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Resumen

El presente reporte se desarrolla en torno a la aplicacion del proceso de
planificacion estratégica para la generacion de ventajas competitivas, sobre la empresa
Redolfi S.R.L. La misma cuenta con 60 afios de experiencia en el mercado de distribucion y

autoservicios mayoristas, con sucursales dispersas en la provincia de Cérdoba y Santa Fe.

A través del andlisis del macro y micro entorno, y su posterior analisis interno, se
vislumbra un contexto inédito de pandemia y sus efectos negativos sobre la sociedad, la
economia y la politica del mundo, acentuada en paises en vias de desarrollo como
Argentina. En cuanto a la industria, se destacan grandes competidores tanto locales como
de indole internacional, por lo que se forja un escenario altamente competitivo en todo

sentido como infraestructura, condiciones financieras, precios y capacidades tecnologicas.

A nivel interno, la empresa cuenta con fuertes valores y predisposicion al progreso y
al trabajo. Se destacaron duplicaciones de puestos, falta de gerencias auténomas clave,
sistemas digitalizados de control y administracion de stock, capacitacion de personal en
puestos especificos y poca presencia de la imagen de la empresa tanto en redes sociales
como en medios de comunicacidon, como asi también la ausencia de venta por e-commerce.
Por ultimo, se detectaron algunas falencias en la redaccion de la mision y vision

organizacional.

Ante esta situacion, es que se propone implantar estrategias de crecimiento
enfocadas en la concentracion para el desarrollo de mercados, buscando ubicar a la empresa
en puestos de privilegio por sobre la competencia y buscando abarcar un 2% de la cuota de
mercado de la provincia de Cérdoba. En pos de este objetivo, se propone aumentar ventas
por tienda virtual, establecer un tiempo maximo de entrega a los consumidores y dotar de
autonomia al area de Deposito y Logistica. Para ello se plantea crear una tienda virtual,
generar campanas de marketing digital y en medios de comunicacion, instalar sistemas
digitales de manejo de stock, capacitar personal en ciertos puestos, seleccionar nuevos

gerentes. Todo ello utilizando tanto la infraestructura como el personal existente.

Al finalizar el proceso, se puede demostrar que el objetivo principal es alcanzable y

se encuentra acompanado de indices financieros alentadores y rentabilidad en aumento.
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Introduccion
Llegadas las ultimas instancias de la carrera de Licenciatura en Administracion, es
que se desarrolla el siguiente reporte. En términos generales, se busca implementar la
herramienta de planificacion estratégica sobre la empresa Redolfi S.R.L. en pos de
desarrollar ventajas competitivas, las cuales se definen como “aquello que distingue a una

organizacion respecto de las demads, su sello distintivo” (Robbins & Coulter, 2014, pag.

248).

La empresa A. J. & J. A. Redolfi, cuya sede central se encuentra en la localidad de
James Craik, Cordoba, Argentina, cuenta con 60 afios de experiencia en la actividad de
distribucion y venta mayorista de productos alimenticios, bebidas, refrigerados, cigarrillos,
articulos de limpieza y perfumeria, principalmente. Todo comenz6 el 1 de septiembre de
1959, cuando Alonso Jacobo y Miguel Angel Redolfi adquirieron en James Craik un
comercio de cigarreria, bazar y libreria al que denominaron Redolfi Hermanos. En 1957,
los hermanos deciden por comun acuerdo tomar sus propios caminos y separarse, Miguel
continuando con librerias y bazar, y Alonso explorando el rubro de la distribucion al que se
unié su hijo José¢ Redolfi, actual presidente de la empresa. De esta manera queda
conformada la sociedad Alonso J. y José¢ A. Redolfi Sociedad de Hecho. Fue el punto de
partida para la expansion significativa que vivid la empresa hasta la actualidad, cuando en
1976 con la compra a la empresa Feres se hacen cargo de la distribucion de cigarrillos en

varias localidades de la provincia de Cordoba.

Desde aquella fecha a la actualidad, Alonso J. y José A. Redolfi S. R. L (actual
denominacién y forma juridica), ha logrado la distribucion exclusiva de marcas como
Massalin Particulares, Kodak y Kraft. Con el apoyo de estas firmas, el paso de los afios y
valores claramente establecidos, lograron forjar sucursales de autoservicio mayorista en Rio
Tercero, Villa Maria (perdido por incendio en 2014), Rio Cuarto, San Francisco y Bell
Ville. A su vez crearon Distribuidora Redolfi S.R.L. para la distribucion de productos
congelados. En el medio de toda esta expansion, afio 1993, la familia Redolfi sufre un duro
golpe al fallecer el socio fundador Alonso Jacobo Redolfi. Este hecho generd conflictos

familiares que impactaron inevitablemente en la empresa. A pesar de ello, hoy en dia



Redolfi S.R.L. cuenta con 130 empleados, 73 vehiculos, y trabaja con empresas como

Unilever Argentina, Procter & Gamble Argentina S. A., Johnson y Johnson, entre otras.

A pesar de pertenecer a una industria sumamente competitiva, Redolfi S.R.L.
logré mantener y aumentar su cartera de clientes y el volumen de ventas a través de los
afos con una clara cultura organizacional, sostenida en valores de honestidad, respeto,
sinceridad y confianza hacia los clientes y al equipo de trabajo. Actualmente se le suma a la
fuerte competencia en la industria de la distribucion y autoservicios mayoristas, la
posibilidad que tienen las grandes empresas de integrarse verticalmente y sumarse a dicha
industria tomando el mando. Como si eso fuera poco, el escenario de incertidumbre y de
constante improvisacion a causa de la pandemia generada por el COVID-19, agrega un

elemento mas al complejo contexto donde se encuentra inmersa Redolfi S.R.L.

Por estas razones, toma preponderancia la utilizacion de la planificacion estratégica
como herramienta para encontrar oportunidades y obtener ventajas de una situacion
desfavorable. En este sentido, se propone a la empresa tomar como estrategia corporativa la
de crecimiento, especificamente de concentracion. En pocas palabras, la misma tiene que
ver con ampliar el nimero de mercados que atiende o aumentar la variedad de productos
ofrecidos, enfocandose en la principal linea de negocios (Robbins & Coulter, 2014).
Tomando como marco estas decisiones, se seleccionaran estrategias en niveles funcionales
y operativos que conduciran al objetivo mayor de niveles corporativos. Asi, vemos marcas
como Bosse Corporation, lider en productos de dispositivos de audio para hogares y
automoviles, utilizando estrategias de concentracion (Robbins & Coulter, 2014). O Netflix,
aprovechando la situacion actual y reforzando su oferta de productos con adelantos de
estrenos de series, documentales y peliculas, y logrando captar en el periodo de cuarentena

15,8 millones de nuevos suscriptores y duplicar sus ganancias (Infobae, 2020).

Las herramientas tecnologicas hoy en dia tienen una preponderancia tal que pueden
dejar afuera o hacer progresar exponencialmente a una organizacion de cualquier industria.
Como esta no es la excepcion, y teniendo en cuenta el contexto de pandemia que se vive, se
buscaran herramientas tecnoldgicas tanto de gestion y administracion de stock e
inventarios, como de e-commerce para que la empresa analizada pueda destacarse de la

dura competencia desarrollando ventajas competitivas.



Analisis de la situacion
Analisis macro entorno. PESTEL.

Fuerzas politicas

Ante la actualidad que atraviesa el mundo a causa de la pandemia generada por el
Coronavirus (COVID-19), nuestro pais no queda exceptuado a ello. Por esta razon, el
Gobierno Nacional liderado por Alberto Fernandez, ha tomado medidas de manera urgente
que inciden en la vida en general de la sociedad y las organizaciones. Como resultado de la
situacion, se formuld un Decreto de Necesidad y Urgencia, especificamente el Decreto de
Necesidad y Urgencia Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio 297/2020 (DNU
297/2020) que exige: “(...) todas las personas que habitan en el pais o se encuentren en €l
en forma temporaria deberdn permanecer en sus domicilios habituales o en donde se
encontraban a las 00:00 horas del dia 20 de marzo de 2020. Hasta el 12 de abril inclusive,
deberan abstenerse de concurrir a sus lugares de trabajo y no podran circular por rutas, vias

y espacios publicos” (Decreto de Necesidad y Urgencia 297/2020, 2020).

A su vez, el DNU al que se hizo referencia en el parrafo precedente, impone
excepciones al aislamiento en el cual se incluye a todas aquellas empresas dedicadas a
actividades que impliquen el transporte publico de pasajeros, de mercaderia, petroleo,
combustibles y gas. Por lo que la industria de empresas distribuidoras sigue con sus

actividades normales, tomando los recaudos higiénicos y de seguridad necesarios.

A toda la situacion imprevista mencionada anteriormente, se suma el inicio de un
nuevo gobierno al mando del pais, que no so6lo implica un nuevo presidente sino que
también se trata de una corriente de pensamiento diferente a la gestion anterior. Esto
conlleva a escenarios de incertidumbre respecto al rumbo que tomaran las nuevas
autoridades para Argentina, pero que insinua una politica destinada a los sectores mas

vulnerables y también referida a los derechos de los trabajadores.

En este mismo contexto, otro aspecto relevante a considerar se relaciona con
el papel que jugaran las distintas asociaciones gremiales en general, pero mas

particularmente las vinculadas a los sectores de distribucion y venta mayorista de



productos. En este sentido, es ampliamente reconocida la influencia que adquiri6 a través

de los anos el Sindicato de Camioneros tanto a nivel nacional como provincial.

Fuerzas economicas

Como sucede desde hace tiempo, Argentina cuenta con problemas inflacionarios.
Recurriendo a datos oficiales del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC),
podemos observar claramente estas dificultades, al identificar que la variacion del indice de
precios al consumidor interanual (desde febrero de 2019 a febrero 2020), fue del 50,3%
(Instituto Nacional de Estadistica y Censos, 2020). Si enfocamos el analisis a la inflacién
mensual del mes de febrero, observamos una variacion del 2%. Dentro de este promedio se
destaca un aumento mensual del 2,7% en el rubro alimentos y bebidas, bienes de necesidad
basica. Estos numeros tienen relacion directa con las estadisticas recabadas por INDEC,
respecto a las ventas totales en el mes de enero de 2020, las cuales marcan una caida del
1,9% respecto del mes de enero del afio anterior (Instituto Nacional de Estadistica y
Censos, 2020). Por ultimo, especificamente la venta de autoservicios mayoristas, es uno de
los pocos rubros que presenta numeros favorables marcando un aumento del 6,6% respecto

del mes de enero del afio 2019 (Instituto Nacional de Estadistica y Censos, 2020).

Continuando con datos econémicos vigentes en nuestro pais, INDEC declara que al
mes de diciembre de 2019 el 35,5% de la poblacion argentina se encontraba por debajo de
la linea de pobreza (Instituto Nacional de Estadistica y Censos, 2020), y la desocupacion
medida hasta diciembre de 2019 lleg6 al 8,9% (Instituto Nacional de Estadistica y Censos,
2020). Las diversas estadisticas mencionadas hacen a un contexto economico dificultoso y
que marca una tendencia recesiva, a lo que se le suma la pandemia que enfrenta el mundo y

que seguramente traerd una recesion mayor.

