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Resumen

A continuacion, se encontrardn con este trabajo final de graduacion que tuvo como
objeto de estudio y andlisis a la empresa A.J. & J.A Redolfi S.R.L. distribuidora mayorista de
alimentos ubicada en la localidad de James Craik, provincia de Cordoba. Se decidi6 en este
reporte de caso aplicar la planificacion estratégica para una empresa que, luego de un analisis
profundo se situacién organizacional, se determind que la misma estaba perdiendo su ventaja
competitiva y no crecia conforme a las demandas del mercado, es por ello que se propone un
plan estratégico de inversion con diferentes acciones operando con una estrategia de
diferenciacion de los servicios y penetracion del mercado, para obtener un aumento de las
ventas en un 8% alcanzable para diciembre de 2022. Como resultado, se estima un retorno de
la inversion en un 405%, siendo esta propuesta profesional factible y alcanzable en los plazos

estimados.

Palabras claves: planificacion - estrategia - ventaja - crecimiento - inversion

Abstract

Next, you will find this final graduation work that was aimed at the study of the company
AJ. & J.A Redolfi S.R.L. wholesale food distributor located in the town of James Craik,
Cordoba province. It was decided in this case report to apply strategic planning for a company
that, after an in-depth analysis of the organizational situation, determined that it was losing its
competitive advantage and was not growing according to market demands, which is why A
strategic investment plan is proposed with different actions operating with a strategy of
differentiation of services and market penetration, to obtain an increase in sales of 10%
achievable by December 2022. As a result, a return of the investment by 405%, this professional

proposal being feasible and achievable within the estimated timeframes.

Keywords: planning - strategy - advantage - growth - investment
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Introduccion

El trabajo que se presenta a continuacion esta desarrollado para la empresa A.J. & J.A
Redolfi S.R.L. Para realizar este reporte de caso, la temética elegida es la Planificacion
Estratégica, donde se ubicaré a la empresa en su contexto actual para abordar las propuestas de

mejora y optimizar su posicionamiento en el mercado.

La organizacion en estudio se dedica a la distribuciébn mayorista de productos
alimenticios, refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza, perfumeria, entre otros.
Se encuentra ubicada en la localidad de James Craik, provincia de Cordoba, Argentina. A.J. &
J.A Redolfi S.R.L. posee autoservicios mayoristas instalados en las ciudades de San Francisco,
Rio Tercero y Rio cuarto. Comercializa y distribuye varias marcas a distintos minoristas de toda
la provincia de Cérdoba y provincias vecinas. Ademas, posee una UEN en la capital de la
provincia para la distribucion exclusiva de productos e insumos Kodak. La empresa familiar,
posee una extensa trayectoria en el mercado, con méas de cincuenta afios al servicio de sus
clientes que han sido posible gracias al apoyo y empuje incondicional de sus cuatro socios y
sus empleados (Redolfi-CANVAS, 2020).

A partir de un profundo analisis de la situacion, la principal problematica detectada es
la pérdida de la ventaja competitiva dentro del mercado debido a la crisis economica
generalizada a nivel nacional, la inflacion y el aumento de los costos, sumado a la incorrecta
implementacion de las estrategias empresariales, ocasionando que la organizacion no se adapte
a la velocidad que demanda el mercado. A raiz de lo expresado anteriormente, se propone
realizar mejoras en la Planificacion Estratégica para lograr el crecimiento y sostenimiento
economico de la organizacidn, con propuestas para las areas de direccidon general, logistica,

ventas y marketing, donde se encuentran los principales conflictos detectados en este analisis.

Serra, en su tesis final de graduacion titulada Planificacion Estratégica y Cuadro de
Mando Integral Serra S.R.L., de la empresa Serra S.R.L., mayorista comercializadora de
productos de consumo masivo de las marcas Kraft Foods y Massalin Particulares, ubicada en
Esquel, provincia de Chubut, Argentina; investigé como utilizando la planificacion estratégica,
a los fines de lograr un mejor posicionamiento en el mercado en el cual opera la compafiia,
alcanzé un notable incremento en las utilidades, logrando obtener el 95% de los clientes
satisfechos con el 98% de cobertura comercial en la zona de distribucion exclusiva de la
empresa, ademas capacitar a los recursos humanos y finalmente, disminuir los costos unitarios
de distribucién (Serra, 2005-2006).



Otro antecedente de campo para destacar de suma importancia para este estudio es,
como expresa Carina Benitez en su tesis Importancia de la Planificacién Estratégica en
empresas Pymes dedicadas al sector comercio y/o servicios de la ciudad de Rosario, deja al
descubierto la probleméatica de como la mayoria de estas organizaciones no realizan
planificaciones estratégicas a largo plazo, supliendo esta actividad de suma importancia, con
planes de mediano plazo o en la mayoria de los casos s6lo cuentan el trabajo del dia a dia, sobre
la marcha, sin metas formales, desconociendo la demanda actual o el posicionamiento que
tienen estas empresas frente a sus competidores y mercado en general. Concluyendo en que, si
estas empresas optaran por utilizar las herramientas de gestion adecuadas, como la planificacion
estratégica o herramientas de diagnostico, analisis, reflexion y toma de decisiones en conjunto
acerca de como afrontar la actualidad y los ambientes turbulentos; lograrian el maximo de
eficiencia en las organizaciones, desarrollando las aptitudes y procedimientos necesarios para
llevar adelante una administracion razonable y eficiente, encontrado una ventaja competitiva

defendible y sostenible en el tiempo (Benitez, 2010).

Como antecedente teorico se cita a José Maria Sainz de Vicufia Ancin, donde alega en
su libro El Plan Estratégico en la Practica, que empresas actuales, que se encuentran en
constantes turbulencias, con mercados altamente competitivos e insertas en entornos
socioecondmicos inestables, las organizaciones y directivos deben tener la necesidad imperiosa
de pensar estratégicamente y planificar a futuro, pudiendo estas reinventarse en tiempos de
crisis como los que se viven actualmente, contando con una plan estratégico que sea lo
suficientemente flexible para adaptar la estrategia a los cambios que se afronten y si el caso lo
requiere, redefinir el negocio en funcion de las oportunidades que ofrece del mercado

ampliando los horizontes de la empresa (Ancin J. M., 2017).

Por todo lo relatado anteriormente, es determinante el estudio de este caso para poner
en sintonia las intenciones de los duefios, en funcidn de las caracteristicas positivas y negativas
de la firma, con el contexto, entorno, el mercado y la competencia a través de las herramientas
de diagndstico empleadas en este trabajo, brindando los lineamientos generales y especificos,
ofreciendo una guia sobre el qué se esta haciendo y a donde se quiere llegar, alertados a los
cambios que se aproximen, enfocando a la organizacién hacia la consecucion de sus metas en

forma exitosa.
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Andlisis de Situacion

Descripcion de la situacion

AJ. & J.ARedolfi S.R.L. es una empresa familiar, con extensa trayectoria en el mercado
que supo incrementar su patrimonio y facturacién a lo largo de los afios en su etapa crecimiento.
Sin embargo, en la actualidad, se encuentra atravesada por un contexto totalmente dindmico y
turbulento, marcado por una crisis econdmica generalizada a nivel mundial, sumado el impacto
causado por la pandemia de COVID-19 que desafia a las empresas a soportar diferentes riesgos
y oportunidades, ante la exigencia de responder y atender a las necesidades de este novedoso
contexto socioecondmico. La estrategia de diferenciacion con la cual la empresa pretende
aplicar, servicio altamente orientado a la satisfaccion del cliente y con precios competitivos, no
esta alcanzando una ventaja sobre sus competidores, lo que es de esperar que, en un largo plazo,

la empresa se vea afectada econdmicamente en forma negativa.

