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Resumen 

 

El presente reporte de caso, plantea un plan estratégico para la firma A.J. & J.A. 

Redolfi SRL como instrumento de incremento de las rentabilidades. Dicha empresa se 

dedica a la comercialización y distribución de productos al por mayor.  

 El objetivo del plan es implementar una estrategia de diversificación de mercado, 

a través de la apertura de un nuevo canal de ventas combinándolo con el desarrollo de 

marcas propias. De esta manera, incrementará su cuota de participación en el mercado y 

consecuentemente, sus ventas. 

En primer lugar, en el capítulo I, se redactará la problemática a resolver, como así 

también la utilización del instrumento de manera efectiva como antecedente de otras 

firmas.  

En segundo lugar, en el capítulo II, se gestionará un análisis de situación sobre el 

macro y micro entorno de la industria, además de un análisis interno de la organización. 

Luego en el capítulo III y IV, se realizará un el marco teórico para explicar los 

conceptos de las herramientas a utilizar, para luego realizar un diagnóstico sobre la 

situación actual de la empresa. 

Por otro lado, en el capítulo V se desarrollará el plan de implementación para la 

consecución de la propuesta realizada.  

Finalmente, en el capítulo VI se concluye con el reporte de caso y se realizan 

algunas recomendaciones sobre posibles temáticas a futuro que exceden al caso. 

 Palabras Claves: planificación estratégica, economías colaborativas, plataforma 

web. 
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Abstract 

 

This case report proposes a strategic plan for the firm A.J. And J.A. Redolfi SRL 

as an instrument to increase profitability. This company is dedicated to the marketing and 

distribution of wholesale products. 

The objective of the plan is to implement a market diversification strategy, 

through the opening of a new sales channel, combining it with the penetration of own 

brands. In this way, you will increase your market share and, consequently, your sales. 

In the first place, in Chapter I, the problem to be solved will be written, as well as 

the use of the instrument effectively as a precedent for other firms. 

Secondly, in Chapter II, a situation analysis of the external and internal 

environment of the industry will be managed, as well as an internal analysis of the 

organization. 

Then in chapter III and IV, a theoretical framework will be made to explain the 

concepts of the tools to be used, and then carry out a diagnosis on the current situation of 

the company. 

On the other hand, chapter V will develop the implementation plan to achieve the 

proposal made. 

Finally, chapter VI concludes with the case report and makes some 

recommendations on possible future issues that exceed the case. 

Keywords: strategic planning, collaborative economies, web platform. 
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Capitulo I. Introducción 
 

En el siguiente reporte de caso se desarrollará la planificación estratégica para la 

firma A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., con el objetivo principal de aumentar la rentabilidad 

implementándolo en su gestión administrativa. 

La empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L, está ubicada en James Craik, Córdoba. La 

misma, se desempeña como distribuidora mayorista de proveedores de marcas líderes. 

Con más de medio siglo de experiencia en la comercialización y la distribución de 

productos de consumo masivo del sector alimenticio, perfumería, limpieza y cigarrillos, 

posee más de 3500 clientes, extendiéndose hasta La Pampa, Santa Fe y San Luis. La 

historia comienza en 1959, cuando los hermanos Alonso Jacobo y Miguel Ángel Redolfi 

compran un negocio comercial de cigarrería, bazar y librería, denominándolo Redolfi 

Hermanos. En 1975, los hermanos Redolfi deciden separarse y Alonso encara el desafío 

del negocio como distribuidor mayorista (Cámara Argentina de Distribuidores y 

Autoservicios Mayoristas [CADAM], 2015). Actualmente, tiene un canal de 34 

ejecutivos de cuentas asesorando a los nuevos negocios que se integran a esta gran familia 

de comercios minoristas. Asimismo, posee un área de logística con una flota propia de 86 

vehículos compuestas de coches utilitarios y camiones de carga distribuidos entre sus 

sucursales. 