Ante la coyuntura que estamos atravesando, el Gobierno Nacional ha tomado
medidas con fines proteccionistas hacia trabajadores y otras de caracter solidario para con
los empresarios. Entre ellas podemos mencionar la Resolucion N° 207 del Ministerio de
Trabajo, Empleo y Seguridad Social, donde declara: “se otorgan licencias a todos los
agentes del sector publico y privado que tengan hijos menores escolarizados. En este caso,
la licencia se otorga a uno de los padres y/o tutores. En el caso de embarazadas, mayores de

60 (con excepcion de aquellos que cumplan servicios esenciales) y grupos de riesgo de
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ambos sectores, quedan liberados de concurrir a su lugar de trabajo” (Ministerio de
Trabajo, Empleo y Seguridad Social, 2020). En esta linea, otra de las medidas tomadas por
el Presidente de la Nacion, a través del Decreto 325/2020, fue la de prohibir despidos y
suspensiones por el término de 60 dias, a partir del 31 de marzo de 2020 (Presidencia de la

Nacion Argnetina, 2020).

Respecto a las acciones llevadas a cabo referidas al sector empresarial y del
empleador, dentro del Decreto 325/2020 mencionado, el Presidente acordo planes de ayuda

para el pago de salarios y facilidades en el otorgamiento de créditos a tasas mas accesibles.

Fuerzas sociales

Como se menciono en parrafos anteriores, segun estadisticas del INDEC, Argentina
cuenta con una pobreza del 35,5%, y una tasa de desocupacion del 8,9%. El porcentaje de
personas con trabajo marcé una tasa de empleo del 43%, identificando dentro de ella un
importante crecimiento de empleo de mujeres de 30 a 64 afios (Instituto Nacional de
Estadistica y Censos, 2020). A su vez, el salario percibido por personas que trabajan en
sectores registrados tuvo una suba del 6,4% en enero de 2020 respecto del mes anterior, y
un aumento del 48,3% interanual (enero 2019 a enero 2020). En ambos casos, los salarios
de los sectores registrados privados lograron mayores aumentos que los sectores registrados

publicos (Instituto Nacional de Estadistica y Censos, 2020).

En el ambito educativo, podemos observar diversos resultados. Segun el Ministerio
de Educacion, Ciencia y Tecnologia, nuestro pais tiene una tasa de promocion efectiva
escolar del 89,2%, siendo mayor la tasa de promocidn en escuelas privadas que publicas.
Tomando unicamente el nivel secundario, el mismo posee una tasa de promocion efectiva
del 79,7% y un abandono del 9,5%. Se destaca una brecha diferencial de abandonos entre
estudiantes que asisten a escuelas publicas y privadas, donde los primeros poseen una tasa
del 10,60% vy los segundos del 6,76% (Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia,
2018). Por ultimo, haciendo foco en el ambito universitario, el Centro de Estudios de la
Educacion Argentina de la Universidad de Belgrano (CEA) afirma que hay 29 graduados
cada 10.000 habitantes de nuestro pais, y 6 graduados cada 100 estudiantes (Centro de
Estudios de la Educacion Argentina, 2019).
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Fuerzas tecnologicas

Es sabido que estamos atravesando una era de grandes avances tecnoldgicos en
todos los dmbitos de nuestras vidas. El sector distribuidor y de venta mayorista ha sido
afectado con diversas herramientas innovadoras, una de las mas reconocidas es el uso de
codigo de barras como medio para registro y control de stock de manera digitalizada,
otorgando mayor exactitud en el registro y menor tiempo de control y procesamiento. En
cuanto al avance de la tecnologia sobre la industria mencionada, Gustavo Suarez del Solar
(2019), afirmo en la conferencia organizada por la Camara Argentina de Distribuidores y
Autoservicios Mayoristas: “La introduccion de la tecnologia nos permite introducir mejoras
en la experiencia de compra. El mobile commerce, hoy hacemos en el mévil el 90% de las
cosas, entonces las soluciones en el area del comercio las tenemos que brindar a través del
movil. (...) Comprar desde el mévil o la notebook, pagar e ir a retirar” (Camara Argentina

de Distribuidores y Autoservicios Mayoristas, 2019).

Por ultimo, retomando los numeros expuestos por Martin Luro (2019) en la
conferencia sefialada precedentemente, se destaca que mientras en Estados Unidos el 25%
de las ventas se dan por e-commerce (mercado digital), en Argentina las ventas por dicho
canal alcanzan un 2%, aun sabiendo que es la tendencia que se estd instalando

mundialmente.

Fuerzas ecologicas

Argentina cuenta con la Ley Nacional 25.612 cuya funcion es la de regular la
gestion integral de residuos de origen industrial y de actividades de servicio que se generen
dentro del pais. A dichos residuos, la Ley los define en su Art. N° 2 como: “cualquier
elemento, sustancia u objeto en estado so6lido, semisolido, liquido o gaseoso, obtenido
como resultado de un proceso industrial, por la realizacion de una actividad de servicio, o
por estar relacionado directa o indirectamente con la actividad, incluyendo eventuales
emergencias o accidentes, del cual su poseedor productor o generador no pueda utilizarlo,
se desprenda o tenga la obligacion legal de hacerlo” (Congreso de la Nacion Argnetina,
2002). En el Art. N° 3, la norma nos indica que la gestion integral de residuos se basa en el

conjunto de actividades que comprenden las etapas de generacion, manejo,
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almacenamiento, transporte, tratamiento o disposicion final de los mismos, que permitan

preservar el medio ambiente y la calidad de vida de la poblacion.

Extrayendo datos de la informacion brindada por la materia Seminario Final de
Administracion de la Universidad Siglo 21, y analizando de manera mas localizada, en
James Craik, provincia de Cordoba, la Municipalidad instaur6 una ordenanza que apunta a
una mejor calidad de vida de la poblacion. En dicha localidad se formul6 la Ordenanza N°
1564/07, en el mes de agosto de 2003, la cual exige a partir del afio 2012, trasladar las
infraestructuras fuera del ejido urbano. Sumado a ello, las empresas que se trasladen antes
del ano 2009 gozaran de beneficios tributarios y subsidios por la contratacion de nuevos

empleados.

Fuerzas legales

A causa de la actualidad que estamos viviendo y que se comentd en los apartados
anteriores, se tomaron multiples medidas que afectan a gran parte de las empresas de
Argentina. Por un lado, la excepcion al Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio dentro
de la que se encuentran las distribuidoras y autoservicios mayoristas, a su vez el
otorgamiento de licencias a trabajadores mayores de 60 afios y a padre, madre o tutor de
menores escolarizados. También mencionamos la prohibicién de despidos y suspensiones

por 60 dias a partir del 31 de marzo de 2020.

Una de las normativas que se aprobaron y que tiene una gran influencia, es la
denominada Ley de Gondolas N° 27.545. Esta Ley prevé contribuir a que el precio de los
productos de necesidad basica sean competitivos y transparentes, y que no se lleven a cabo
practicas comerciales que perjudiquen o distorsionen el mercado ni la competencia
(Congreso de la Nacion Argentina, 2020). Como basamento en este marco legal, el
Gobierno sancionara a todo aquel operador econémico que busque obtener un rédito extra a

partir de las necesidades de los consumidores en este tiempo de pandemia.

Para finalizar, y en este contexto, Vialidad Nacional ha elaborado la Resolucion N°
98/2020 que determina la suspension del cobro de tarifa de peajes sobre todas las rutas
nacionales del pais y diversos accesos a la Ciudad Autonoma de Buenos Aires (Direccion

Nacional de Vialidad, 2020).
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Analisis micro entorno. Fuerzas competitivas de Porter.

Riesgo de ingreso de competidores potenciales
La industria de distribucion y autoservicio mayorista posee gran cantidad de
competidores ya establecidos. Esto hace que las barreras de entrada sean grandes y

dificultosas para que los competidores potenciales puedan ingresar a la misma.

Sumado a la fuerte competencia, se deben considerar los grandes costos iniciales,
los costos para el cliente si decide cambiar de proveedor y la lealtad de los mismos para con
sus proveedores por tiempos de entrega, calidad de servicio, cumplimiento, etc. Ante este
contexto, se vislumbran como competidores potenciales a las grandes industrias que
fabrican sus propios productos y que tienen los recursos disponibles necesarios tanto para
distribuir sus productos como para establecer puestos de venta mayorista, en caso que lo
decidieran. Entre ellos se puede mencionar Arcor, Procter & Gamble, Kraft Foods,
Unilever Argentina, etc., empresas multinacionales de gran porte que si deciden llevar
adelante estas acciones podrian quitar posicionamiento y utilidades a empresas mas

pequenas.

Rivalidad entre las compariias establecidas

Como se menciond anteriormente, estamos en presencia de una industria con
diversos competidores de diversos tamafios tanto estructurales como de recursos
econdmicos, y por ello podemos encuadrarla dentro de la categoria de industria

fragmentada.

Si se accede a la pagina web de la Camara Argentina de Distribuidores y
Autoservicios Mayoristas (CADAM), rapidamente se puede observar que dentro de la
provincia de Cordoba unicamente hay una oferta extensa de distribuidores y autoservicios
mayoristas dedicados a trabajar con diversos tipos de mercaderias. Especificamente, en lo
referido a productos alimenticios, bebidas, productos de higiene, golosinas y articulos para
kiosko etc., hay una competencia intensa conformada, entre otros, por Reoldfi S.R.L.,
Chialvo S.R.L., Mario José Pirani, Rinaudo, Baralle, Monje Mayorista, Juan Jos¢ Moran,
etc. Algunos de los oferentes mencionados, a la distribucion de productos le suman la venta

mediante autoservicios mayoristas, lo que acrecenta el campo de competidores y muy
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importantes como los son Makro o Diarco (Cémara Argentina de Distribuidores y
Autoservicios Mayoristas, 2018). En este caso, los tltimos mencionados poseen grandes
cadenas de sucursales tanto dentro de la provincia como en todo el pais y acaparan

importantes porciones del mercado.

Poder de negociacion de los compradores

En esta mirada del andlisis del micro entorno, se pueden observar caracteristicas
generales en la industria. Por un lado, la mayor parte de clientes o consumidores estan
vinculados a kioskos, pequefios almacenes, mini mercados distribuidos por toda la
provincia, generando un gran nimero de demandantes. Al mismo tiempo, se observan
supermercados pequefios (con gran crecimiento de supermercados chinos), estaciones de
servicio, grandes almacenes locales, etc. Si se diferencian ambos grupos se pueden observar
diversas influencias en cuanto a compras, negociacion de precios, seleccion de proveedores,

porcentaje de pedidos, costos de cambiar de proveedor, posicion econdmica del cliente.

Haciendo foco en los pequefios clientes, su leve poder de negociacion se basa en la
seleccion de proveedores, siempre y cuando sea posible debido a la exclusividad de
distribucion que definen algunas marcas. Al no poder negociar precio de mercaderia por los
volimenes pequeiios de compra, poca participacion en el porcentaje total de pedidos,
escaso poder econdmico, los pequenios clientes pueden llegar a incidir en el cambio de
proveedor si logran encontrar otro con precios mas accesibles. A su vez, al poseer escasos
recursos como rodados propios, son dependientes absolutos del servicio brindado por la
distribuidora. En sintesis, este segmento de clientes posee poca influencia en la negociacioén

con su proveedor.

Por su parte, el segmento de clientes de mayor tamafio puede lograr beneficios y
mejores condiciones de negociacion. Contrariamente al caso anterior, estos demandantes
poseen mejores condiciones econdmicas, mayor volumen de ventas, un ciclo de reposicion
mas corto, volumenes elevados de compra y un porcentaje de pedidos sobre el total mas
importante. Dicha condicion hace que se logren mejores precios por volumen y
periodicidad de compras, a su vez opciones de financiacion mas accesibles. El proveedor,

en estos casos, se concentrard para no perder su cliente debido a lo que significa en



15

términos de utilidades, por lo que se puede decir que el poder de negociacion de este tipo de

compradores es mayor que los anteriores.