Analisis del Macro entorno

1. Fuerzas macroeconomicas

1.2 Anélisis PESTEL

1.2.1 Factores Politicos

En cuanto a la situacion politica actual de Argentina, bajo el mando del presidente
Alberto Fernandez, se muestra una clara empatia a favor de las Pymes para reactivar la
economia luego de una importante recesion econémica de los ultimos afios, donde afirma que
durante su mandato habrd medidas de alivio fiscal para estas empresas como asi también
medidas para fortalecer el consumo (Cronista, 2019). A raiz de la emergencia sanitaria causada
por la pandemia de COVID-19 el Gobierno de la Nacién Argentina decreto el aislamiento
social, preventivo y obligatorio a través del Decreto 297/2020 articulo 6, inc. 11, el cual
establece que supermercados mayoristas y minoristas y comercios minoristas de proximidad y
demas actividades mencionadas en el articulo seran consideradas actividades esenciales y
deberan tramitar el Certificado Unico Habilitante para Circulacion — Emergencia COVID-19
(InfoLEG, 2020). Se espera que la crisis general que afecta a la Argentina se prolongue mas de
lo esperado, sin embargo, las politicas que se han empleado hasta el momento, estan
socorriendo la industria alimenticia en general, logrando que la empresa pueda cumplir con
todas sus obligaciones. Respecto a la UEN Kodak, ubicada en la localidad de Cordoba, y la
comercializacion de cigarrillos en la distribuidora, se ven gravemente afectados ya que, al no

ser productos esenciales, se restringen sus ventas hasta que mejore la situacion epidemioldgica.
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1.2.2 Factores Econdmicos:

La volatilidad hist6rica del crecimiento econdmico y la acumulacion de obstaculos
institucionales han impedido el desarrollo del pais. La pobreza urbana en Argentina sigue
siendo elevada y alcanza el 355% de la poblacién. Ademésel Fondo Monetario
Internacional proyecta que la Argentina tendra una caida de 5,7% del PBI este afio (Diamante,
2020). Para hacer frente a tales situaciones, se ha priorizado el gasto social a través de diversos
programas, entre los que se destaca la Asignacion Universal por Hijo, programa que alcanza al
9,3% de la poblacion del pais, también la Tarjeta Alimentar es un instrumento para que los
beneficiarios de AUH accedan a la canasta basica alimentaria. Segun Daniel Arroyo, "Son mas
de $2800 millones por mes en alimentos. Esto reactiva la economia y la industria de la
alimentacion”, precisé el funcionario (Pristupluk, 2020). Por otra parte, el nivel general del
indice de precios internos basicos al por mayor (IPIB) mostré un aumento de 0,7% en el mismo
periodo. En este caso, la variacion se explica por la suba de 0,6% en los productos nacionales
y de 1,4% en los productos importados (INDEC, 2020), lo que se estima seguira creciendo en
los proximos meses en forma proporcional. Si bien la macroeconomia en la que se encuentra
inmersa la empresa viene siendo golpeada en los ultimos afios, las decisiones que se estan
tomando por parte del gobierno nacional son fundamentales, ya que se prioriza la reactivacion

inmediata de la industria alimenticia y la aceleracion del consumo.

1.2.3 Factores Sociales y Culturales:

En 2019, el 48% de los hogares compro al por mayor en busca del mejor precio. Para
los expertos, la tendencia llego para quedarse. En 2019, una de cada dos familias, realiz6 una
compra al por mayor para compensar, en parte, la caida del poder adquisitivo (El Diario, 2019).
Las tiendas mayoristas, un sector en el que sobresalen Vital, Maxiconsumo, Diarco, Makro y
Yaguar, algunos de los principales competidores de la empresa, sacaron provecho de la crisis y
avanzaron frente a las opciones de consumo masivo, no obstante A.J. & J.A Redolfi S.R.L.
parece no tener en cuenta las nuevas tendencias que generarian sin dudas considerables
utilidades para la organizacién. De acuerdo con una estadistica de la consultora Nielsen, “la
canasta de articulos masivos en lo que va del afio caydo un 13%”, aunque los mayoristas

alcanzaron el 1,7% debido a estas tendencias (Kantor, 2019).

Es necesario destacar las nuevas tendencias de consumo que estan llegado para
quedarse. Entre ellas podemos nombrar nuevas dietas de productos no industrializados,
organicos y naturales, que estan abarcando una porcién mayor en el consumo de alimentos en

laregion (Hartmann, 2019). Debido a que la empresa no comercializa estos productos, se debera
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realizar un andlisis de mercado para obtener las perspectivas necesarias para conocer Si €s

factible o no cubrir esta demanda.

1.2.4 Factores Tecnoldgicos:

Sobre las ventas online, en el canal mayorista es de uso limitado, ya que en la actualidad
constituye un pequefio porcentaje de las ventas totales, pero segun los expertos de la revista
Asociacion de Distribuidores de Golosinas, factores como la aparicién de los nuevos
consumidores digitales y las reacciones estratégicas de los principales actores de la distribucion
masiva, ponen en marcha sus apuestas por la venta online (ADGYA, 2020). Sin embargo, la
empresa no posee las condiciones tecnoldgicas necesarias para aprovechar este escenario, su
pagina web es obsoleta, no ofrecen la posibilidad de comprar online, servicio muy requerido en
la actualidad y sobre todo con la situacién pandémica que se esta atravesando, que facilitarian

las compras, evitando la circulacion de personas dentro de los locales.

1.2.5 Factores Ambientales:

Cada vez son méas las empresas que apuestan a crear su filosofia en base a practicas
sustentables. Buscan desarrollar procesos y procedimientos innovadores, capaces de sumar
beneficios para sus negocios, para las comunidades y para el medio ambiente, logrando con
estas nobles préacticas, que se obtengan ventajas competitivas asombrosas (Sosa, 2018). A.J. &
J.A Redolfi S.R.L. a pesar de su larga trayectoria, no es una empresa que se destaque por estas
practicas, por ende, se cree conveniente la puesta en marcha estrategias que apunten a la
responsabilidad social de la empresa que impacten de manera positiva y sostenida en el tiempo

beneficiando tanto el medio ambiente como la comunidad en general.

1.2.6 Factores Legales:

Ley de Gondolas No. 27545, entre los items mas interesantes de esta ley, se pretende
fomentar la oferta en gondolas fisicas y virtuales de productos artesanales, de economia
popular, creados por cooperativas y asociaciones mutuales, aplicados exclusivamente a la
comercializacion de alimentos, bebidas, productos de higiene personal y articulos de limpieza
del hogar (CADAM, 2020). Estos productos son sustitutos de los que ofrece la empresa y van
ganando terreno en el mercado logrando ser cada vez mas visibles, reduciendo el espacio fisico

en las gondolas de los productos comercializados por la organizacion en estudio.

Gobierno Nacional en pos de garantizar los derechos esenciales de la poblacion
establece a través de la ley N° 20.680 fijar precios maximos en mas de 50 rubros de la canasta

basica familiar, aplicando sanciones penales para quienes no cumplan con esta medida.
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(Argentina, 2020). Estas decisiones pueden afectar gravemente los margenes de ganancias que

la empresa esté obteniendo actualmente.

Analisis del Micro entorno:
2. Modelo de las fuerzas competitivas

La industria de alimentos, bebidas y tabaco es uno de los principales sectores
econdmicos de la industria en Argentina.

2. 1 Rivalidad entre las compafiias establecidas

Dentro de la industria alimenticia podemos mencionar a las principales compafiias que
la lideran como Nestlé, Molinos, Ledesma Mondelez (ex - Kraft), Coca-Cola, Danone, Bagley
Latinoamérica, Molinos Rio de la Plata y Grupo Arcor (Mattos, 2014). La alta e intensa
rivalidad que ejercen estas empresas y otras no mencionadas, hacen que la industria se
encuentre en constante competencia, generando mercados con activos campos de batalla
economicos, con un grado de diferenciacion muy baja ya que todas ofrecen los mismos
productos compitiendo en precio y calidad, conjuntamente con publicidad, servicios, garantias,
redes de distribuidores, etcétera.

2.2 Poder de negociacion de los compradores

Dentro de esta industria el poder de negociacion de los compradores es sumamente bajo.
Los principales actores, forman su decision de compra, en relacion precio-calidad. Sélo
aquellos compradores que resuelven comprar grandes cantidades de producto (al mayoreo), son
los que pueden negociar los precios y condiciones de contratacion en algunas circunstancias;

por lo que se considera que tienen de bajo o medio poder de negociacion en la industria.

2.3 Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores de esta industria constituyen una gran fuerza competitiva, tienen el
poder suficiente de negociacién para imponer una prima en el precio de sus productos,
condiciones de contratacion, volimenes de compra, exigencias de servicios prestados,
transformandose en una fuerza dominante y pudiendo afectar totalmente la posicion

competitiva dentro de la industria.

2.4 Productos sustitutos
Como productos sustitutos, podemos referirnos a los productos organicos, sin agregados
de quimicos y alimentos no industrializados que traen consigo las nuevas tendencias de

consumo saludable (Hartmann, 2019). Estos productos, si bien no abarcan una gran cuota del
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mercado, su consumo sigue en constante crecimiento, transformandose en una amenaza para

los productos de grandes las marcas en la industria de la alimentacion.