La línea de productos que ofrece la empresa es muy variada y el objetivo de la 

empresa es brindar un servicio orientado a la satisfacción del cliente con precios 

competitivos. (Alonso J. y José A. Redolfi SRL, 2020) 

Sin embargo, este crecimiento acarreó algunas deficiencias, como escasa mejora 

tecnológica, sin un sistema informático integral que permita el desarrollo de marca, la 

venta de sus productos y la evaluación de consumo de sus clientes. Por otro lado, se ha 

limitado solo al territorio regional pampeano, en donde su competencia comienza a ganar 

terreno en distribuciones de tramos más largos. Como también, la competitividad de 

grandes cadenas que compran volúmenes sustanciales con los mismos proveedores, 

dificultando aún más la competencia en el mercado (Redolfi, 2008). Todas estas causas 

desembocan en una ineficiencia con pérdidas de rentabilidad, provocado por la ausencia 

de desarrollo de nuevos mercados y canales de ventas.  
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Por esto, y con la finalidad de aplicar la planificación estratégica efectivamente, 

se examinan y evalúan los datos obtenidos de diferentes herramientas administrativas, 

poniendo en evidencia las fortalezas y las debilidades del modelo de negocio. 

Actualmente, la pandemia provocada por el Covid-19, trajo como consecuencia una 

nueva normalidad para lo sociedad y las empresas. Con el objetivo de aprovechar las 

nuevas oportunidades que ofrece el macroentorno, se potenciará las fortalezas, 

despuntando las debilidades para prevenir las amenazas vigentes y potenciales. De esta 

manera, se desarrollarán nuevos canales de ventas, incorporándose a la revolución 

tecnológica, ampliando el mercado y las ofertas de consumo a sus clientes. Por otro lado, 

las medidas se adaptarán a los cambios contemporáneos, sublevados por la pandemia 

mundial, escudriñando la ventaja competitiva para ganar más participación en el mercado 

y de esta manera resolver el estancamiento rentable. 

Un caso particular, que utilizó efectivamente la planificación estratégica, es la 

cadena de supermercados estadounidenses Whole Foods Market, dedicados a la venta de 

alimentos naturales y orgánicos. Gracias a este tipo de administración, lograron entrar en 

la bolsa de valores en 1991, con cotizaciones en NASQAD, obteniendo un fuerte 

crecimiento de expansión, combinando nuevas tiendas propias y adquisiciones de 

pequeñas cadenas. Además, emplearon estrategias de líneas de productos, desarrollando 

marcas propias, con precios más accesibles que las primeras marcas. Por otro lado, 

aplicaron estrategias de precios buscando tener el precio más competitivo posible. Estos 

últimos dos puntos, también coinciden con las estrategias aplicadas por la cadena de 

supermercados Safeway (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland III , 2012). 

En efecto, la administración estratégica es un instrumento poderoso a la hora de 

gestionar integralmente metas para la consecución de utilidades. La formulación y 

ejecución de la estrategia es primordial para la administración, ya que es la receta para 

emprender negocios, el camino a la ventaja competitiva, el plan para la satisfacción de 

los clientes y, por defecto, el fortalecimiento financiero (Thompson, Gamble, Peteraf, & 

Strickland III, 2012).  

Para concluir, esta herramienta podrá potenciar las fortalezas como minimizar las 

debilidades. Así, desarrollando nuevos mercados como canales de ventas, se expandirá 

de manera escalable en todo el territorio nacional. Por esto, el nuevo desarrollo estratégico 

beneficiará al consumidor final logrando obtener la ventaja competitiva que favorecerá el 

crecimiento de las utilidades. 
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Capítulo II. Análisis de Situación 
 

2.1 Macro entorno: Análisis PESTEL 

 

2.1.1 Factores Políticos 

 Actualmente, la Argentina atraviesa una grieta política desde las PASO del 

año 2019, provocando diversas contiendas entre el actual oficialismo “Frente para Todos” 

y su principal oposición “Juntos por el cambio”, quienes perdieron las elecciones 

presidenciales del 2019. Consecuentemente, hoy existe una presión política grande desde 

las PASO, profundizada por la crisis económica y social ahondada por el Covid-19, ya 

que cada medida implementada sobrelleva un descontento y perjuicio de algún sector 

social o político. 

Por tanto, es transcendental analizar las diferentes medidas y políticas enfrentadas, 

las cuales fueron profundizando más esta grieta social y política en el país (Timerman, 

Aragón, Romá, & González, 2020). 

Una de las primeras medidas más relevantes del oficialismo fue la ley de 

solidaridad social y reactivación productiva en el marco de la emergencia publica, (ley 

27541) (Informacion Legislativa y Documental [Infoleg], 2019) .Esta ley tiene como fin 

reactivar la producción, aquietar los aumentos de los servicios básicos y aumentar las 

reservas en dólares del Banco Central para hacer frente a los compromisos de la deuda 

externa. 