Poder de negociacion de los proveedores

Si se hace un enfoque “hacia atrds” en la cadena de valor y analizamos los
proveedores de esta industria, también se pueden destacar diversos aspectos segun el tipo
de proveedor con el que se trabaje. Principalmente se destacan las grandes industrias de
productos alimenticios como Arcor, Kraft Food, Molinos del Rio de la Plata, etc., o grandes
empresas fabricantes de productos de higiene y limpieza como Gillette Argentina, Procter
and Gamble Argentina, Johnson & Johnson, entre otros. Ante ellos, las distribuidoras y
autoservicios mayoristas se ven forzados a aceptar condiciones como volimenes minimos
de compra, opciones de financiacion y pago, contar con una estructura determinada de
recursos. A su vez, como se menciono en el apartado de competidores potenciales, dichos
proveedores poseen los medios necesarios como para distribuir y vender por cuenta propia
su mercaderia en caso de no estar satisfechos con el servicio tercerizado. Todas estas
variables hace que los proveedores se encuentren en una condicion de privilegio y poder

por sobre las empresas que conforman la industria.

Lo contrario sucede con proveedores de menor renombre que no poseen el poderio
econémico y el posicionamiento privilegiado en el mercado. En estos casos, son las
empresas de la industria las que pueden obtener ciertos beneficios para comerciar sus
productos en condiciones mas favorables y de menor presion. También hay que decir, que
la mayoria de las compaiias luchan por adquirir la exclusividad de productos de las grandes
marcas y complementar su rentabilidad con bienes de menor jerarquia y renombre en el

mercado.

Productos sustitutos

La primera amenaza con la que se encuentra la industria, en este caso, ante servicios
sustitutos, es la que presentan las grandes empresas proveedoras nombradas en reiteradas
ocasiones (Arcor, Procter & Gamble, Gillette, Johnson & Jhonson, etc.), las cuales a pesar

de no brindar el servicio actualmente, pueden hacerlo en cualquier momento.
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A su vez, tomando la informacion de la web Info Techonology (perteneciente a la
revista Information Techonology), es un hecho que Mercado Libre realiz6 una inversion de
$725 millones en Argentina para construir su propio centro de distribucion que ronda los
38.000 metros cuadrados. A pesar de que la plataforma de e-commerce no lleva adelante la
totalidad del transporte de la mercaderia, si se encargard del almacenamiento y la
administracion de los productos que ingresen a las instalaciones (Information Technology,
2020). Este hecho genera una fuerte competencia en lo referido a la distribucion, ya que se

trata de una de las empresas mas grandes de nuestro pais.

Por ultimo, en cuanto al sector de autoservicios mayoristas, en ocasiones las grandes
cadenas de hiper mercados tanto minoristas como mayoristas (Walmart, Makro, Diarco,
etc.) lanzan importantes ofertas y rebaja de precios en productos determinados, logrando
que almacenes, mini mercados o hasta kioskos, que posean recursos minimos como para

transportar mercaderia, se dirijan a esas compaiiias para adquirir productos para la venta.

Productos complementarios

Con el avance de la tecnologia han ido apareciendo nuevos recursos y herramientas
para lograr mayor eficiencia en la mayoria de las industrias. En el caso de la distribucion y
autoservicio mayorista, han logrado softwares en pos de mayor control y mejor
administracion de la mercaderia tanto en los centros de distribucién como en los locales de
venta. En el caso del transporte de la misma, también el mercado ofrece programas
informaticos de seguimiento y seguridad via satélite tanto del rodado como de los
productos que lleva en su poder. Uno de los avances mas incidentes en esta industria es el
descubrimiento del codigo de barras, el cual debe ir acompanado indispensablemente de un

equipo de computacion y software que permita reproducirlo.

A su vez, mediante las emergentes plataformas de e-commerce, los nuevos sistemas
de control e informacion de stock, poseen funciones que posibilitan la sincronizaciéon con
estas plataformas donde el consumidor puede observar qué disponibilidad tiene la
compaiiia del producto en cuestion. En la actualidad hay una oferta cada vez mas diversa de

sistemas informaticos aplicables a la industria y personal capacitado para ello.
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Analisis de mercado.

Para el presente analisis se hara foco en la provincia de Cordoba. Es la segunda
provincia con mayor poblacion del pais, con 3.304.825 habitantes. En cuanto a su division
departamental, Redolfi logr6 posicionarse en los principales departamentos como Capital
(Cordoba Capital), Rio Cuarto (Rio Cuarto), Tercero Arriba (Rio Tercero) y San Justo (San
Francisco). Entre ellos, representan el 57% de la provincia de Cérdoba (Gobierno de la
Provincia de Cérdoba). Por ultimo, la provincia posee un crecimiento poblacional de 1%
anual aproximadamente (Instituto Nacional de Estadistica y Censos, 2020). La demanda de
la industria en cuestion estd conformada por kioskos, almacenes, mini mercados,

supermercados, perfumerias, farmacias, etc.

Especificamente en la ciudad de Cordoba, consultando diversas fuentes se puede
afirmar que de 60.610 locales relevados, 37.309 pertenecen a al rubro comercios. Dentro de
dicho rubro, el 44,5% se dedica a la venta al por menor de productos alimenticios y
bebidas, mientras que el 30,6% representa a locales de venta al por menor de articulos
diversos. La suma de ambos porcentajes arroja un total de 28.021 comercios ubicados en el
territorio de la ciudad de Cordoba, lo cual la ubica como uno de los centros principales de
demanda en la industria (Municipalidad de Cérdoba y Facultad de Ciencias Economicas de

la Universidad Nacional de Coérdoba, 2014).

Por ultimo, se puede destacar segin la consultora Nielsen (2017) que
“especificamente en Argentina, hoy el trafico de consumidores finales ha crecido hasta un
50% en algunos mayoristas (...)”. Esto se da ya que el consumidor obtiene ahorros de un
10% a 30% en dichos negocios (Nielsen, 2017). Y a su vez, en Cordoba, las ventas totales
de autoservicios mayoristas en noviembre de 2017, fueron de $1.639.350.000 (Instituto

Nacional de Estadistica y Censos, 2018, pag. 4)
Analisis interno. Cadena de Valor.

Actividades primarias
Comenzando con el andlisis interno de Redolfi S.R.L. mediante el enfoque integral
de la cadena de valor, se hace referencia a una de las actividades primarias denominada

Investigacion y Desarrollo. Aqui se puede mencionar decisiones como la de implementar
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un nuevo centro de distribucion para mejorar el servicio, mantener en una ubicacion
geografica estratégica el mismo e implementar autoservicios mayoristas en zonas de mayor
consumo. A su vez, a lo largo de los afios fueron consiguiendo relaciones estratégicas con
grandes marcas, obteniendo la exclusividad de varias de ellas. De estas decisiones se

encargan Unicamente los duefios.

En cuanto al apartado de Produccidn, tiene diversos recursos para llevar a cabo sus
servicios. Redolfi cuenta con 130 empleados, una flota de 73 vehiculos y 6 depdsitos con
diversas funciones, que les permite cumplir con tiempos de distribucion y entrega de
pedidos de 48 a 72 horas. Se suma a ello la existencia de asesores comerciales y la visita de
los mismos a los clientes cada 15 dias. El proceso de venta comienza con los pedidos de las
sucursales al centro de distribucion, a partir de alli la empresa prepara dichos pedidos y
genera su orden de faltantes a los proveedores. Una vez realizado ese proceso, se procede a
la recepcidon de productos faltantes de manera manual por parte de los empleados. Luego,
culmina con el despacho del pedido completo a las diversas sucursales para su posterior
venta. Dicho proceso tiene como responsables principales a los encargados de logistica y de

recepcion.

Con respecto a lo referido a Marketing y Ventas, la empresa no posee personal
dedicado a ello y cuando decide acciones publicitarias terceriza esta funcion. Su publicidad
y posicionamiento de marketing se realiza en redes sociales (principalmente Facebook),
radios locales y clubes deportivos de James Craik. Participa en eventos regionales como
festivales y aparece en infoguias de Rio Cuarto. Sus vehiculos tienen ploteos de la empresa.
El principal método de posicionamiento de Redolfi se realiza mediante la actividad diaria y
el servicio que ofrece desde su inicio a través de sus generaciones. En el ano 2016
decidieron renovar su logo con objetivos de renovacion y redisefio de imagen institucional.

No tiene en vista planes a futuro de marketing y comunicacion.

Si se hace foco en el Servicio al Cliente, la empresa destaca constantemente un
enfoque en el cliente y una atencién completa durante todo el proceso de venta y pos venta.
Refleja su cultura organizacional y valores de confianza, honestidad, respeto y trabajo
mediante su flota de vehiculos y personal tanto de preventa, venta y pos venta. Los tiempos

de entrega son cruciales para Redolfi asi como su calidad de servicio al cliente. Como se
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desarroll6 anteriormente, la empresa tiene sus vendedores en los autoservicios mayoristas y
en las calles mediante los preventistas, los cuales también se encargan del servicio posventa
a través de visitas quincenales a sus clientes. El servicio al cliente y los valores pretendidos
y llevados a cabo, son respaldados por la seleccion que hace la organizacion en cuanto a los
productos que vende y distribuye, los cuales constan de garantia suficiente como para

lograr el nivel de servicio que se pretende.

Actividades de soporte

Si se habla de las actividades que complementan a las primarias, encontramos en
primer lugar las referidas a Logistica. En este caso, Redolfi tiene como una de las funciones
principales la logistica, por lo que se la puede considerar en este caso como actividad
primaria. La empresa posee un encargado de logistica el cual controla y administra pedidos
a las sucursales y a proveedores para abastecimiento y venta. A su vez posee diversos
almacenes para cada tipo de mercaderia y vehiculos, donde el encargado de despacho tiene

una funcién primordial en el manejo y control de la mercaderia.

Si se habla de Recursos Humanos, Redolfi no tiene un area especifica destinada a
esas funciones, a pesar de tener 130 empleados. No cuenta con procesos de seleccion de
personal, a medida que se generan vacantes se reciben curriculums y se evaltia en el
momento por el responsable del 4rea en cuestion. Para puestos jerarquicos se busca
personal por diarios reconocidos. Los miembros de la empresa no poseen capacitaciones y
cursos ni proceso de induccion. El ascenso de puestos y la carrera dentro de la empresa se
da por afos de antigliedad y confianza demostrada por los afios trabajados, sin tener en
cuenta capacidades y habilidades personales. Los valores y la cultura empresarial son
fuertemente arraigados y puestos en practica desde los duefios que trabajan en conjunto con

todo el personal, lo que logré indices de baja rotacion.

Otro de los puntos de analisis son los Sistemas Informaticos con los que cuenta la
empresa. En este sentido, se puede identificar un sistema informadtico utilizado por las
diversas sucursales para el pedido de abastecimiento al centro de distribucion. Por su parte,
posee pagina web donde se pueden observar ofertas y paquetes de productos para la venta.
Para el control de mercaderia no cuenta con sistema de codigo de barras u otra herramienta

digital para cuantificar y administrar la misma, si no que esta actividad se realiza de manera
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manual por parte de los empleados. Redolfi posee un sistema informatico “bésico” de
facturacion y clientes, no tiene la posibilidad de generar una base de informacion e

identificacion particular de cada cliente.