2.5 Riesgo de ingreso de competidores potenciales

Como principales barreras de ingreso a la industria, se hace hincapié en los
requerimientos de capital, para ingresar con éxito al mercado se necesitaran grandes inversiones
de capital tanto para instalaciones, infraestructura, todo lo necesario para la logistica interna y
externa, capital de trabajo para financiar inventarios, créditos para clientes, publicidad y
promocion, cobertura para pérdidas iniciales, capacitacion de los recursos humanos, entre otros.
La preferencia por ciertas marcas y lealtad de los clientes es crucial, con frecuencia los
compradores se apegan a las marcas existentes, logrando constituir cierta confianza y fidelidad
con las empresas ya existentes. También es de suma importancia destacar, es que se necesitaria
conseguir la representacion exclusiva de alguna marca prestigiosa y de alta rotacion para poder

entrar a la industria con un fuerte peso.

Se fortalece la idea de que las barreras de entrada son altas, aunque los miembros ya
establecidos no peleen con vigor para evitar que un recién llegado gane una posicion en el

mercado.

Analisis interno

A.J. & J.A Redolfi SRL es una empresa familiar, ubicada en la localidad de James Craik,
provincia de Cdrdoba, lleva 50 afios en el sector mayorista de productos alimenticios, bebidas,
cigarrillos entre otros; posee cuatro sucursales en el interior provincial situadas en Rio Tercero,
San Francisco, Rio Cuarto y en la ciudad de Cordoba (Redolfi-CANVAS, 2020).

Nivel Corporativo

Mision organizacional: Atender las necesidades de nuestros clientes proporcionando un
servicio de distribucion mayorista de calidad, con una gran variedad de productos masivos de
primeras marcas, sustentado en una extensa trayectoria empresarial. Realizar esto brindandoles
a nuestros empleados la posibilidad de desarrollar sus habilidades y crecer dentro de la empresa
(Redolfi-CANVAS, 2020).

Vision organizacional: Ser una empresa lider en el mercado en el que participa
actualmente, abierto a nuevas oportunidades de negocios. Contar con una cartera diversificada
de proveedores, buscando solvencia y rentabilidad continuada, que se distinga por proporcionar
una calidad de servicio excelente a sus clientes. Propiciar alianzas sostenidas en el tiempo con

ellos y una ampliacion de oportunidades de desarrollo personal y profesional a sus empleados,
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preservando el carécter familiar de la empresa, con una contribucién positiva a la comunidad
(Redolfi-CANVAS, 2020).

Valores organizacionales: respeto y orientacion por el cliente, confianza, esfuerzo y
dedicacion, honestidad, sentido de equipo, responsabilidad social y comunitaria (Redolfi-
CANVAS, 2020).

Estructural organizacional:

La estructura organizacional se configura a través de las cuatro sucursales distribuidas
dentro de la provincia, bajo la direccién de sus cuatro socios: José Redolfi, socio mayoritario;
Ignacio Redolfi, Lucas Redolfi y Pablo Redolfi. La direccion se concentra en la casa central
ubicada en la localidad a James Craik, en 2020 se incorporé en la ciudad de Cérdoba, la unidad
de negocio Kodak, a cargo de Ignacio Redolfi.

Nivel estratégico: Estrategia empresarial: servicio altamente orientado a la satisfaccion
del cliente y con precios competitivos, (Redolfi-CANVAS, 2020). Establecer una estrategia de
diferenciacion por parte de la empresa supone ofrecer un servicio que sea exclusivo para sus
clientes pudiendo estos, pagar mas por los productos adquiridos, no obstante, la estrategia que

no esta dando los resultados esperados ya que no esta siendo implementada correctamente.

3. Cadena de Valor

3.1 Actividades Primarias

3.1.1 Logistica Interna

La empresa posee un sistema informatico que determina la cantidad de mercaderia que
debera comprar, permitiendo un estimativo de la nueva adquisicion teniendo en cuenta la tltima
compra, la demanda semanal y el stock actual. La misma es empaquetada en pallets de
monoproductos y multiproductos, utilizando maquinarias propias de la empresa
(autoelevadores manuales y automaticos). Los productos se almacenan en anaqueles o racks en
el deposito que corresponda, realizando un control exhaustivo de la mercaderia por almacenar
en forma manual cotejandolos con la lista de pedidos que se le hizo previamente al proveedor.
La mercaderia es transportada por vehiculos de la empresa a los cuatro depdsitos existentes,
tres de los cuales corresponden para mercaderia en general y uno para cigarrillos. Ademas las
sucursales deben hacer los pedidos con 24 horas de anticipacién y cada sucursal tiene
determinado el dia y la hora de entrega (Redolfi-CANVAS, 2020). La logistica interna de esta
empresa, es una de las actividades mas que aportan valor, ya que todas se desarrollan de manera

coordinada, permitiendo tener controles Optimos de stock, obteniendo el aprovisionamiento
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adecuado. Asi mismo, el transporte interno de la mercaderia proporciona una reduccion

significativa de los tiempos de desplazamiento, como también en los costos.

3.1.2 Ventas y Marketing

Para efectuar las ventas no se exigen volimenes minimos de compras, sino solo
requisitos tributarios, como ser monotributista o responsable inscripto. En cuanto a la rotacion
de productos acelerada, se suelen vender productos en packs cerrados, es una politica que
generalmente tiene su base en precios bajos. (Redolfi-CANVAS, 2020). Su sistema actual para
captar clientes se realiza a través de redes sociales, en general, mediante Facebook y Google
My Business, de boca en boca o por la promocién que realizan los vendedores y supervisores.
La organizacion es patrocinadora de los clubes locales de basquet, futbol y véley, donde hacen
visible la marca organizacional en las camisetas de los jugadores y publicidades en eventos
deportivos. Otra visualizacion de la marca la encontramos a través de sus vehiculos ploteados
e identificados con el disefio institucional ademas de publicidades en la radio local (Redolfi-
CANVAS, 2020). Sin embargo, estas actividades no estan siendo explotadas de manera
adecuada ni aportando gran valor a la cadena de la empresa. No se estan destinando los recursos
necesarios para aplicar una estrategia de marketing y ventas que se adapten al contexto de la
empresa. Las redes sociales institucionales estan desactualizadas, no fomentan la interaccion

con los clientes ni brindan experiencias de compras gratificantes.

3.1.3 Logistica Externa

La empresa actualmente cuenta con un centro de distribucion principal ubicado en la
ciudad de James Craik, desde donde se centralizan las compras a los proveedores y el
abastecimiento a las cuatro sucursales del interior provincial situadas en Rio Tercero, San
Francisco, Rio Cuarto y en la ciudad de Cérdoba, estas sucursales facilitan la cercania con los
clientes. Ademas, la distribucién de los productos a las sucursales y a los clientes, lo realiza la
misma empresa ya que cuenta con una flota de 73 vehiculos desde utilitarios y camiones, que
son acondicionados en forma déptima con talleres mecanicos y lavaderos propios (Redolfi-
CANVAS, 2020). La logistica externa de la empresa es fundamental ya que aporta gran valor
a la cadena, logrando que los productos comercializados lleguen en el tiempo requerido y en
Optimas condiciones clientes, incluso la correcta gestion de flota le permite reducir costos y
asegurarse la disponibilidad de los vehiculos sin mayores complicaciones. Esta actividad, sin

dudas le proporciona a la empresa, una ventaja competitiva frente a sus competidores.
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3.1.4 Servicios

Se brinda asesoramiento comercial a los clientes a la hora de instalarse un local nuevo
contoda la informacion que necesitan. Luego realizan visitas de seguimiento con una frecuencia
de 15 dias (Redolfi-CANVAS, 2020). Actividad que provee a los clientes el soporte y

confianza necesaria, lo que aumenta el valor del servicio final.

3.2 Actividades de Soporte

3.2.1 Desarrollo Tecnolégico

La empresa ha adquirido aplicaciones tecnoldgicas que utilizan sus empleados para
concretar las ventas utilizando conexion a internet. La administracion y los procesos internos
se llevan a cabo mediante softwares comerciales genéricos (Redolfi-CANVAS, 2020). Si bien
es una actividad de utilidad, no se estan aprovechando al maximo las disponibilidades
tecnoldgicas que el mercado ofrece. Se necesita potenciar los procesos internos de la empresa

tanto de ventas como marketing y administracion para mejorar el rendimiento empresarial.