Por otro lado, el 12 de marzo del corriente año se firma el Decreto de Necesidad 

y Urgencia 260/201 (DNU), donde se amplió la emergencia sanitaria y nuevas 

disposiciones para combatir la propagación del nuevo virus, ya que el 11 de marzo de 

2020 la Organización Mundial de la Salud, declaro al Covid-19 como una pandemia que 

afecta al mundo, alcanzado hasta esa fecha a 110 países (Ministerio de Salud, 2020) . Así, 

con el avance del virus y la amenaza de saturar la capacidad del sistema sanitario de la 

república, el 19 de marzo el poder Ejecutivo toma medidas drásticas decretando la 

cuarentena obligatoria con el DNU 297/202 “Aislamiento Social Preventivo Y 

Obligatorio”, absteniéndose de salir de su lugar de permanencia a los ciudadanos, dando 

actuación competente en caso de infracción con el Código Penal. En un principio, se 

exceptuó a aquellas personas que ejerzan actividades esenciales contemplada en el 

artículo 6 de la presente DNU. A pesar de todo, la cuarentena debía finalizar el 31 de 
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marzo, pero contrario a esto, se prorrogó en diferentes oportunidades flexibilizando la 

circulación de los ciudadanos como el desempeño de sus actividades laborales (Boletin 

Oficial , 2020). Las diferentes fases de flexibilización, fueron relativas a las provincias y 

a los municipios, según el nivel de contagios, retrocediendo y avanzando de fases, según 

la necesidad de salvaguardar la salud pública de cada territorio (Ministerio de Salud, 

2020). Este contexto afecto de sobre manera a la producción y consumo de los argentinos. 

Asi mismo, se proyecta una mayor flexbilizacion y apertura de actividades para 

todo el 2021, ya que es una echo la disponibilidad de una vacuna y la aplicación de un 

plan estrategico escalonado para toda la republica (Ministerio de Salud, 2020). 

 

2.1.2 Factores Económicos 

En nuestro país las MiPyMe (micro, pequeña y mediana empresas) suman 

alrededor de 600 mil empresas en funcionamiento, siendo el 98% de los dadores de 

empleos privados. Si a ellos se le suman los autónomos y monotributista, el número total 

de unidades económicas crecería hasta casi los 5 millones, un número considerable sobre 

la población económicamente activa (PEA). 

Las grandes empresas las que tienen más de 200 empleados, no llegan a ser 4 mil. 

Solo el 0.6% de las empresas activas en la Argentina son grandes. El 85.8% son 

microempresas (menos de 9 empleados), 11.2% son pequeñas (entre 10 y 50), 2.4% son 

mediana (51 a 200) (Sbdar, 2020). Donde la industria de mayorista y distribuidores se 

encuentra mayormente representada por empresas medianas. 

A la compleja y recesiva situación que persiste en el país en los últimos años, brota 

un suceso sorpresivo, la pandemia del Covid-19. Desde que comenzó el aislamiento 

preventivo el costo diario de inactividad de las MiPyMe es de 115 millones de dólares. 

Debido a esta situación el gobierno lanzó el Programa ATP (Asistencia de emergencia al 

Trabajo y la Producción) para sostener a las pymes, beneficiando en el mes de mayo al 

60% de las empresas que cumplían con los requisitos. No obstante, durante el mes de 

mayo de 2020 el riesgo de cierre aumento de 6% a 8%, es decir 26 mil empresas y 73 mil 

puestos de trabajo en riego (Fundacion Observatorio Pyme, 2020). 

Análogamente, el estimador mensual de actividad económica (EMAE) muestra 

una caída del 12.3% de variación interanual general y en el primer semestre una 

contracción acumulada del 12.9% con relación al mismo periodo del 2019. Pero este 
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indicador tiende a mejorar a medida que se flexibiliza la cuarentena, ya que en junio 2020 

demostró una mejora de 7.4% con respecto al mes anterior. El rubro Comercio mayorista, 

minorista y reparaciones, fue el menos afectado con solo una baja del 0.3%. Pero en el 

caso del transporte estuvo afectado con una baja del 20.8%   (Instituto Nacional de 

Estadistcias y Censos [INDEC], 2020).  

En efecto, el primer semestre la industria pyme acumula un descenso de 

producción anual del 22.2%, En alimentos y bebidas la baja anual fue del 8.8%. Pero, por 

otro lado, el menor declive se registró en productos electrónicos e informáticos con un 

deceso anual del 7.8%, ya que existió mayor demanda de estos productos  (Confederacion 

Argentina de la Mediana Empresa [CAME], 2020). 