Para finalizar el analisis interno mediante la cadena valor, el mismo se centra en la
Infraestructura de la Compafiia. Se pueden visualizar dos tipos de organigramas, uno
referido a las divisiones generales de las sucursales y centros de distribucion y otro
centrado en las oficinas centrales de James Craik. El primero de ellos brinda informacién
basica de como estd estructurada la empresa a nivel general y geograficamente, mientras
que el segundo se centra mas en los puestos jerarquicos y diversas funciones. El mismo,
esta liderado por el gerente general del cual se bifurcan dos grandes gerencias: por un lado
ventas, y por otro administracion y finanzas. Esta ltima gerencia es la que tiene mas
puestos a cargo, incluyendo la logistica y depdsito (actividad neuralgica de la empresa).
Cada una de las funciones, posee una descripcion de puestos bien detallada con basta
informacion. Como resultado de la existencia de dos gerencias, el organigrama presenta un

formato vertical, con hasta cinco puestos jerarquicos por debajo.

Por tultimo, Redolfi posee grandes instalaciones donde todo su personal puede
desarrollar su trabajo de manera normal, en condiciones seguras. A pesar de no contar con
un area de higiene y seguridad, cuentan con controles externos y cumplen con la

reglamentacion establecida referida a la seguridad laboral.
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Marco teorico

Planificacion estratégica.

Recordando la introduccion del presente reporte, se observa que se busca desarrollar
ventajas competitivas para Redolfi S.R.L. mediante el uso de la planificacion estratégica.
Segun Robbins y Coulter (2014), la planificacion estratégica “es lo que hacen los gerentes
para desarrollar las estrategias de sus organizaciones. (...) Estan involucradas todas las
funciones gerenciales basicas: planear, organizar, dirigir y controlar” (Robbins & Coulter,
2014, pag. 240). A su vez, Serna en Lago (2013), aporta que se trata de un proceso en el
cual quienes toman decisiones obtienen, procesan y analizan informacion interna y externa
para evaluar el presente de la empresa con el fin de anticipar y decidir el rumbo de la

misma con miras hacia el futuro (Lago, 2013, pag. 100).

De las definiciones tedricas, se pueden identificar elementos que hacen a la esencia
de la planificacion estratégica. Es una herramienta holistica, lo cual implica un analisis de
todos los subsistemas componentes del sistema organizacional para llevarla a cabo. Otro
aspecto, es que la formulacion y la implementacion son ejecutadas por la gerencia y la
direccion. Y finalmente, comprende e implica las funciones basicas de la administracion:
planear, organizar, dirigir y controlar. Graficamente, la planificacion estratégica conlleva

las siguientes etapas (ver Anexo 1):

Figura 1: Etapas de la planificacion estratégica

Andlisis externo;
- Oportunidades

Vs S - Amenazras
Identificar mision,
ub,|uju'-'0.~ y . FODA Formulacionde || Implementacion | [ Evaluacion de
estrategias actuales las estrategias de las estrategias resultados
e la organizacion

de la organizacior Amnilisis interno:
= Fortalezas
= Debilidades

Fuente: Robbins & Coulter, 2014, pag. 242.

Toda herramienta tiene sus ventajas y desventajas. Zuckerman en Basurto-
Zambrano (2016), destaca que la elaboracion de la planificacion estratégica implica el
compromiso de toda la organizacion. A su vez, se trata de un proceso racional que permite

adelantar el futuro, descubrir oportunidades y amenazas no detectadas, estableciendo un
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marco claro y explicito para la toma de decisiones diarias. Por ultimo, quienes la lleven a
cabo coherentemente forjaran una imagen seria y creible hacia el exterior. También
Basurto-Zambrano (2016) toma conceptos de Fernandez, resaltando que es un proceso
costoso, sobre todo en tiempo, que hasta puede parecer un desperdicio. Otro asunto
importante, es que al no ser una ciencia exacta, una buena planificacion estratégica no

asegura el éxito (Basurto-Zambrano, 2016, pag. 9).

Si se observan antecedentes, las ventajas y desventajas se reflejan en la aplicacion
real de la herramienta. En la recopilacion de estudios de Duenas Galdos (2017), se advierte
en el trabajo por ¢l citado de Wagner y Paton, una relacion directa entre el éxito de una
organizacion y el uso de la planificacion estratégica. A su vez, a partir de su propia
investigacion, concluye que el 71% de las PYMES consideradas crecieron sin aplicar tal

herramienta (Duefias Galdos, 2017, pag. 85) (ver Anexo 2).

Estrategia central del reporte de caso.

Como se mencion6 en los inicios del presente reporte, la estrategia corporativa
seleccionada, es la de crecimiento basada en la concentracion. Retomando a Robbins y
Coulter (2014), la definen como aquella estrategia en donde la organizacion “se enfoca en
su principal linea de negocio y aumenta la cantidad de productos que ofrece o busca atender
mas mercados con ella” (Robbins & Coulter, 2014, pag. 245). En este sentido, Thompson y
Strickland en Vanoni Martinez y Rodriguez Romero (2017), afirman que con una estrategia
de concentracion la empresa busca desempenarse de forma mas eficiente en un solo tipo de
negocio o sector industrial. Ante esto concentra sus esfuerzos competitivos y desarrolla una
actividad particular dentro de la cadena de valor propia, dentro del contexto en el que actua
tradicionalmente (Vanoni Martinez & Rodriguez Romero, 2017, pag. 45). Ante la empresa
en cuestion, es que se decide seleccionar atender una mayor porcion del mercado debido a
que la misma ya cuenta con una cartera de productos muy completa respecto de su industria

y su competencia, buscando explotar herramientas tecnologicas actuales.

Sobre esta base tedrica, se pueden visualizar estudios que demuestran la importancia
de la estrategia seleccionada en el progreso de diversas organizaciones. Es asi como Vanoni
Martinez y Rodriguez Romero (2017) desarrollaron su investigacién en Ecuador, bajo una

muestra de 132 grupos econdémicos (Ver Anexo 3). Obtuvieron que el 66% de ellos se
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inclinaron por una estrategia de concentracion, como herramienta para incrementar el valor
economico del grupo haciendo foco en lo que realmente son competentes. Especificamente,
dentro de los que optaron por concentracion, el 69% de los grupos econdémicos se inclind
hacia la especializacion, mientras que el 31% por integracion (Vanoni Martinez &

Rodriguez Romero, 2017, pags. 47-51).

En este sentido, se puede observar que grandes grupos econdomicos poseedores de
diversas empresas y unidades de negocios, optan por enfocarse en lo que realmente saben

hacer, es decir, su core business.
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Conclusiones diagndsticas
El desarrollo del analisis de situacion realizado, cumple una funcion central para
esta etapa del reporte. Todo lo analizado a nivel macro, micro e interno de la empresa
Redolfi S.R.L. permitird deducir conclusiones y vislumbrar la realidad de dicha
organizacion. A través de la estrategia corporativa de concentracion, apuntada a abarcar una
mayor porcion de mercado mediante herramientas tecnoldgicas, dara lugar al progreso y a

la aparicion y refuerzo de ventajas competitivas.

Indudablemente el mundo estd pasando por una situacion totalmente desconocida
que afectd todos los ambitos de la vida. Las decisiones “sobre la marcha” son moneda
corriente en la actualidad y la economia se ve claramente golpeada. En paises en desarrollo,
todo ello tiene un mayor impacto ya que las estructuras no son lo suficientemente firmes ni
confiables. Esto se ve reflejado en las estadisticas brindadas por INDEC con inflacién
elevada, caida en las ventas y por ende de consumo, y sueldos con pérdidas de poder
adquisitivo. A pesar de las medidas de ayuda del gobierno nacional, no alcanza para paliar
la situacion. Por su parte, en lo social los datos tampoco son alentadores, debido a los bajos
indices de graduacion tanto de niveles secundarios como universitarios. Todo ello configura
un complejo panorama recesivo, pero con un dato favorable como el progreso en la
industria de distribuidoras y venta mayorista. A su vez, el aislamiento social implic6 un
impulso extra a los recursos tecnologicos como medio central para satisfacer multiples

necesidades.

En este contexto, Redolfi S.R.L. estd inserta en un mercado muy competitivo con
potenciales rivales poderosos con estructuras multinacionales. El poder de negociacion del
que gozan los grandes proveedores como Arcor, Procter & Gamble, etc. sobre la
distribuidora es comparable, en menor escala, con el que posee la empresa sobre sus
clientes. La exclusividad de marcas, la posicion estratégica de sus sucursales y la
infraestructura general, sus valores sumamente arraigados y llevados a la practica, logran
una condicion favorable y destacable en la industria. A ello se le suma una estructura
consolidada de personal experimentado y de logistica que son la razén para cumplir con

tiempos de entrega destacados.
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Como toda organizacion, Redolfi S.R.L. puede y debe mejorar aspectos si desea
desarrollar ventajas competitivas. En términos de recursos tecnologicos, no posee
herramientas vitales para su actividad como sistemas de administracion y control de stock
por cddigo de barras, sino que lo hace de manera manual. En este sentido, tampoco goza de
una plataforma de venta virtual que se adapte a las nuevas condiciones de vida impuestas.
Como elemento final en términos de tecnologia y digitalizacion, las acciones de marketing
y publicidad también deberian adecuarse a los tiempos que corren e impulsar planes que

lleguen de manera masiva y cotidiana a gran parte del mercado.

Por ultimo, su estructura organizacional también puede ajustarse. Una empresa con
130 empleados debe tener una estructura dedicada al control y gestion de dicho personal,
tanto en su seleccion como en ascensos de puestos. Sumado a ello, las estructuras
jerarquicas siguen con formatos que deberian actualizarse para mayor claridad de roles y

eficiencia de actividades.

Por todo lo expuesto, es que se decide aplicar la planeacion estratégica mediante la
estrategia de concentracion para el desarrollo de nuevos mercados. Esto permite tomar
decisiones pensadas y apoyadas en una direccién determinada. La concentracion brindard a
la empresa el refuerzo de sus principales fortalezas y linea de negocio y, a partir de ellas,
mejorar las falencias descriptas. Por su parte, la innovaciéon y aplicacion de tecnologias
encuadradas en la estrategia seleccionada (ya comprobadas en la industria) generaran una
consolidacion del core business de manera diferenciada por sobre los multiples
competidores. Sumado a esto, un plan de marketing moderno, potenciado por la utilizacion
de medios masivos de comunicacion y redes sociales, reafirmara la imagen empresarial y
llegara a un mercado no explotado completamente como el del consumidor final que se

presenta en los autoservicios mayoristas.

La intencion de trabajo constante, evolucion y progreso visto y comunicado por
Redolfi S.R.L. desde la gerencia hacia todo el personal, hace que pueda ser viable la
estrategia corporativa seleccionada. En tiempos de decisiones apresuradas en condiciones
de incertidumbre, la empresa podrd llevar adelante medidas seguras y fundadas, sin
modificar su principal linea de negocios y generando ventajas competitivas que ubicaran a

la organizacion en un lugar diferencial.
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Propuesta de aplicacion
A partir de esta etapa del reporte, todo lo analizado y expuesto a nivel tedrico sera
llevado al campo practico para conseguir las mencionadas ventajas competitivas. En este
sentido, mediante la aplicacion de la planificacion estratégica, se analiza la empresa desde
sus bases. Por ello, tener en claro la mision, vision y valores es el primer paso central para
luego ponerlos en concordancia con el plan estratégico. Ante esto, podrian realizarse

pequefias reformulaciones, por lo que se propone definirlos de la siguiente manera:

e Mision: Mejorar la calidad de vida de toda persona que consuma nuestra variedad
de productos, llegando a cada comercio y hogar mediante un servicio de
distribucion y atencion basado en la calidad y fuertes valores, con un equipo
comprometido de trabajo.

e Vision: Somos una empresa lider en la distribucion y autoservicios mayoristas de
la provincia de Cordoba, diferenciandonos por nuestro servicio eficiente y
personalizado, respaldado en valores de confianza, respeto y honestidad, con un

compromiso por la calidad de vida de la sociedad a la que pertenecemos.