3.2.2 Gestion de Recursos Humanos

Desde el directorio se promueve el crecimiento individual, la capacitacion e instruccion
de su personal para alcanzar altos niveles de rendimiento tanto empresariales como personales.
Como parte de la cultura empresarial, se promueve que no existan grandes rotaciones de
personal. Ademas, cuentan con promocion interna, por antigliedad. Cada uno de los puestos
laborales de la empresa se encuentran formalizados y detallados (Redolfi-CANVAS, 2020).
Estos esfuerzos no son suficientes para la correcta gestion de los recursos humanos que dispone
la empresa. No existen politicas de motivacion; la busqueda y contratacion de empleados, no
se basan en criterios formales, simplemente quedan a juicio del directorio sin que estos evallen
el impacto que pueden generar. Queda en evidencia que estas actividades no estan generando

el valor adecuado pudiendo afectar considerablemente las actividades primarias.

3.2.3 Infraestructura

La informacion financiera de la organizacion no presenta inconsistencias. Llevan a cabo
correctamente las finanzas, con sus respectivos libros diarios y estados financieros. Existen
procesos para llevar a cabo planes de gestion de la informacion interna y externa, especialmente
para control interno. Esta en desarrollo el plan de inversion estratégica para la empresa, a través
de un centro de distribucién en construccidn, se espera que aumenten el 20% de la facturacion
como asi también el crecimiento de la empresa y la organizacion interna. A groso modo se

estima que el 80 % de las ventas son de contado y el 20 % restante a plazo. Aplican normas de
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seguridad e higiene (Redolfi-CANVAS, 2020). Estas actividades aportan una formidable
liquidez que le brindan a la empresa el sostenimiento adecuado, generando valor en toda la
cadena.

4. Anélisis FODA

4.1 Fortalezas

La empresa posee salones de ventas para autoservicio mayorista con preventistas
situados en las localidades de Rio Tercero, San Francisco, Rio Cuarto que les permite abarcar
una mayor porcién del mercado actual con la distribucién a toda la provincia y parte de las
provincias vecinas. El gran surtido de productos ofrecidos, donde la mayoria son marcas
reconocidas internacionalmente y de consumo masivo, permiten que los clientes puedan
abastecer sus locales adquiriendo mercaderia de un solo proveedor. Se destaca que la marca ha
alcanzado un reconocimiento positivo tanto por sus clientes, trabajadores y comunidad en
general gracias a su extensa trayectoria de mas de 50 afios y su activa labor social. Ademas, se
ha logrado mantener estabilidad financiera y economica gracias a la excelente gestion de sus
directivos. En cuanto a las economias de escala, el nivel de precios ofrecido es competitivo
frente a sus rivales (Redolfi-CANVAS, 2020).

La organizacion cuenta para la distribucion de sus productos vehiculos propios, un total
de 73, entre utilitarios de mediano y gran porte, que le permite realizar entregas inmediatas. El
margen de marcacion o mark up que aplica A. J. & J. A. Redolfi S. R. L oscila entre un 10 % y
un 30 %, dependiendo del producto y del volumen de compras al proveedor, pudiendo conseguir
un margen superior, ya que se alcanzan los descuentos que le otorga el proveedor. La atencion
es personalizada y especializada a clientes para la posventa (Redolfi-CANVAS, 2020). Se
afirma que la organizacion cuenta con los recursos claves y las actividades productivas
necesarias que dan como resultado una empresa econémicamente viable que puede hacer frente

a las oportunidades que se estan presentando actualmente en el mercado.

4.2 Oportunidades

Dentro de las oportunidades que se deben aprovechar mencionamos el aumento del
consumo de alimentos a través de las medidas contra el hambre, dispuestas por el Gobierno
Argentino, que abarca todo tipo de alimentos (Pristupluk, 2020). La actividad de la empresa es
considerada esencial con respecto a la emergencia sanitaria (InfoLEG, 2020). Los cambios en
el consumo, las nuevas generaciones y las nuevas estrategias de los grandes distribuidores,

abren las puertas a las ventas online 0 e-commerce donde los consumidores desean hacer sus
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compras de manera rapida y sencilla ahorrando tiempo y esfuerzo (ADGYA, 2020).
Mencionadas las oportunidades, es correcto elaborar un plan de accion para contenerlas y
aprovecharlas al maximo. Se deberdn potenciar los canales digitales de compra online,
actualizarlos y mejorarlos, crear politicas de marketing que garanticen el crecimiento de las

ventas y el potenciamiento de la marca.

4.3 Debilidades

Son claras las debilidades que acarrea la empresa, podemos mencionar entre ellas, la
escasa descentralizacion en la toma de decisiones por parte de los directivos de la empresa;
faltante del &rea de recursos humanos para la capacitacion y contencién de sus 132 empleados;
estrategias de marketing para la promocién y publicidad que no abarcan a todo el mercado ni
generan impacto deseado para captar nuevos clientes; inconsistencias en el control de stock que
provocan pérdidas y quiebras anuales significativas; ausencia de planes estratégicos a largo
plazo; pagina web obsoleta que no posee informacion actualizada ni es interactiva. Todo lo
mencionado estd reteniendo el crecimiento de la empresa en términos cuantitativos y
cualitativos, deteriorando el reconociendo de la empresa en el mercado y por ende no

alcanzando el maximo de las ventas esperadas.

4.4 Amenazas

Los escenarios negativos que se presentan en el macroentorno como la inestabilidad
economica a nivel nacional e internacional; las leyes que promueven el consumo de productos
artesanales; el desempleo, la caida del PBI, estdn provocando un desmoronamiento del
consumo en la industria en general. Ademas, el cambio en las necesidades y gustos de los
compradores, como las nuevas tendencias de productos organicos no industrializados, son
amenazas que afectan a la empresa. Debido a que la organizacién no posee definida una
estrategia solida para defenderse, puede llegar a experimentar perdidas de bienestar afectando
con ello su rendimiento futuro.

Tabla 1 Matriz FODA de A.J. & J.A Redolfi S.R.L.

Fortalezas Oportunidades
e Ubicacidn geografica estratégica e Aumento del consumo de
e Mix de productos, Mark Up alimentos esenciales
e Reconocimiento de la marca e Nuevas tendencias de consumo
e Extensa trayectoria en la industria e Desarrollo del E-commerce en la
e Estabilidad financiera y econémica industria alimenticia
e Economias de escala
e Rodados propios para la distribucion
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Debilidades Amenazas
e Centralizacion de decisiones e Situacion econdmica inestable
e Inexistencia del &rea RRHH e Productos sustitutos amenazantes
e Falta de estrategias de marketing e Caida generalizada del consumo
e Fallas en el control de stock e Fijacion de precios maximos
e Tecnologias web mal utilizadas

Fuente de elaboracién propia.

5. Matriz Ansoff

A continuacion, se redacta un analisis critico de las combinaciones producto-mercado
de la empresa. Para la penetracion de mercado, la empresa abastece a 6000 clientes en toda la
provincia de Cérdoba, casi cubriéndola en su totalidad y algunas localidades de provincias
vecinas (Redolfi-CANVAS, 2020). Sin embargo, no existen estrategias que la empresa pueda
aplicar para atraer mas clientes o fidelizar a los existentes. No forman parte de sus politicas,
ofrecer financiamiento a clientes ya establecidos. Los servicios ofrecidos si bien son esenciales,
no generan en los clientes una fuente de fidelizacion.

En cuanto al desarrollo de nuevos mercados, con la finalizacion del nuevo centro de
distribucién en la localidad de James Craik, que tiene como finalidad almacenar una mayor
cantidad de mercaderia, se podra hacer frente a las nuevas demandas sin demoras y con ello,
incursionar a nuevos mercados, sin embargo, aun no se conocen los planes estratégicos para
realizar esta actividad.