Con respecto al IPC (Índice de Precios al Consumidor), tenemos una variación 

mensual 1.9% en Julio 2020, con una variación interanual del 42.4%. Alimentos y bebidas 

no alcohólicas registraron una suba de 1.3% en julio, con una retracción en verduras, 

tubérculos y legumbres. En el rubro de comunicaciones solo un 0.7% siendo uno de los 

rubros más estacionales  (INDEC, 2020). 

Cabe destacar, que los autoservicios tuvieron una variación interanual acumulada 

positiva en un 50.9% con respecto al primer semestre del 2019, como así también un 

incremento de sus ventas online en un 25.8% mostrando una oportunidad en este canal de 

venta.  En el caso de supermercados minoristas tuvieron una variación interanual 

acumulada con un incremento del 43.8% con respecto al primer trimestre de 2019, y un 

incremento del 347.6% en sus ventas online (INDEC, 2020). 

Por último, se incrementaron las ventas de los supermercados mayoristas en un 

5.8% durante la pandemia, con respecto a las ventas minoristas (El Cronista, 2020). 

Por otro lado, aun no se encuentra realizado el informe técnico del EMAE con la 

estimacion preliminar para el 2021, ya que el mismo se va a emitir recien el 30 de marzo 

de 2021. Pero en Diciembre de 2020 hubo un recupero positivo, registrando una variación 

de -2,2% respecto al mismo mes de 2019, cuando a mediados de la pandemia el desvio 

era del 12.9% acumulado con relación al mismo periodo (INDEC, 2021). 

 



- 11 - 
 

2.1.3 Factores Sociales 

En el mundo se incrementa la a preocupación social sobre la salud de las personas, 

destacando que Argentina es el pais con la cuarentena ininterrumpida mas larga del 

mundo. Como consecuencia, esto provoca en la sociedad no solo inconvenientes 

productivos y economicos, sino tambien psicologicos profundizado por el aislamiento 

social. El unico permiso en comun que comparte toda la sociedad es la de realizar compras 

en los supermecados con ciertas precauciones de acuerdo a la fase de cada región. Pero 

por otro lado, esto benefició a que Argentina tenga una tasa de letalidad menor que 

muchos otros paises, lo cual da un marco positivo hasta el mes de Agosto de 2020 (Smink, 

Veronica, 2020). 

Por esta razón, existe preocupación sobra la inestabilidad laboral ocacionada por 

el Covid-19.Una encuesta cualitativa realizada por el INDEC a supermercados minoristas 

y mayoristas , demuestra que el 84.8% de los supermercados consideran que no habrá 

cambios en el número de personas empleadas en el mes de Agosto, al igual que el 92.9% 

de los mayoristas. Siendo esto último alentador, ya que se intenta transmitir la calma de 

empleabilidad en algunos sectores y en la sociedad, pero en otros estos números son 

negativos (INDEC, 2020). 

Con respecto al analisis social para el 2021, continua la incertidumbre ya que se 

especula que para el primer trimestre solo se alcanzara a inmunizar el 25% de la poblacion 

con la vacuna rusa Sputnik V. Esto genera mucha ansiedad, pánico  y difernetes formas 

de congoja y tristeza (Blanco, 2020).  

 

2.1.4 Factores Tecnológicos 

En el primer trimestre 2020 se registró un aumento del 0.3% en acceso a internet 

fijo y un incremento 2.1% en acceso a internet móvil con respecto al primer trimestre de 

2019. El celular es la tecnología con mayor uso, dado que 8 de cada 10 personas utilizan 

este medio (INDEC, 2020). 

Actualmente, la pandemia acelero los procesos para impulsar una Ley de 

Teletrabajo, pero no es menor también la necesidad de publicar una nueva Ley Pyme, 

dadas las falencias de la anterior, para estimular la generación de empleo y una Ley 

Economía del Conocimiento que estimule la innovación. 
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En el presente, el país y el mundo está atravesando una nueva era digital y la 

revolución 4.0 se acerca cada vez más. La pandemia, se puede ver como un “cisne negro” 

que desafía en muchos órdenes de la vida, pero sobre todo a las empresas en la 

organización de sus nexos tecno-sociolaborales y de sus procesos internos. Esta gran 

oportunidad, potencia a las empresas de Servicios ya que tiene mayores posibilidades y 

de inmediata acción, para adaptar la organización interna del trabajo a una modalidad 

remota. El 68% de estas empresas pueden emplear el trabajo a distancia para parte o la 

totalidad del personal en la postpandemia. Otro dato importante es que el 15% de estas 

empresas de servicios pueden implementar el teletrabajo antes de que termine el 2020 

(Fundación Observatorio Pyme, 2020). 