Objetivo general.
Aumentar la cuota de mercado de Redolfi S.R.L. en un 2% en la provincia de
Cordoba, a través de la aplicacion de la planeacion estratégica mediante la estrategia de

concentracion, en un lapso de 3 afios.

Justificacion: Como se ha descripto a lo largo del reporte de caso, se busca explotar
areas de mercado que ain no estan siendo aprovechadas. Con indices negativos en la
industria y positivos en Redolfi (aunque en disminucion), surge una oportunidad de abarcar
una mayor cuota de mercado en tiempos dificiles. La empresa pasaria de tener un 1,621%
del mercado, a un 2% aproximadamente. Se estim6 una caida promedio del 12% anual de
ventas en la industria, y un aumento del 8% anual para Redolfi S.R.L, tomando el afio 2018
como base de la informacion. Con una correcta formulacion y aplicacion de la estrategia
mencionada, se podran obtener ventajas competitivas que distingan la empresa de la

competencia y lograr asi el objetivo para finales del afio 2023.
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Objetivos especificos.

e Realizar aproximadamente un 25% de las ventas anuales (en base a ventas

totales de 2018) mediante e-commerce para el finales de 2023.

Justificacion: Una de las grandes ausencias tanto en Redolfi S.R.L. como en muchos
de los autoservicios mayoristas pequefios y medianos de la provincia de Coérdoba, es la
venta digital por internet. La pandemia ha acrecentado la conducta de compra, sobre todo
del consumidor final, por medios digitales en un rango de edad muy amplio. En Argentina,
la evolucion de la compra digital siempre superd el 10% anual en los ultimos 5 afios,
estimando para 2020 un aumento mayor debido al aislamiento social. Todo ello,
acompafiado de campanas de marketing digital, permitird a la empresa ocupar un lugar
distinguido, brindando su servicio de calidad por medios digitales y acrecentando

considerablemente el nimero de consumidores finales y, consecuentemente, las ventas.

e Cumplir con tiempos de entrega de hasta 5 dias habiles de las ventas realizadas
por medio virtual en la provincia de Cérdoba, mediante la implantacion de

sistemas digitales de control de stock para finales de 2021.

Justificacion: A diferencia de los Optimos tiempos de entrega de Redolfi S.R.L. a
sus clientes fidelizados (maximo 48 horas.), la venta al consumidor final puede darse en
cualquier lugar de la provincia y acrecentara la cantidad de operaciones, por lo que tienen
que establecerse nuevos recorridos y principalmente una nueva estructura digital de
administracion y control de stock, sincronizada con la nueva plataforma virtual de ventas,
especificamente mediante codigo de barras. La utilizacidon de estos sistemas disminuyen
considerablemente los errores de carga de informacion, a la vez que los datos son cargados
y actualizados instantdneamente, agilizando el proceso de preparacion de la compra

solicitada.

e Dotar de autonomia al departamento de Deposito y Logistica, reestructurando al

personal de Redolfi S.R.L. para comienzos de 2021.

Justificacion: La reestructuracion del personal de Redolfi es necesaria para llevar
adelante las nuevas modalidades de venta. Se pretende reasignar al personal sin nuevas

incorporaciones. El departamento de Deposito y Logistica es vital para una empresa
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distribuidora y mayorista, por lo que debe tener autonomia y jerarquia tal como para tomar

decisiones trascendentales, sin depender de otros departamentos como sucede en la

actualidad. A su vez, asignar al supervisor de vendedores el control de todos los

vendedores, eliminando un nivel en el organigrama. Esto brindard mayor eficiencia,

responsabilidades y funciones mejor definidas, mejora en la comunicacioén e informacion

interna y ayudara satisfacer las necesidades de los consumidores en los tiempos prometidos.

Plan de accion.

Para lograr la realizacion de los objetivos planteados, se harda un detalle de las

acciones a llevar adelante expuestas en diversas tablas. En este sentido, se desarrollan los

pasos a seguir persiguiendo el logro de ventas por e-commerce, al mismo tiempo que el

cumplimiento de tiempos de entrega establecidos para dichas compras.

Tabla 1: Plan de accion para objetivos 1y 2

L, Tiempo Recursos Humanos L. L Recursos .
Descripcion = = 7 Recursos Fisicos Tercerizacion . Observaciones
Inicio | Dias Fin Responsable Area economicos
Formulacion de la plataforma Gerente de ventas Duo Agencia Costo sin incluir
virtual para la ventade ~ |01/07/2020{ 62 [01/09/2020 . Ventas y marketing X g, $  12.000 gastos de
y marketing Creativa .
productos mantenimiento
Seleccion y compra de Jefe de Deposito Matrox Digital 3 sistemas
) ¥ comp 01/07/2020] 21 |22/07/2020 "POSIOY | penssito y Logistica X yOliver | $ 580.700| completos. 1 por
sistema de codigo de barras Logistica .
Informatica sucursal
Contratacin de empresade 7070 51 |20/07/2020| GErEME de Ventas | oo v marketing X Duo Agencia X X
marketnig digital y marketing Creativa
Seleccion y capacitacion de Talent Seleccion +
ersonal interno para Gerente de Salén y elementos para [ Recruiters Capacitacion
persona’ infefrio p 01/08/2020| 45 |15/092020]  Depésitoy | Deposito y Logistica ¥ elementos p . Y I's  60400] “P
administracion de sistema de L la capacitacion Karina Cullen personal en
Logistica
stock Consultora empresa
Ejecucion y administracion de Gerente de ventas Duo Agencia
campafia de marketing digital,{01/08/2020]1247]31/12/2023 . Ventas y marketing X & $ 3.379.500|  Costo anual
. . y marketing Creativa
radio y diario
Seleccion y capacitacion de Talent Seleccion +
per.S(')nal 1p}erno para 01/092020] 45 |16/10/2020 Gerente de Yentas Ventas y marketing Salény elenTemprs para Re?rulters Y s 61.600 Capacitacion
administracion de tienda y marketing la capacitacion Karina Cullen personal en
virtual Consultora empresa
Aplicacion del sist fe de Deposits . . . ., | Lic. Maurici
plicaci6n del sistema de | 5004701 30 [15/10/2020| 765 96 DEPOSHO Y i ito v Logistica |Equipos de computacion| 16 M3uTcio | ¢ 550 000 X
codigo de barras Logistica Demonte
Sincronizacion y ejecucion Computadoras aptas . - Lo
Lic. M: Tincl
del sistema de la empresa con | 15/10/2020{1172|31/12/2023| Gerente general Gerencia para aplicar ¢ iaurieio N B uldq e F,Osw
. . . Demonte de aplicacion
sistema de adm. stock sincronizacion
o] . . Capacitacion
C; tacio 1 del Gerente Deposit . . | Salény el t K Cull
apactiacion personateet y5107020| 30 |14/11/2020| N POV pepisito y Logistica| PH 0" Y S Cmenios para | Ranna LW | ¢ 5 000|  personal en
area Picking Logistica capacitacion Consultora
empresa
Tarea asumida por
Contr(?les de stock 151020200 1172031/12/2023 Encargado control Control de stock Nuévo 51As’1ema de « s gereflt.e de
quincenales de stock administracion de stock Deposito y
Logistica
Sincronizacion del sistema de Computadoras aptas Duo Agencia
la empresa con plataforma |15/11/2020f 15 |30/11/2020| Gerente general Gerencia para aplicar Crea%iva $  10.000 X
virtual y stock sincronizacion
Ejecucion de la tienda virtual |01/12/2020] 1125 31/12/2023| GCrente e ventas | ;oo v marketing | TStalaciones finalizadas| Duo Agencia .| Costo incluido en
y marketing para la ejecucion Creativa actividad anterior

Fuente: Elaboracion propia.
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Al igual que el plan de accion presentado para los primeros dos objetivos, se expone

el mismo formato para el objetivo restante, destinado a definir al departamento de Depdsito

y Logistica como 4rea auténoma y jerarquica tal como los de Venta y Finanzas, y a la

reestructuracion de personal de Redolfi S.R.L., para culminar con las medidas necesarias en

pos del objetivo general establecido. Se presenta a continuacion:

Tabla 2: Plan de accion objetivo 3

Tiempo Recursos Humanos
. . ., Recursos .
Descripcion . . . . Recursos Fisicos | Tercerizacion . Observaciones
Inicio | Dias Fin Responsable Area economicos
Seleccion y contratacion 010720201 19 120072020 Gerente Gerencia « Karina Cullen i
consultora de RRHH general general Consultora
Reformulacion del organigrama Gerencia Karina Cullen
. 01/08/2020| 31 [01/09/2020] Gerente X $  10.000
empresarial general Consultora
Realizacion de manual de Gerente de Deposito Karina Cullen
descripcion de puesto Gerente [01/09/2020| 30 [01/10/2020] Deposito y P L Y X $ 8.000
. L L Logistica Consultora
Deposito y Logistica Logistica
Realizacion de manual de Gerente de Ventas Karina Cullen
descripcion de puesto 01/09/2020( 30 [01/10/2020| ventas y . v X $ 8.000
. . marketing Consultora
Supervisor de vendedores marketing
Reformulacion depto de Gerente de Deposito Oficina y equipos N reqweret‘cl")Stos g
o oY 20/09/2020| 30 |20/10/2020| Depésitoy | PO O Y ¥ equip X X que se uhizan
Deposito y Logistica L Logistica de computacion instalaciones
Logistica .
existentes
Reformulacion de subniveles Gerente de Ventas Oficing v equinos No riqeu;zrsticl(i)zsr:ls v
endepto de Ventasy ~ |20/09/2020| 30 |20/10/2020]  ventas y Y ¥ equip X X dueseut
5 . marketing de computacion instalaciones
Marketing marketing .
existentes
Evaluacion de aptitudes y . X
. Gerents G Sal 1 1t Talent
seleccion para nuevo gerente |20/09/2020| 14 [oa/10/2020f V™ erencia | salon y elementos g 80,000
. o general general para evaluacion Recruiters
de Deposito y Logistica
Capacitacion gerente Deposito Gerente Gerencia Instalaciones de fa Karina Cullen Capacitacion personal
P gerente BeposttoN os/10/2020( 30 {04/11/2020 empresa donde se wen g ys.000 [P P
y Logistica general general Consultora en empresa
desarrolle el puesto
Capacitacion supervisor de Gerente Ventas Salon y elementos | Karina Cullen Capacitacion personal
P P 05/102020] 30 04/11/2020| Ventas y Y y clement s 15.000] % P
vendedores . marketing | para capacitacion | Consultora en empresa
marketing
Puesta en marcha y ejecucion Gerente Deposito Instalaciones Se utilizan
de depto de Dep0sito y 05/11/20201151{31/12/2023| Deposito y L(f isticay finalizadas para X $ - instalaciones
Logistica Logistica £ comenzar a trabajar existentes
Puesta en marcha y ejecucion Gerente Dendsito Instalaciones Se utilizan
de nuevo formato de supervisor|05/11/2020| 1151|31/12/2023| Deposito y L(f) isticay finalizadas para X $ - instalaciones
de vendedores Logistica & comenzar a trabajar existentes

Fuente: Elaboracion propia.