A través de la estrategia de desarrollo de nuevos productos, A. J. & J. A. Redolfi S. R.
L. adquirié la distribucion exclusiva de los productos marca Kodak, ubicada en la ciudad de
Cordoba, convirtiéndose ésta, en la unica unidad de negocio de la empresa. Ademas, la
incorporacion de tacaco a la distribuidora, de la mano de Massalin Particulares, posibilité el
desarrollo de productos para la empresa aumentado considerablemente las ventas (Redolfi-
CANVAS, 2020). Sin embargo, para la diversificacion de la organizacion, se puede afirmar que
actualmente la empresa no se encuentra operando con una estrategia de nuevos productos en

nuevos mercados.
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Marco Teorico
En la presente redaccién se exhiben los diversos enfoques tedricos que permiten

encuadrar y dar sustento a este trabajo de investigacion realizado a través de los distintos autores
que se presentan a continuacion. Estos, intentan presentar de una manera concisa, cuales son
los principios basicos de una direccién empresarial estratégica moderna y dindmica para los
tiempos turbulentos que se viven. Los instrumentos presentados por los literatos, han

demostrado ser eficaces en el disefio e implementacion de estrategias empresariales.

Como guia principal de esta investigacion se presentan los tedricos del autor
globalmente reconocido en temas de estrategia de empresas (Porter, 1995), en Ventaja
Competitiva expresa que la estrategia es la busqueda de una posicion competitiva favorable en
un sector industrial, estableciendo una posicion ventajosa y sostenible contra las potencias que
determinan la competencia del sector industrial. Para poder obtener éxito en la eleccion de la
estrategia, es necesario tener en cuenta dos cuestiones que cambian constantemente; la
atractividad del sector industrial y la posicion competitiva. Por tanto, la ventaja competitiva
emerge fundamentalmente del valor que una empresa es capaz de crear para sus clientes. El
valor es lo que los compradores estan dispuestos a pagar, ofreciendo precios mas bajos que los
competidores por los mismos beneficios o por proveer beneficios exclusivos que justifiqguen un

precio mayor.

Por su parte para (Ansoff, 1965), la estrategia es la interaccion de la empresa con su
entorno. Aungue el autor no define formalmente el concepto de estrategia, parece admitirla
como el vinculo comun existente entre las actividades, los productos y los mercados que definen

los negocios donde se encuentra inmersa la empresa para competir.

En cuanto a lo que refiere directamente a los pasos de la planeacion estratégica,
(Thompson & Strickland, 1995), se refieren principalmente a desarrollar un concepto de
negocio y establecer la mision que guie a la organizacion; transformar la mision en objetivos
especificos de resultados; elaborar una estrategia que alcance el resultado esperado; implantar
y poner en marcha la estrategia seleccionada de manera eficiente; y por altimo, evaluar los

resultados obtenidos e iniciar las correcciones pertinentes de ser necesarias.

Sainz De Vicufia Ancin (Ancin S. D., 2015), en su obra Plan estratégico en la Préctica,
argumenta que el plan estratégico constituye una herramienta fundamental en la alta direccion
para lograr el éxito, su implementacion creard una empresa competitiva que satisfaga las

necesidades y expectativas de sus diferentes grupos de interés. Expone, ademas, que la alta
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direccion debe concentrarse y pensar estratégicamente para poder plasmar su plan. Los
directivos deben tener la imperiosa necesidad de pensar estratégicamente y planificar a largo
plazo para ser competitivas en mercados cada vez mas dificiles. Expresa lo beneficioso y
productivo que la empresa cuente con un plan lo suficientemente flexible para ir adaptando la
estrategia elegida a los cambios que se produzcan en el mercado pudiendo lograr con ello, una

ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo.

Siguiendo la perspectiva de (Echeverria, 1993), sostiene que una estrategia llega a ser
real cuando se aplica. Por lo tanto, la implementacion de la estrategia constituye uno de los
elementos mas importantes e interesantes de la planificacion estratégica, ya que se trata de
transformar la estrategia como disefio de direccidn, en acciones y formas de comportamiento
concretas, asimismo las turbulencias que se esperan del entorno suponen para la empresa
continuos retos, es por eso, que la direccidn estratégica debe contemplar un control permanente,
asi como adaptaciones de la estrategia. Este autor es mas claro en cuanto a las a las adaptaciones
que deben estar dispuestos a realizar los directivos en pos de adaptarse a las condiciones

cambiantes del entorno.

Segun (Porter, 1980), una empresa trata de alcanzar tres posibles estrategias genéricas
para lograr el desempefio indispensable en un sector de la industria, ellas son, liderazgo de
costos, diferenciacion y enfoque. La estrategia de enfoque tiene dos variantes: enfoque de
costos y enfoque de diferenciacion. Cada una de las estrategias genéricas implica una ruta
fundamentalmente diferente para la ventaja competitiva, combinando la eleccion sobre el tipo
de ventaja competitiva buscada con la perspectiva del objetivo estratégico en el cual se llevara

a cabo la ventaja competitiva.

Como ya fue mencionado en el analisis de situacion, la empresa en estudio actualmente
lleva adelante la estrategia genérica de diferenciacién, buscando ser Unica en el sector,
ofreciendo un servicio diferente, ampliamente valorado por sus clientes. Es por ello que, en este
trabajo, se seguird utilizando esta estrategia y ampliando sus caracteristicas. Ademas se propone
considerar una estrategia de crecimiento como plantea el autor (Ansoff, 1965) a través de la
penetracion de mercado, aumentando la participacion en el mismo, ya sea, ampliando el
consumo de los productos a sus actuales clientes, buscando nuevos clientes o captando los

compradores de la competencia.

En conclusién, la intencién de esta seccion fue dar a conocer las bases tedricas que

puedan apoyar la problematica en estudio. Los instrumentos presentados por los literatos, han
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demostrado ser eficaces en el disefio e implementacién de estrategias empresariales. Sin
embargo, los estudios y aportes de (Porter, 1995), sobre las estrategias empresariales exitosas
y las ventajas competitivas duraderas, dan el mayor marco de sustento para este trabajo, sobre
cémo la empresa va a competir, cuales deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias

para alcanzar los resultados deseados.
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Diagnostico Organizacional

Después de haber analizado la industria y el mercado donde opera la empresa a través
de las herramientas principales de diagndstico, se concluye que la empresa posee fallas en los
distintos niveles estratégicos, ocasionando una marcada pérdida de la ventaja competitiva
dentro de la industria derivando consigo, problematicas a nivel funcional en cada una de las

distintas areas de la empresa, impidiendo su potencial crecimiento.

La estrategia que intenta llevar a cabo la organizacion es la de marcar una
diferenciacion con respecto a sus competidores a través de un servicio altamente orientado a la
satisfaccion del cliente y con precios competitivos, sin embargo, no se estan obteniendo los
resultados esperados. A.J. & J.A Redolfi S.R.L. se encuentra inmersa en un contexto
sumamente turbulento, atravesado por una situacidbn macroecondémica inestable, con una
pandemia azotando el mundo en su maxima expresion, con clientes experimentando
constantemente nuevas necesidades de consumo, en una industria sumamente competitiva; esto
vuelve imprescindible que la organizacion planee estratégicamente para conseguir una ventaja

competitiva exitosa y flexible que sea constante en el tiempo.

En cuanto al nivel corporativo, el negocio se encuentra correctamente definido, sin
embargo, la mision y visién organizacional no son claras y concisas, ademas se cree que no
estan implantadas en la mente de todos sus colaboradores, lo que les dificulta tener una guia
especifica a seguir, esto se debe a que no hay una correcta estrategia de comunicacion. Respecto
de los valores organizacionales, si estan presentes los elementos correctos y necesarios. Es
preciso comunicar eficazmente estos aspectos organizacionales para lograr una cultura de
fidelidad y sentido de pertenencia por parte del talento humano, para que este se
siente motivado y valorado al tener claros los principios y retosa los que se enfrenta la

compainiia.