Cabe aclarar que en ambos planes de accion, los dias establecidos para cada

actividad fueron definidos a fines practicos para la formulacion del grafico de Gantt que se

expondrd mas adelante. No representan exactamente la duracion de cada accion ya que

pueden tener alguna variacion en su lapso de ejecucion.
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Una herramienta grafica que permite facilitar la visualizacion de cada actividad
expuesta en los planes de accion, es el mencionado grafico de Gantt. Es importante tener en
cuenta para una mejor interpretacion, que las interrupciones que poseen las barras de
duracion de algunas acciones representan controles o chequeos destinados a visualizar
posibles errores que se estén cometiendo, o actualizaciones y modificaciones que se deban
aplicar (sobre todo en lo referido a redes sociales, plataforma digital y sistemas

informaticos). De este modo, se presenta dicho grafico:

Grafico 1: Diagrama de Gantt: ilustracion de planes de accion

Seleccidn y capacitacion de personal interno para administracion de tiendavirtual
Realizacion de manual de descripcion de puesto Gerente Depésito y Logistica
Realizacion de manual de deseripcion de pueste Supervisor de vendedores
Aplicacion del sistema de cadigo de barras

Reformuladon depto de Deposito y Logistica

Evaluacion de aptitudesy selecdon para nueve gerente de Depésito y Logistica
Reformulacion de subniveles en depto deVentasy Marketing

Capacitacion gerente Deposito y Logistica

Capacitacion supervisor de vendedores

Sincronizacion y ejecucion del sistema dela empresa con sistema de adm. stodk
Capacitacion personal del area Picking

Controles de stock quincenales

Puesta en marcha y ejecucion de depto de Deposito y Logistica

Puesta en marchay ejecucion de nueveo formato de supervisor de vendedores
Sincronizacion del sistema dela empresa con plataforma virtual y stock

Ejecucidn de la tiendavirtual
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Formulacion de la plataforma virtual para la venta de productos
Seleccion y compra de sistema de codigo de barras
Contratacion de empresa de marketnig digital
Seleccion y contratacion consultora de RRHH
Seleccion y capacitacion de personal interno para administracion de sistema de...
Reformulacién del organigrama empresarial
Ejecucion y administracion de campafia de marketing digital en redes selciales e o o e e e e ]

Fuente: Elaboracion propia.

Establecidos tanto los planes de accién para cada objetivo planteado y el
correspondiente diagrama de Gantt, se procedera a desarrollar detalladamente la propuesta
en términos numéricos. En este sentido, se formuld un cash flow que incluye ingresos,
egresos y el costo de llevar adelante los mencionados planes de accion. Una vez expuesto
ello, se presentan los indicadores financieros que sirven como herramientas para aceptar o

no la propuesta y, a su vez, determinar si a través de la misma la empresa obtendra
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beneficios econémicos. Por ultimo, se demostrara si el objetivo general fue o no alcanzado,

acompafiado del aumento o disminucion de la rentabilidad de Redolfi S.R.L.

Presupuesto de planes de accion.
Antes de exhibir las diversas tablas, cabe aclarar que todos los valores fueron

actualizados anualmente basados en el Relevamiento de Expectativas de Mercado de Mayo

de 2020 (Banco Central de la Republica Argentina, 2020).

Tabla 3: Presupuesto Plan de accion 1 (Ver Anexo 4)

Plan de accion 1 2020 2021 2022 2023
Formulacion plataforma venta virtual $ 12.000 | $ - $ - $ -
Ejecucion tienda virtual $ 10.000 | $ 14.100 [ $ 19.035[ $ 25.126

Mantenimiento y carga de productos tienda

virtual. $20.000 mensual $ 40.000 | $ 338.400|$ 456.840|$ 603.029

Ejecucion/Administracion campaia

marketing digital. $15.000 mensual. $ 75.000$ 253.800|$ 342.630|$ 452.272

Estadia 15 dias para instalacion pagina

web (1 persona). $2500 por noche. $ 37.500 ('S i $ i $ )

Publicidad diario local de cada sucursal
(5).$7.500

Publicidad radio local de cada sucursal (5).
$45.825

$ 187.500 [ $  634.500 1% 856.575|$ 1.130.679

§ 11456258 3.876.795($ 5233.673|$ 6.908.449

Sueldo bruto responsable manejo de

pagina web (cat. Vendedor B) $46.600 $ 932008 788.472($ 1.064.437|$ 1.405.057

Seleccion y capacitacion responsable

cle S 61.600($ - |8 - |83 -
pagina web

Compra sistema cédigo barras para todas | ¢ <o) 200 | ¢ - |8 - |8 )
las sucursales

Instalacion codigo de barras $ 250.000 ) $ - $ - 5 -
Estadia 30 dias para instalacion codigo de $ 75.000 | $ - $ - $ -

barras (1 persona). $2.500 por noche.

Mantenimiento sistema digital stock.

$25.000 $ 50.000 | $ 423.000$ 571.050|$ 753.786

Sueldo bruto responsable sistema y control
stock (cat. Maestranza y Servicios C) $ 136.200 | $ 768.168 | $ 1.037.027|$ 1.368.875
$45.400

Seleccion y capacitacion responsable
sistema y control stock

Total $ 2.754.325|% 7.097.235|$ 9.581.267 [ $ 12.647.273
Fuente: Elaboracion Propia

$ 60.400 | $ - $ - $ -
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Plan de accion 2 2020 2021 2022 2023
Reformulacion de organigrama 10.000 | $ - $ - $ -
Formulacién descricpcion de puesto de
Gerente de Deposito y Logistica 8.0001% i 3 i $ i
Formulacion descricpceion de puesto de
Supervisor de Vendedores 8.0001$ i 5 i $ )
Eval}lalcwn y selle<.1010n Gerente de 80.000 | $ i 3 i 3 i
Deposito v Logistica
Capacitacion Gerente Deposito y Logistica 15.000 | $ - $ - $ -
Sueldo bruto Gerente de Deposito y

160. 1.353. 1.827. 2.412.11
Logistica. $80.000 60.000 | $ 1.353.600 [ $ 1.827.360 | $ 5
Cpacitacion Supervisor de Vendedores 15.000 | $ - $ - $ -
Sueldo bruto Supervisor de Vendedores
(cat. Vendedor D). $48.000 96.000 | § 812.160$ 1.096.416|$ 1.447.269
Estadia 90 dias para capacitadores (2
personas). $5.000 por noche. 450.000 § i 3 i $ )
Total 842.000 | $ 2.165.760 | $ 2.923.776 | $  3.859.384

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, los presupuestos complementan y completan los valores

expuestos en los planes de accion. Aqui se especifican los costos en los que se tiene que

incurrir para llevar adelante la totalidad de las acciones.
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Cash flow e indicadores financieros

A continuacién se presenta el cash flow que comprende toda la propuesta elaborada
a lo largo del reporte. Luego de ello, se exhibiran los indicadores financieros realizados a
partir de los resultados obtenidos del mencionado cash flow. Por tltimo, en la seccion de
Anexos, se podran observar diversas definiciones y premisas que permiten entender de

manera acabada la realizacion de la herramienta.

Tabla 5: Cash flow proyectado Redolfi S.R.L. (ver Anexo 6)

Cash Flow proyectado Redolfi S.R.L.

| 2000 | 2021 | 2022 | 2023
Ingresos
Venta de mercaderia § 455.966.436 |3 642.912.675($ 867.932.112 | $ 1.145.670.387
Plan de accién 1 $  3.054975[$ 514330148 69.434.569 [$  91.653.631

$ 607.503|$  5.290.637]$ 7142360 § 9427915
Total Ingresos por ventas |$ 459.628.915 % 699.636.326 | § 944.509.040 | $  1.246.751.933
Egresos
Costo de ventas $ 357.354.743 [$529.063.697 [ § 714.235.990 [$  942.791.507
Gastos de comercializacion S 16266424 [$ 229356578 30.963.137[$  40.871.341
Gastos administrativos $§ 10.968.036 |3 15.464.931(8$ 20.877.657 | § 27.558.507
Gastos financieros $ 56.480.277($ 79.637.191 ] $ 107.510.208 [$  141.913.474
Otros egresos $  1266.777($  1.786.156 | $ 2411310 | § 3.182.929
Plan de accién 1 $  2.754325[$  7.097.235[$ 958126718  12.647.273
Plan de accion 2 $ 842.000 [$  2.165.760 | $ 2.923.776 | § 3.859.384
Salario Lic. en Administracién $ 480.000 [$  1.353.600 | $ 1.827.360 | § 2.412.115
Total Egresos |$ 446.412.582[$ 659.504.227 | § 890.330.706 | $  1.175.236.532
Utilidad bruta [$ 13216333 [$  40.132.100] § 54178335 [ 71.515.402
Impuesto a las ganancias [$  4.625716[$  14.046.235[$ 18.962.417[$  25.030.391
Utilidad neta [$  8.590.616[$ 26.085.865 ] $ 35215917 |8 46.485.011

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de analizar el cash flow proyectado, se pueden observar los diversos
indicadores financieros. En este caso, se calcularon la Tasa Interna de Retorno (TIR), el

Valor Actual Neto (VAN) y el Retorno de la Inversion (ROI).
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Tabla 6: Calculo de VAN y TIR Redolfi S.R.L.

VAN y TIR
Inversion a realizar $ -47.944.096
Flujo periodo 1 $ 8.590.616
Flujo periodo 2 $  26.085.865
Flujo periodo 3 $ 35215917
Flujo periodo 4 $ 46.485.011
Tasa de referencia BADLAR 34%
VAN $1.528.486,11
TIR 36%
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 7: Calculo de ROI Redolfi S.R.L.
ROI
Beneficios $ 238.044.604
Costos $  47.944.096
ROI | 397%

Fuente: Elaboracion propia.

Como consideraciones de los indicadores planteados, se puede observar que el VAN
posee un valor mayor a 0, lo que indica que el proyecto generara beneficios positivos, y a
su vez, la TIR se encuentra por encima de la tasa de referencia establecida, lo que muestra
que realizar esta inversion es aceptable y mas rentable que optar por otras opciones
posibles. Por su parte, el ROI expresa que por cada peso invertido en la propuesta
planteada, la empresa obtendra un retorno de $3,97. Tanto los beneficios como los costos
planteados para el calculo del Retorno de la Inversion, se extraen de aquellos que son
provocados unicamente por llevar adelante el plan de accion, sin considerar los valores

producidos por el curso normal de la empresa.

Por otra parte, si se hace una revision al objetivo general, se vislumbra que se busca
abarcar un 2% de la cuota de mercado en la provincia de Cdrdoba, en la industria de
distribuidores y autoservicios mayoristas para finales del afio 2023. Ante esto, se observa el
calculo de la cuota de mercado para dicha fecha y, a su vez, la rentabilidad comparada entre
el afio base de analisis (2018) y el afio de finalizacion del periodo establecido para cumplir

el objetivo principal.
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Tabla 8: Cuota de mercado en la provincia de Cordoba para 2023, Redolfi S.R.L.

CUOTA DE MERCADO AL 2023
Ventas Redolfi $ 1.246.751.933
Ventas Industria $ 62.201.155.566

CUOTA DE MERCADO| 2,004%

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 9: Rentabilidad comparada afio 2018 y 2023, Redolfi S.R.L. (ver Anexo 7).

Rentabilidad Redolfi S.R.L.
Afio 2018 1,94%
Ao 2023 3,73%
Variacion 1,79%

Fuente: Elaboracion propia

Para finalizar, se observa la tasa de mercado alcanzada en un 2,004%, donde se
tiene en cuenta el valor obtenido por ventas realizadas en un periodo. Abarcar dicha
porciéon de mercado, se complementa también con un aumento de la rentabilidad,

aumentando en un 3,73% y alcanzando una variacion positiva desde el 2018 de 1,79%.
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Conclusiones
Llegada la instancia final del presente reporte, en base a todo el andlisis realizado,
se pueden establecer diversos aspectos sobre la actualidad de la empresa Redolfi S.R.L. y a

donde se pretende llegar en términos de posicion en el mercado.

Redolfi S.R.L. es una empresa destinada a la distribucion y autoservicio mayorista,
con 60 afios de experiencia, surgida en la localidad de James Craik. Con el paso del tiempo,
con fuertes valores marcados basados en el respeto, la responsabilidad y la honestidad,
instalaron cinco sucursales distribuidas por las principales ciudades de Cordoba y llegando

a la provincia de Santa Fe, con la exclusividad de las principales marcas de la industria.

La empresa, como el mundo, se encuentra en un contexto totalmente inédito e
incierto. Con grandes incertidumbres, se vive un tiempo regido por improvisaciones y
decisiones tomadas “sobre la marcha”. Los paises en desarrollo, como Argentina, se vieron
aun mas afectados por sus débiles estructuras politicas y econdmicas. Asi es como se
presentaron grandes aumentos de inflacién y receso econdmico, impactando sobre las
empresas y la industria en general. Ante esta situacion, se generd un gran desafio a llevar
adelante como lo fue proponer implantar en Redolfi S.R.L. la planificacion estratégica. A lo
largo del reporte y con el paso del tiempo, se ha afirmado la nocion de que con la
utilizacion de esta herramienta, la complejidad del contexto se puede administrar en cierta

medida y tomarlo como una oportunidad para el progreso de la empresa.

En el andlisis sobre la organizacion se detectd una gran predisposicion al trabajo y
al progreso de todo el personal. En este marco, se identificaron cuestiones de falta de
herramientas para profesionalizar y perfeccionar la empresa, como programas digitales de
control y administracion de stock, duplicacion de puestos, y la falta de una gerencia
auténoma clave para el desarrollo de una empresa distribuidora, como lo es la de Depdsito
y Logistica. Por ultimo, se destacd también, la ausencia de la empresa tanto en redes
sociales como en medios de comunicacion, lo que genera ausencia de la marca en la mente

del consumidor, asi como la inexistencia de venta por medio de plataforma virtual.

La planificacion estratégica, en este caso enfocada desde una estrategia de

crecimiento basada en la concentracion, permitié ordenar el analisis para obtener una vision
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holistica de la organizacion y plantear soluciones desde las bases. En primer lugar, alinear
todo plan y accidon con sus fuertes valores, mision y vision. A partir de alli proponer una
adecuacion tecnoldgica a los tiempos que corren, como la venta online y la presencia en
redes sociales y medios de comunicacion, siendo la tecnologia un factor determinante de
progreso o cierre de las empresas en la actualidad. A su vez, se plantean cambios desde lo
estructural, en cuanto a las divisiones internas de la empresa, reacomodacion y creacion de
funciones y puestos de trabajo especificos. Todos los cambios que se aconsejan, se
pretenden llevar adelante con el personal existente y la infraestructura con la cuenta Redolfi

S.R.L.

Las modificaciones sugeridas, se basaron en la definiciéon de un objetivo general,
destinado a aumentar la cuota de mercado de la empresa en un 2% dentro de la provincia de
Cordoba. Con la realizacion de las estrategias seleccionadas, se demostrd que se puede
alcanzar si se lleva adelante correctamente todo el proceso. A su vez, se debe decir que los
objetivos planteados en un principio se modificaron al tener un conocimiento mas profundo
del mercado, de los costos y de la posicion financiera de la empresa, redefiniéndolos a
valores mas realistas y alcanzables. Sumado a ello, de haber contado con informacién mas
detallada de la empresa, se podrian haber alcanzado resultados que reflejen la realidad de

manera mas exacta.

Por su parte, como se menciond en el desarrollo del reporte, la planificacion
estratégica no asegura el éxito de una empresa. La volatilidad del contexto y la crisis
economica influird inevitablemente sobre el proceso de ejecucion de la misma, pudiendo
generar conflictos o resultados que no estaban establecidos. A pesar de ello, si se lleva
adelante el plan correctamente, de manera consciente y convincente, las posibilidades de

resultados positivos son mayores, llevando a generar ventajas competitivas.

En términos de sugerencias, la empresa Redolfi S.R.L. puede hacer foco en diversas
areas que no han sido incluidas en los planes presentados. Por ejemplo, hacer hincapié en la
modificacion de procesos de seleccion de personal externo, en el analisis y evaluacion del
clima laboral y generar canales de comunicacion efectivos con los clientes para responder

eficientemente a sus necesidades.
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Anexo

1) Las etapas de la planificacion estratégica, segiun Robbins y Coulter (2014)
comprenden (Robbins & Coulter, 2014, pags. 242-244):

e Identificacion de la mision, los objetivos y las estrategias actuales de la
organizacion: Detectar y declarar cudl es el proposito de la organizacion, es decir
formular la mision. Esto fuerza a los gerentes a identificar el propdsito del negocio
en cuestion.

e Realizacion de un analisis externo: averiguar qué estd haciendo la competencia,
cudles leyes podrian afectar a las organizaciones de la industria y qué caracteristicas
posee la fuerza laboral de la misma. Los gerentes también tiene que analizar
componentes econodmicos, demograficos, politico/legales, socioculturales,
tecnolodgicos y globales para asi detectar tendencias o modificaciones.

A su vez se deben analizar oportunidades para ser aprovechadas como las amenazas
que tendran que apaciguar o resolver.

e Realizacion de un andlisis interno: elaborar un andlisis dentro de la organizacion,
buscando obtener informacidon importante respecto de los recursos y capacidades
especificos con que cuenta la misma. Con este andlisis, los gerentes deben ser
capaces de identificar las fortalezas y las debilidades de la organizacion.

e Formulacion de estrategias: los gerentes deben tener en cuenta la realidad del
entorno externo e interno, para disefar las estrategias que le ayudaran a cumplir sus
objetivos, tanto corporativas como competitivas y funcionales.

e Implementacion de estrategias: Etapa donde se pone en funcionamiento lo
formulado anteriormente. la organizacion se verd afectada si las estrategias no se
implementan de manera correcta.

e [Evaluacion de resultados: Analizar y evaluar cuan utiles han sido las estrategias
para que la organizacion cumpla objetivos planteados, y luego, cudles serian las

correcciones y ajustes pertinentes.

2) El primer estudio citado por Duenas Galdo (2017), corresponde a dos autores
alemanes, Wagner y Paton. Dicho estudio se denomina “Strategic toolkits practice and

performance: a German SME perspective” (Duenas Galdos, 2017, pags. 57-58). El mismo
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se baso en la realizacion de 6000 encuestas enviadas electronicamente a PYMES alemanas,
de las cuales obtuvieron 290 respuestas, buscando determinar el impacto de las
herramientas de gestion estratégica en el éxito de las PYMES en cuestion, insertas en la
industria de produccion de maquinaria. El éxito de las empresas, se midio a través de cinco
dimensiones como tasa de retorno, liquidez, facturacion por empleado, entre otras. A su
vez, los datos recolectados se analizaron bajo sistema ANOVA vy regresion lineal,
estableciendo que una relacion es aceptada como significativa si entre las variables

independientes y dependientes hay un nivel de significancia menor o igual a 0,05.

Expuestas las caracteristicas de la investigacion, se llegd a una conclusion principal.
El estudio arrojo una relacion significativa entre el éxito de una PYME en cuanto a la
facturacion por empleado (variable dependiente) y la aplicacion de herramientas de
planeacion estratégica (variable independiente), y también una relacion significativa
(positiva) entre la tasa de retorno como variable de éxito y el ano de aplicacion de las

herramientas de planeacion estratégica.

Seguido al estudio recuperado por Duefias Galdo (2017), el autor desarrolld su
propia investigacion basandose en un muestreo de 400 PYMES realizado por la Pontificia
Universidad Catoélica de Pert, cuyos sectores son los de servicios, comercio, construccion e
industrial, seleccionadas de manera aleatoria en cada uno de los segmentos mencionados.
Las entrevistas fueron realizadas de manera personal a gerentes de cada una de las
empresas y los datos recolectados fueron analizados bajo las herramientas estadisticas de
ANOVA y SPPS. Al igual que el estudio anteriormente desarrollado, se establecieron
variables independientes como la aplicacion de planificacion estratégica y variables
dependientes relacionadas con el éxito de las PYMES medidas en términos de proyecciones
de ventas anuales. Definido lo anterior, es que se procedid a analizar las relaciones entre las

variables.

En primer lugar, se obtuvo que el 71% de las empresas seleccionadas, no utilizan la
herramienta de planeacion estratégica y solo el 12% de las que la aplican lo hacen a mas de
un ano. Lo que mas se destaca del estudio, es que las empresas que no aplicaron el recurso

estratégico, presentaron resultados positivos en el periodo de un afo. Acompaiiado a ello, la
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variable que tiene mayor influencia sobre el crecimiento de una PYME es la del

macroentorno econdmico (Duefias Galdos, 2017, pags. 83-85).

Luego de analizar los dos casos presentados, se pueden divisar varios aspectos. En
primer lugar, que la planificacion estratégica no es perfecta ni asegura el éxito. También se
observa que en paises de mayor estabilidad econémica y politica, como en el primer estudio
expuesto, se hacen mas predecibles los factores influyentes, por lo que se puede planificar
de manera mas certera. Mientras que en regiones mas inestables, como Latinoamérica, los
recursos de planificacion estratégica se ven desplazados ya que la gerencia debe ocupar la
mayor parte del tiempo en sobrevivir a cambios abruptos y contextos cambiantes en corto

plazo, generando una influencia central sobre la vida de una organizacion.

En este marco, aplicar correctamente el proceso de planificacion estratégica supone
un gran desafio para la gerencia. Lograr convencer a los altos mandos de llevarlo adelante,
sostenerlo en el tiempo y obtener resultados palpables y reales, es la gran meta de los

administradores.

3) El estudio desarrollado por Vanoni Martinez y Rodriguez Romero (2017), se bas6
en una muestra de 132 grupos econdomicos de Ecuador. Los mismos tienen una importancia
tal en la economia de dicho pais, que solo los 10 grupos econdémicos mas grandes
representan 14,9% del PIB. En este selecto grupo, existen grupos econémicos que poseen
233 filiales, mientras que en el otro extremo se encuentran con organizaciones que poseen 1
filial. De esta manera, la muestra contiene elementos variados que viven distintas
realidades, y a pesar de ello, el 66% selecciond estrategias de concentracion para aumentar
su valor. Segun los investigadores, estos resultados concuerdan con una tendencia existente
en la region, principalmente en Estados Unidos, y especificamente en Latinoamérica se
destaca Chile. Por ltimo, se acentiia el mando de grupos familiares que poseen estructuras
con grandes capitales economicos, alcanzando el 92% de la muestra total (Vanoni Martinez

& Rodriguez Romero, 2017, pags. 47-53).