En referencia a la estrategia competitiva, como se menciond anteriormente, la empresa
estd operando con una estrategia de diferenciacidn respecto de sus servicios para sus clientes,
sin embargo, no esta siendo valorada por sus compradores por lo que se cree, esta perdiendo la
ventaja competitiva respecto de sus competidores directos. Es necesario mejorar los servicios
orientados al cliente para que sean superiores al promedio, ademas se debe implantar una
estrategia de penetracion del mercado para lograr un crecimiento generalizado de las ventas
para los préximos afios aprovechando las oportunidades que el mercado presenta en la

actualidad y adaptarse a las nuevas formas de consumo con las nuevas tecnologias disponibles.
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Respecto de los niveles funcionales, no existen estrategias explicitas para encarar la
actividad de la compafiia, si bien la mayoria de las &reas se esta desempefiando dentro de los
parametros esperados, es preciso aplicar una correcta alineacion entre lo que se quiere hacer y
lo que realmente se hace. Ampliando, en el caso del area de recursos humanos, es inexistente;
es fundamental contar con ella ya que es una organizacion que necesita contener y potenciar su
capital humano. En cuanto al area de marketing y ventas, se considera urgente acrecentar los
recursos destinados para potenciar la marca, adquiriendo un mayor reconocimiento en el
mercado, instaurando un plan de marketing eficaz, utilizando publicidad alternativa a las que
ya ofrece la empresa, con anuncios en diferentes plataformas, esto va a generar mucho mas
trafico que los canales tradicionales utilizados; asi mismo, actualizar la pagina web para
incrementar las ventas online incorporando un carrito electrénico para hacer frente a las nuevas
exigencias comerciales en un entorno en el que se espera que la interaccion fisica se reduzca
durante un periodo prolongado, los canales digitales ahora son mas importantes que nunca. La
logistica interna y externa de la empresa es una de las &reas mas desarrolladas que aportan gran
valor a la organizacion, se debe mantenerla y de ser posible potenciarla, no sélo hablando en
términos de costos, optimizando el uso de recursos y corrigiendo la sincronizacion de
suministros; si no también, aumentando su valor a través de los servicios personalizados
para comprender las necesidades de los clientes y construir soluciones para cada caso concreto,
logrando la fidelizacién de los mismos. Los sistemas de informacion y las tecnologias utilizadas
por la empresa, a menudo han ocasionado inconvenientes en cuanto a demoras y faltantes es
por ello que deben adecuarse a las necesidades de la empresa, para brindar respuestas

inmediatas.

Por lo expuesto anteriormente, todos los niveles estratégicos, la implementacion del
plan, los mecanismos de comunicacion, la direccion estratégica y la evaluacion de resultados,
son todos de igual importancia y en conjunto constituyen la hoja de ruta para evitar errores,
optimizar la productividad y competitividad de la empresa, como asi también aumentar su cuota

en el mercado afo tras afo.


https://www.acsendo.com/es/blog/los-errores-mas-comunes-en-la-ejecucion-de-la-estrategia-organizacional/
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Propuesta de Aplicacion

A continuacién, se detalla el plan estratégico que fue desarrollado para la empresa A. J.
& J. A. Redolfi S. R. L. en beneficio y crecimiento de la misma. En primer lugar, se desplegaran
la misidn, vision y valores organizacionales que se reformularan para poder llevar adelante este
proceso. Seguido, se menciona la definicion del negocio y las estrategias que han sido
seleccionadas para esta propuesta dejando plasmado, ademas, el objetivo general del plan de
implementacion con sus respectivos objetivos especificos, debidamente fundamentados vy las

acciones concretas a desarrollar.

Misién Propuesta

Ofrecer en el centro del pais un servicio de distribucién mayorista de alimentos y demas

productos de primera calidad logrando un abastecimiento continuo de nuestros clientes.

Vision Propuesta
Ser la empresa lider en distribucion y abastecimiento mayorista de Argentina,
ofreciendo soluciones acordes a las necesidades nuestros clientes, brindando un servicio de

excelencia para conseguir el bienestar de compradores, colaboradores y comunidad en general.

Se considera fundamental, presentar una nueva mision y vision para la empresa, ya que
las anteriores, expuestas en el andlisis de situacién, son muy extensas y no se logra captar la
esencia de las mismas en la primera lectura, estas deben ser claras, concisas e inspiradoras,
como lo son las propuestas. En cuanto a los valores organizacionales, se ha dispuesto seguir
manteniendolos tales y como fueron establecidos por los directivos de la empresa ya que son

conocidos y respetados por todos los miembros de la organizacion.

Obijetivo General
Incrementar las ventas en un 8% para diciembre del afio 2022 respecto de 2018,
utilizando una estrategia de diferenciacién en sus servicios y aplicando una exhaustiva

penetracion del mercado en el cual ya viene operando la empresa a través de distintas acciones.

Fundamentacion

Se propone este objetivo corporativo luego de haber analizado profundamente las
variables correspondientes que determinan su oportunidad. Es factible esperar un aumento del
10% de las ventas para el periodo antes mencionado ya que se espera penetrar con éxito el

mercado, sumado a reduccion de algunos costos especificos que son necesarios para el
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crecimiento y sostenimiento econémico de la empresa, teniendo en cuenta las limitaciones

dentro de un contexto inflacionario en el cual se encuentra inmersa.

Estrategias Competitivas Corporativas

Tal y como se menciono en el diagnostico y discusion, la empresa ya viene operando
con una estrategia de diferenciacion, pero se la reformulard y potenciara para poder mejorar y
sostener su ventaja competitiva dentro de la industria, haciendo de los servicios personalizados
una herramienta que verdaderamente la diferencie de la competencia, basandose en
identificacion temprana de las necesidades de los clientes, ofreciendo soluciones acordes a ellas,
en el momento oportuno. Ademas, empleara la estrategia de penetracién de mercado en el cual

ya se opera, para obtener nuevos clientes y potenciar la imagen de la empresa.

Obijetivos Especificos
Reducir en un 5% los costos para fines del 2021, a través de la optimizacion del sistema
de inventarios para llevar un control exacto de todos los productos, entradas y salidas; como asi

también optimizar la gestion del transporte de las mercaderias.

Captar para diciembre del 2022 un 10% de nuevos clientes a través de la actualizacion
de paginas web, redes sociales y publicidad general, mejorando el posicionamiento de la marca
en la mente de los consumidores, instaurando las métricas adecuadas para lograr una correcta

retroalimentacion.

Alcanzar para diciembre de 2022 la fidelizacion del 30% de la cartera actual de clientes,
mejorando la atencion y el servicio posventa, posibilitando la financiacion en ciertas

transacciones logrando con ello compras repetidas a lo largo del tiempo.

Fundamentacion

La logistica ocupa un rol fundamental en el correcto funcionamiento de toda empresa.
A través de un sistema de gestion de inventario, le permitirda mantener toda la informacion
actualizada en tiempo real, pudiendo tomar decisiones rapidas sobre el stock de su inventario
teniendo un seguimiento exacto de sus niveles, y como resultado, evitar caer en errores de
faltantes o excesos y asi minimizar los costos. La gestion eficiente del transporte es posible si
se cambian los habitos de los conductores, definiendo con exactitud las rutas para que no viajen
sin direccidn exacta, a través del monitoreo satelital. Lo expuesto permitird alcanzar una

reduccion del 5% de costos a fines de 2021.
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El l16gico que una empresa quiera aumentar sus ventas, sin embargo, siendo un negocio
altamente competitivo se requieren aumentar al maximo los esfuerzos para lograrlo. Como se
explicd en el andlisis PESTEL, el e-commerce ya venia creciendo en el pais y la situacion
generada por la pandemia solo aceleré esta tendencia. Es fundamental aprovechar esta
oportunidad que ofrece el entorno. Este objetivo, va acompafiado del aumento de clientes en un
10% para el mismo periodo ya que es imprescindible mantener actualizada la imagen
corporativa a través de la pagina web, redes sociales, publicidad activa en todos los medios de

comunicacion de mayor alcance en la zona geografica donde se desenvuelve la organizacion.

Los programas de fidelizacion sonclaves en la estrategia de
diferenciacion, comunicarse activamente con los clientes y crear ofertas personalizadas,
generaran resultados 6ptimos y de forma mas eficiente y eficaz. Es posible llegar al 30% de
fidelizacion, promoviendo estrategias innovadoras y de referencia, centrandose en el cliente
antes y después de la compra, ofreciendo un servicio totalmente a medida, una cualidad

poderosa para diferenciarse en un mercado tan competitivo.

Alcances
En cuanto al contenido, este trabajo pretende aumentar la rentabilidad de la empresa
AJ. & J.A Redolfi S.R.L., mejorando el crecimiento y por ende su sostenimiento econémico,

abarcando a toda la organizacion en conjunto.

El alcance temporal que se proyecta, abarca el periodo desde septiembre de 2020 hasta
diciembre de 2022.

La zona geografica para la cual fue desarrollado este trabajo final de grado, comprende
principalmente toda la provincia de Cordoba y localidades limitrofes de ésta, correspondientes

a la provincia de San Luis y Santa Fe.

Recursos

Para llevar adelante este proyecto sera necesario disponer de distintos recursos tanto
tangibles como intangibles. No sélo serd indispensable contar con recursos financieros para
llevar adelante las reformas tecnoldgicas planteadas y sus sistemas, sino que, ademas se
necesitaran adecuar las capacidades de los recursos humanos a las nuevas practicas operativas
que se pretenden llevar adelante para la consecucion de los objetivos ademas de disponer de
informacion fiable y actualizada en todo momento, pero sobretodo contar con la voluntad vy el

compromiso de la direccion para asignar los recursos fisicos y humanos requeridos.



29

Limitaciones

Para desarrollar este proyecto no se detectaron factores que desalienten o impidan la
planificacion, tampoco se esperan barreras que imposibiliten poner en préctica las estrategias
que se disefiaron para este proyecto. Los estados financieros de la empresa son claros y
consistentes, ademas se trabaja bajo una cultura de confianza y transparencia lo hace posible
prever que este trabajo se llevara delante de acuerdo a lo planificado.

Planes de accion
llustracion 1 - Plan de Accidon 1

Descripcion Tiempo de | Tiempo de Recursos Humanos Recursos Recursos Recursos
Inicio  |Finalizacién Responsable Materiales | Financieros de Terceros
Implementacion del sistema de sep-20 die-20 Encargado de Logistica 3.407.956 Proveedores
Inventarios Encargado de despacho Software del software
Formacion para el correcto dic-20 feb-21 Encargado de Logistica
uso del sistema de inventario Encargado de despacho Software $0.00
Responsable de pedidos
Instalacion de sistema satelital oct-20 die-20 Encargado de Logistica Sistema $889.350 | Proovedores del
satelital sistema
Formacion para el correcto uso ene-21 mar-21 Encargado de Logistica Sistema $0.00
del sistema satelital Choferes satelital

Fuente de elaboracion propia.
En la ilustracion anterior, se muestran las diferentes actividades y sus plazos para llevar
adelante el objetivo de reduccion de costos a través de la implementacion de un sistema de

inventarios y un programa para la gestion del transporte de la empresa, sus diferentes recursos
y areas involucradas.

llustracion 2 - Plan de Accion 2

Descripeion Tiempo de | Tiempo de Recursos Humanos Recursos Recursos Recursos
Inicio  [Finalizacion Responsable Materiales | Financieros de Terceros
Desarrollo web mar-21 abr-21 Gerente de Ventas Pagina Web | $20.945.00 | Desarrolladores
Supervisor de ventas
Capacitacion de las fuerzas de venta|  abr-21 may-21 Gerente de Ventas Capacitacion | $378.900.00
Supervisor de Ventas
Vendedores
Medicion de la informacion Jun-21 dic-22 Gerente de ventas Sistema de | $475.300,00
informaciéon
Desarrollo de publicaciones v may-21 dic-22 Gerente de ventas Aplicaciones | $170.000,00 Community
contenidos web informéticas Manager

Fuente de elaboracion propia.
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Descripcicn Tiempo de | Tiempo de Recursos Humanos Recursos Recursos Recursos
Inicio  |Finalizacién Responsable Materiales | Financieros de Terceros
Contacto permanente con clientes may-21 dic-22 Supervisor Ventas Telefonia | $372.850,00
Vendedores Medios
Recepcionista digitales
Acuerdos de financiacion may-21 jun-21 Gerente de Presupuestos $0.00 Asesoria letrada
Administracion y Finanzas | Garantias Contadores
Encuestas de satisfaccion de nov-21 dic-22 Gerente de ventas Sistema de | $117.400.00 | Encuestadores
clientes Supervisor de ventas encuestas
Datos $0.00
Retroalimentacion de la informacion|  ene-21 dic-22 Gerencia General Recolectados

Fuente de elaboracion propia.

En las ilustraciones 2 y 3, quedan expresadas las acciones pertinentes para cumplir con

los restantes objetivos especificos, los mismos tienen plazos mayores e incluyen la medicién

de la informacion y retroalimentacion.

Diagrama de Gantt

A continuacion, se despliega el Diagrama de Gantt confeccionado para este proyecto

donde se pueden visualizar las distintas actividades que se planean llevar a cabo, para el

seguimiento y control del progreso de cada una de las etapas de un proyecto.

[lustracion 4 Diagrama de Gantt

Duraci
Actividades Area a Cargo Inicio Fin on / 2020 2021 2022
mes
als|o|N|DlE[Fpgapgi|1]als|o|MD|E|Epg A |naal1]a s
Implementacion del | . sacien | 192020 | 112000 | 3
sistema de Inventarios
Instalacion de sistema Logistica 1102020 | 1122020 | 2
satelital
Formacion para el correcte | (o tizacion | 1122020 | 1722021 2
uzo del sistema de inventario
Formacion para el correcto Logistica 1172021 132021 2
uzo del siztema =satelital =
Dezarrollo web Comercializacion 132021 1/472021 1
Capacificion de las foerzas | o iotizacion | 142021 152021 1
dz venta
Acusrdos de Financiacién |  Administracién 152021 162021 1
Desarrollo de publicaciones | - izacion | 152021 | 1122022 | 20
v de contenido web
Contaclo permansntecon | o ibimacion | 152021 | 112202 | 19
clisntes
Medicisn de informacion | Comercializacion | U62021 | V122022 | 18
Encuestas de satisfaccionde | (o izacien | 1112021 | vi220m | 13
clisntes
Retroalimentacion Gerencia Genesraal 1/1/2022 11272022 11

Fuente de elaboracién propia.
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Presupuestos del Plan de Implementacion

Tabla 2 - Presupuestos de Inversion

Periodo Concepto Costos
08/2020 — 12/2020 Sistema de Inventarios $3.497.956,00
10/2020 — 12/2020 Instalacion de sistema satelital $889.350,00
03/2020 — 04/2020 Desarrollo web $20.945,00
04/2021 — 05/2021 Capacitacion de la fuerza de ventas $378.900,00
05/2021 — 12/2022 Desarrollo de publicaciones y contenidos $170.000,00
05/2021 — 12/2022 Contacto permanente con clientes $372.850,00
06/2021 — 12/2022 Medicion de informacién $475.300,00
11/2021 - 12/2022 Encuestas de satisfaccion de clientes $117.400,00
12/2022 Honorarios Profesionales $392.500,00

Total $6.315.201,00

Fuente de elaboracion propia

El presupuesto total para la inversion del proyecto asciende a $6.315.201,00. Los
mismos fueron extraidos de presupuestos exclusivos para este trabajo. El sistema de inventarios
y desarrollo web, fue presupuestado por la empresa Autex S.A. (vedse anexo 1). Encuestas de
satisfaccion de clientes (vease anexo 2) (CGCET, 2020). El presupuesto del sistema satelital
fue brindado a través de correo electronico por la empresa Geodefender (véase anexo 3)
(Geodefender, 2020). Para el desarrollo de contenidos y publicaciones en redes sociales y
community manager, el presupuesto elegido fue el de la empresa indigo Grafico (véase anexo
5). El alcance de los honorarios profesionales se establecen para el total de la duracion del
proyecto, calculado en base 250 horas por la Ley Provincial N° 7626 (CPCE, 2019).

Analisis Costo — Beneficio

A través del indicador ROI, retorno de la inversidn o return on investment, se podra
medir el rendimiento que se conseguira con este proyecto de inversion. El resultado obtenido
es de 405%.

Tabla 3 - ROI
Concepto Total
Ventas Totales Afio 2018 $318.857.647,78
Incremento 8% $25.508.611,82
Inversion Total $6.015.201,00
ROI= ((Ingresos — Inversion) / Inversion)) *100 304%

Fuente de elaboracion propia.
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Conclusiones

A lo largo de este trabajo final de graduacion se ha estudiado en profundidad a la
organizacion elegida, su entorno y sus principales problematicas. Lo que se planted
principalmente, es como una empresa puede perder su ventaja competitiva y su crecimiento si
no se adecla a las condiciones cambiantes que se presentan en el mercado. Es por ello que, a
través de este reporte de caso, se decidid proyectar un objetivo desafiante de aumento de las
ventas, a través de la mejora de la estrategia de diferenciacion que venia empleando la empresa,
sumado a una exhaustiva penetracion del mercado actual mediante la satisfaccion de las
necesidades en forma inmediata y personalizada, apostando al desarrollo tecnoldgico
organizacional y a la mayor reduccion de costos posibles; todos estos esfuerzos sumados, daran
como resultado un crecimiento paulatino y por ende el sostenimiento econémico para la

organizacion.