A partir de lo desarrollado, se identifica una tendencia a nivel regional por utilizar
estrategias de concentracion y enfocar esfuerzos en las competencias principales de una

empresa. Los grupos familiares abarcan un porcentaje importante en las gerencias de las
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organizaciones de Latinoamérica, implicando un mando centralizado y basado en reforzar

aptitudes y habilidades que forjan ventajas sobre la competencia.

4) Tabla 3: Presupuesto Plan de accion 1

Referencias 2020 2021 2022 2023
Inflacion (Segiin REM) ] 143 41l 141] 35%) 1350 30%| 132

A continuacion se hara una descripcion tanto del calculo de los montos como de las

fuentes que brindaron dicha informacion.

e Formulacion plataforma virtual: informacion brindada por Nicolas Gomez (cel.
3584183223), socio fundador de Diio Agencia Creativa, por llamada telefonica.
Costo: $12.000.

e Ejecucion tienda virtual: informacion brindada por Nicolds Gomez, por llamada
telefonica.

Costo: $10.000 anual.

¢ Mantenimiento y carga de productos tienda virtual: informacién brindada por

Nicolas Gomez, por llamada telefonica.
Costo: $20.000 mensual.
Costo del afio 2020 calculado proporcionalmente desde el mes de Noviembre.

e Ejecucién/Administracion campania marketing digital: informacion brindada por
Nicolas Gomez, por llamada telefonica.

Costo: $15.000 mensual.
Costo del afio 2020 calculado proporcionalmente desde el mes de Agosto.

e [Estadia 15 dias para instalacion de pagina web (1 persona): costo promedio
establecido segiin valores en el mercado antes del comienzo del Aislamiento
Social, Preventivo y Obligatorio.

Costo: $2.500 por noche.
Costo total por 15 noches de estadia: $37.500

e Publicidad diario local de cada sucursal (5): informacién brindada por Alejandro
Floriani (cel. 3586543806), columnista diario Otro Punto, por WhatsApp. Se

tomo dicho costo como referencia para las demas sucursales.
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Otro

punto
Carpeta B i
Publicitaria

aho 2020

Le damos la bienvenida & la experiencia publicitaria Otro Punto. En
as siguiente paginas encontrara toda la informacian relevante para
poder elegir una estrategia publicitaria acorde a su comercio,
servicio, empresa 0 emprendimiento, en un medio informativo local
con mas de 16 afos de trayectoria en nuestra ciudad.

Desde el Staff de Otro Punto estamos a disposicion para agotar
todas sus dudas vy esperamos satisfacer todas sus demandas.

26 cm

Carpeta publicitaria Otro Punto afio 2020

Los precios pautados son por dos salidas
mensuales de frecuencia quincenal.

Incluye aviso publicitario en péagina
web otropunto.com.ar

Color: $7.500 ) .
ByN: $6.000 El pago se realiza a mes vencido

una vez publicado el aviso.

w?l ¢

Saluda atentamente por Otro Punto.

Jorge Floriani, Gerente Comercial.

Costo: $7.500 mensual.

Costo total 5 sucursales: $37.500

Costo del afio 2020 calculado proporcionalmente desde el mes de Agosto.
Publicidad radio local de cada sucursal (5): informacion brindada por

Maximiliano Pizarro (cel. 3585612536/ mail: maxi@lvl6.com), gerente


mailto:maxi@lv16.com
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comercial Radio LV16 Rio Cuarto, por WhatsApp. Se tom¢é dicho costo como

referencia para las demas sucursales.

Costo: $45.825 mensual.

Costo total 5 sucursales: $229.125.

Costo del afio 2020 calculado proporcionalmente desde el mes de Agosto.
Sueldo bruto responsable manejo pagina web: se tom6 como referencia sueldo
bruto de empleado de comercio perteneciente a categoria “Vendedor B”.

Costo: $46.600 mensual.

Costo del afio 2020 calculado proporcionalmente desde el mes de Noviembre.
Seleccion y capacitacion responsable pagina web: informacion de proceso de
seleccion brindada por Jimena Ferrefio (cel. 1152727210/ mail:
jimena@trconsultores.com.ar), directora Talent Recruiters, por llamada
telefonica. Informacion de capacitacion brindada por Karina Cullen
(3586020312), duefia de Karina Cullen Consultora, por WhatsApp.

Costo proceso seleccion: $46.600 valor sueldo de persona a seleccionar.

Costo capacitacion: $15.000 presencial en empresa.

Costo total: $61.600.
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@ Consultora Karina Cullen
5 t. vez hoy a la(s) 16:28

DEscripcion de puestos $8000

en capacitacion nay que ver que necesitan

a descripcion de puesto varia el costo depende la cantidad.

buenisimo gracias

la capacitacién tiene que ver con el manejo de un nuevo sistema de stock
propuesto y manejo de el personal & cargo que va a tener ese gerente. Algo
relacionado al manejo de grupo y liderazgo

Hoy por ejemplo nosotros estamos describiendo 70 puestos para una

miversidad en cual el costo es diferenta
claro esta bien. en este caso seria la descripcion del nuevo puesto de gerencia
y un nuevu puesto de supervisor de vendedores. Lo demas lo lienen baslanle
bien fermulado

S5i es personalizada |a capacitacion es entre 12 y 14000

Compra sistema codigo de barras para todas las sucursales (5): informacion
obtenida de pagina web de Matrox Digital (http://www.matroxdigital.com.ar) y
de Oliver Informadtica (https://www.oliverinformatica.com), el dia 1/7/2020.
Costo: $4.700 lector codigo de barras, vendido por Matrox. $88.200 servidor
Lenovo, vendido por Oliver Informatica. $93.800 notebook Lenovo, vendida por
Oliver Informatica.

Costo total: $580.700.

Instalacion codigo de barras: informacion brindada por Mauricio Demonte (cel.
3584024204), Lic. en Informatica, por llamada telefonica.

Costo: $250.000.

Estadia 30 dias para instalacion codigo de barras (1 persona): costo promedio
establecido segun valores en el mercado antes del comienzo del Aislamiento
Social, Preventivo y Obligatorio.

Costo: $2.500 por noche.

Costo total por 30 noches de estadia: $75.000.

Mantenimiento sistema digital stock: informacion brindada por Mauricio
Demonte, por llamada telefonica.

Costo: $25.000 mensual.

Costo del afio 2020 calculado proporcionalmente desde el mes de Noviembre.


http://www.matroxdigital.com.ar
https://www.oliverinformatica.com
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Sueldo bruto responsable sistema y control de stock: se tom6 como referencia
sueldo bruto de empleado de comercio perteneciente a categoria “Maestranza y
Servicios C”.

Costo: $45.400 mensual.

Costo del afio 2020 calculado proporcionalmente desde el mes de Octubre.
Seleccion y capacitacion responsable sistema control stock: informacion de
proceso de seleccion brindada por Jimena Ferrefio. Informacion de capacitacion
brindada por Karina Cullen, por WhatsApp.

Costo proceso seleccion: $45.400 valor sueldo de persona a seleccionar.

Costo capacitacion: $15.000. Presencial en empresa.

Costo total: $60.400.

5) Tabla 4: Presupuesto plan de accion 2

Reformulacion de organigrama: informacién brindada por Karina Cullen

(3586020312), duefia de Karina Cullen Consultora, por WhatsApp.

@ Consultora Karina Cullen
% t ver hoy 3 lals) 16:28

te comento en cuanto el organigrama seria 310000

DEscripcion de puestos $8000
en capacitacion hay que ver que necesitan

a descripcion de puesto varia el costo depende la cantidad.

buenisimo gracias

la capacitacion tiene que ver con el manejo de un nuevo sistema de stock
propuesto y manejo de el personal a cargo que va a tener ese gerente. Algo
relacionado al manejo de grupo y liderazgo

Hoy por ejemplo nosotros estamos describiendo 70 puestos para una
universidard en cual el costo es diferente

claro esta bien. en este caso seria la descripcion del nuevo puesto de gerencia
y un nuevu pusslu de supervisor de vendedores, Lo demas lo lignen baslanle
bien formulado

Costo: $10.000.
Formulacién descripcion de puesto de Gerente de Depdsito y Logistica:

informacion brindada por Karina Cullen, por WhatsApp.

Costo: $8.000.
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Formulacion descripcion de puesto de Supervisor de Vendedores: informacion
brindada por Karina Cullen, por WhatsApp.

Costo: $8.000.

Evaluacion y seleccion Gerente de Deposito y Logistica: informacion de
proceso de seleccion brindada por Jimena Ferrefio (cel. 1152727210/ mail:
jimena@trconsultores.com.ar), directora Talent Recruiters, por llamada
telefonica.

Costo: $80.000 valor sueldo de persona a seleccionar.

Capacitacion Gerente Deposito y Logistica: informacion brindada por Karina
Cullen, por WhatsApp.

Costo: $15.000.

Sueldo bruto Gerente de Deposito y Logistica: se tom6d como referencia el
sueldo promedio de puestos gerenciales de area del mercado, en diversos
portales de empleo.

Costo: $80.000 mensual.

Costo del afio 2020 calculado proporcionalmente desde el mes de Noviembre.
Capacitacion Supervisor de Vendedores: informacion brindada por Karina
Cullen, por WhatsApp.

Costo: $15.000.

Sueldo bruto Supervisor de Vendedores: se tomd como referencia sueldo bruto
de empleado de comercio perteneciente a categoria “Vendedor D”.

Costo: $48.000 mensual.

Costo del afio 2020 calculado proporcionalmente desde el mes de Noviembre.
Estadia 90 dias para capacitadores (2 personas): costo promedio establecido
segin valores en el mercado antes del comienzo del Aislamiento Social,
Preventivo y Obligatorio.

Costo: $5.000 por noche.

Costo total por 90 noches de estadia: $450.000. Los 90 dias de estadia no seran

de corrido sino que es el total de dias entre las distintas capacitaciones del plan.
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0) Tabla 5: Cash flow proyectado Redolfi S.R.L.
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Premisas

Se ajustan los montos por inflacion anual segin REM

Los valores ya incluyen iva

El incremento de ventas se da progresivamente al 8% anual. 2020 se toma proporcional a 1 mes (0,67%)

La disminucion de costos implica un 1% del costo de venta anual. 2020 se toma proporcional a 2 meses (0,017%)

Costo de ventas aumenta 5% anual segin tendencia de costos de Redolfi. (a partir de 2021)

Se estima una caida del 12% anual en la industria segin tendencia de INDEC

Se toma como base informacion financiera de 2018

El sueldo de Lic. en Administracion se calcula en base al promedio del mercado

Referencias 2020 2021 2022 2023
Inflacion (Segiin REM) % 143] 41wl 14] 3% 135) 3w 132
Impuesto a las ganancias 35%
Tasa de referencia (BADLAR) 34%

Ventas anuales Cordoba 2018

$ 19.672.200.000

$28.131.246.000 | $39.665.056.860 | § 53.547.826.761'$ 70.683.131.325

Ventas anuales con caida del 12%

[524.755.496.480  § 34.905.250.037 | § 47.122.087.550 [ S_62.201.155.566

Datos financieros Redolfi S.R.L
Ingresos 2018 $ 318.857.648
Costo de ventas 2018 $ 249.898.421
Gastos administracioon $ 7.669.955
Gastos comercializacion $ 11.375.121
Gastos financieros $ 39.496.697
Otros egresos $ 885.858

7) Tabla 9: Rentabilidad comparada afio 2018 y 2023, Redolfi S.R.L.

Rentabilidad Redolfi S.R.L. 2018 2023
Total ingresos por Ventas $ 318.857.648 | $  1.246.751.933
Utilidad Neta $ 6.195.536 | § 46.485.011
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