Factores claves de éxito para organizaciones altamente competitivas como A.J. & J.A
Redolfi S.R.L., sin dudas son la diferenciacion, el desarrollo tecnolégico e innovacion, el
excelente manejo de los costos, la calidad, el marketing y distribucion, como asi también la
continua y adecuada planificacion estratégica. Por este motivo, es que este reporte de caso
contribuye a que empresas similares puedan alcanzar el éxito estando alertas a las oportunidades
y amenazas que se presentan en el entorno, potenciando sus fortalezas y restringiendo sus
debilidades, coordinando los objetivos y recursos organizacionales con la misién, vision y
valores, desarrollando procesos que involucren tanto la alta direccion como asi también, a todos
sus trabajadores, implementando planes de accion a seguir en busca de 6ptimos resultados,

logrando justamente, controlar sus destinos.

Para concluir, las bases tedricas utilizadas para este trabajo final de grado, dan sustento
a este proyecto y agregan valor a las mismas, comprobando lo que exponia cada autor sobre la
planificacion estratégica, aseverando que es aplicable a todo tipo de organizacién sin importar
su negocio. Aunque la brecha entre lo tedrico y la realidad es bastante mas extensa de lo que
parece, este trabajo logro concentrar todos los recursos necesarios para obtener como resultado

una propuesta sumamente profesional y responsable.
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Recomendaciones

Mediante el analisis interno de la empresa, se visibilizd el precario manejo de los
recursos humanos, aunque excede la capacidad de este trabajo final, se recomienda
puntualmente, trabajar a futuro en la creacion del departamento de RRHH ya que apostaria al
mejoramiento continuo del personal que integra la organizacion tanto para el desarrollo de
actividades como el crecimiento personal de los mismos. También se perfeccionaria el
reclutamiento, seleccion e induccion del personal idéneo para los distintos puestos de la
organizacion, evitando asi pérdidas de tiempo y dinero. Esta area es fundamental y tiene igual
importancia que las areas de ventas, marketing y administracion y demas; la gestion adecuada
del talento humano, aporta un valor imperioso a la operacién del negocio y constituye una
herramienta fundamental a la hora de forjar la ventaja competitiva (Pantoja Kauffmann, 2019).

Otra recomendacion a futuro es fomentar una estrategia de crecimiento, ampliando las
zonas geograficas de distribucion aumentando su &mbito de actuacion, buscando consolidar su
ventaja competitiva en el mercado. Las zonas con mayor potencial, abarcarian las provincias
de San Luis y Santa Fe preferentemente en su totalidad, aunque es necesario realizar un
profundo estudio de mercado para determinar su viabilidad ya que un analisis con base

geogréfica es imprescindible para la toma de decisiones empresariales.

Nuevas discusiones no incluidas en este reporte de caso: la innovacion en el area
comercial a través de la gestion de empresas. Aplicar a las nuevas realidades de los negocios,
implica replantear la manera en que los administradores gestionan las relaciones con sus
clientes. Empresas que resaltan, revelan una nueva forma de gestionar el area comercial a través
de la generacion de experiencias. Esto demanda permanentemente cambiar e innovar en la
calidad de las experiencias, de la creacién de valor y, por ende, una ventaja competitiva. La
calidad dependera de las bases para la interaccion entre empresas y consumidores, situados en
torno a la capacidad para crear un sinfin de experiencias. La creacién de valor deberia
involucrar préacticas que sean significativas y sensibles para el consumidor en particular
(Simonato, 2018). Se plantea desde el punto de vista de recomendaciones ya que excede a este

trabajo, pero se considera sumamente interesante para tratar en futuros trabajos similares.
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Anexos

[lustracion 5 - Anexo 1 - Presupuesto de Autex S.A.
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Fuente enviada por correo electrénico.
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llustracion 6- Anexo 2 - Presupuesto de Encuesta de Satisfaccion de Clientes

«MODULO ADMINISTRACION:

Valuacion de Empresas PYMES 200| 117,400.00
Informe diagnodstico financiero empresas PYMES 100 58,700.00
Formulacion y Evaluacion de Proyecto - Invers. Menor a 3.000.000 200| 117,400.00
Redaccion de Manuales de puestos y funciones con organigrama 120  70,440.00
Disefio de Circuitos y procesos administrativos (c/u) 60 35,220.00
Disefio de Planes de Capacitacidn en RRHH 100 58,700.00
Disefio de Tablero de Comando 200| 117,400.00
Reclutamiento, seleccidn e induccion RRHH 100 58,700.00
Encuesta de evaluacion del Personal (Hasta 30 empleados) 100 58,700.00
Encuesta de Satisfaccion de Clientes 200 117,400.00
Investigacion de Mercado (Exploratoria) 200 117,400.00
Seminario de capacitacion técnica in company: la hora 8 4,696.00/
Diagnostico estratégico [andlisis posicion Competitiva) 200| 117,400.00
Planificacion e Implementacion Estratégica de Recursos Humanos: Puesta

en marcha y control de Procesos de RRHH de acuerdo a sus disefios e 200| 117,400.00
importancia.

Planificacion e Implementacion de SIRH (Sistema de Informacion de RH):

Disefio de informes sobre la puesta en practica de los procesos que hacen 180 105,660.00
a los RRHH.

E\ralua_::lorj, Dlseng e_lmplementac-on de F'm-:e;os F:Ie ComurTlcau.?lﬂn 180| 105,660.00
Organizacional: Disefios de procesos de comunicacion organizacional.

Disefio e Implementacion de Manual por Competencias: Consiste en

determinar cudles son las competencias necesarias que debe poseer una

persona para que ocupe un puesto de trabajo determinado en una 180| 105,660.00
organizacion, plasmar dicha informacion en un diccionario por

competencias.

Fuente extraida de (CGCET, 2020).

llustracion 7- Anexo 3 - Presupuesto de Sistema de Gestion Satelital

Geodefender

Estimado Jesica Ghilino;

Muchas gracias por su consulta, usted solicito
una cotizacién por 70 dispositivos de rastreo.
Teniendo en cuenta la cantidad consultada el
costo mensual final es de $24,500 + IVA. ($180

pesos + IVA por dispositivo)

Consulte por descuentos especiales si su

pedido es mayor a 5 dispositivos. Recuerde que
pueden aplicarse costos de instalacion y por

cada dispositivo.

En breve lo estaré contactando.
Atte.

Enrique Orione
Geodefender | Division América
GEV +CTO | Inmensus SRL
+ geodefender.com

Fuente enviada a través de correo electrénico.



llustracion 8 - Anexo 4 - Estado de Resultado de la Empresa

ESTADO DE RESULTADOS
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Anexo al 31122018  al MM22041F  al 3MM2/2016
“Ventas Metas
entas Rubro Almacen 188.835.385,85 154.030.770,30 131.224.616 24
“Ventas Rubre Cigarrillos y golosinas 130.222.261,94 111.301.073,58 25.040.852,85
Total Ventas del Ejercicio 318.857.647,78 275.331.848,88 220.265.479,10
Costos
Costos de Venta Wl 147 420627 44 128632321 85 88.560.43291
Otros costos de venta Wil 102.458.794,04 85.353.03528 &7.610.818590
Total Costos de Ventas 249.898.421 48 217.995.35713 176.171.251,81
Resultado Bruto 68.959.226,30 57.336.491,75 44.094.227,29
Gastos
Adminigtracion Vil 7.660.955 43  4.815.58090 4. 789.579 25
Comercializacion Vil 11.375.121,39 24.585.350,30 15.857.469 24
Resultado Actividad Principal 49.914.149,49 27.854.570,556 23.447.178,81
Resultado Financiero Vi 39.496.697 42 19.949.795,60 15.225.824,63
Resultado NETO 10.417.452,07  7.5904774594 322135418
Otros Ingresos y Egresos Vi -385.858,05 -1.248.390,00 -238.298,00
Resultado antes de Imp. a las Ganancias §.531.504,02 6.556.33404 7.8983.056,18
Impuesto a las Ganancias 3.336.057 91 232073473  2.794.060 66
[Resultado Final 6.195.536,11 4.326.650,21 5.188.986,52]

Fuente extraida del caso en estudio (Redolfi-CANVAS, 2020).

[lustracion 9 - Anexo 5 - Presupuesto Community Manager
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Presupuesto
Sr: AJ. &J.A.RedolfiS.R.L.

Detalle:
Creacidn de contenidos y marketing digital:
Manejo de redes sociales (instagram+facebook)
Disefio de plantillas para publicaciones

3 Publicaciones semanales en cada red

Total: $8.500 mensual i

Fecha 02 /07 /2020

J

Fuente enviada a través de correo electronico.