Con respecto al 2021, se espera un fuerte apoyo al desarrollo tecnológico por parte 

del Estado, ya que la Cámara de Diputados de la Nación confirmó la Ley de 

Financiamiento del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación siendo su 

objetivo instituir el acrecentamiento progresivo del presupuesto nacional destinado a la 

ciencia y la tecnología hasta alcanzar, en el año 2032, como mínimo, una participación 

del 1% del Producto Bruto Interno (PBI) de cada año (Ministerio de Ciencia, Tecnología 

e Innovación, 2021). 

 

2.1.5 Factores Ecológicos 

Debido al aislamiento social, preventivo y obligatorio, el teletrabajo posee 

diversas ventajas para los trabajadores mejorando su calidad de vida, la reducción de 

costos de infraestructura y la disminución de la contaminación ambiental debido a los 

menores traslados. Desde el enfoque positivo de la pandemia, la reducción del tráfico 

general a nivel mundial, provoco una reducción en un 17% de emisiones diarias de CO2 

a principios de abril de 2020 con respecto al mismo mes del 2019. Demostrando la baja 

de circulación a nivel general en cuanto transporte terrestre. 

Es importante resaltar que Argentina integra la Agenda 2030 para el Desarrollo 

Sostenible (A/RES/69-315) que se aprobó en la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo 

Sostenible realizada en Nueva York en septiembre de 2015, donde uno de sus 17 objetivos 

es garantizar modalidades de consumo y producción sostenibles. En este punto los 

principales actores son las empresas, donde ser eficientes con el uso de los recursos e 
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insumos de producción es una prioridad (Concejo Nacional de Coordinación de Políticas 

Sociales, 2020). 

2.1.6 Factores Legales 

La ley 27506 de Economía del Conocimiento publicada en el Boletín Oficial tiene 

como objetivo incentivar el desarrollo de software, hardware, Inteligencia Artificial, 

Biotecnología y Nanotecnología, entre otros (Boletín Oficial, 2019). De esta manera, se 

generarán fuentes de empleos calificados, ya que las actividades a desarrollar son 

altamente dinámicas.  En estas actividades el empleo creció un 65% más que en el resto 

de las economías entre 2007 y 2017y las ventas tuvieron una expansión del 70% frente a 

un crecimiento general del 12%. Esta medida reforzo la vigente Ley 25922 del Software.  

Por este motivo, la ley de Economía del Conocimiento tiene varios beneficios para 

las pymes, como estabilidad fiscal, menos costos laborales, bonos de créditos fiscales, 

tasa reducida de 15% en el Impuesto a la Ganancias, no retenciones y percepciones del 

IVA  (Ensinck, 2020). 

En el contexto de la Ley de Góndolas (ley 27545), marcó en el comienzo del 

primer trimestre del 2020, una proyección de faltantes de segundas marcas. Esta ley 

establece que un artículo de una marca no puede superar el 30% del espacio de la góndola 

que comparte con productos de iguales características, buscando fomentar la competencia 

entre grandes marcas y pymes. En algunos casos la medida no fue tomada con 

positivismo, pero es una oportunidad para la industria nacional (Cayón, 2020). 

Por otro lado, con el objetivo de continuar garantizando el acceso a los bienes de 

consumo general esenciales en condiciones razonables a la sociedad, se establece la Ley 

de Precios Máximos con prorroga hasta el 30 de agosto 2020, la cual afecta a comercios 

minoristas como mayoristas (Boletín Oficial, 2020). Adicionalmente, tenemos la Ley de 

Precios Cuidados que hoy afecta de manera negativa la rentabilidad de la industria 

mayorista y minorista de alimentos, ya que los costos evolucionan constantemente en un 

contexto de alta inflación, pero los precios de venta están estáticos (Donato, Natalia, 

2020)  . 

Consecuentemente, se espera una fuerte intervención del Estado desde el aspecto 

legal para 2021, con el objetivo de mantener controlados la inflación especulada por los 

factores asociados a la pandemia anteriormente descriptos, donde se extiende la prórroga 

de emergencia sanitaria hasta el 31 de diciembre de 2021 (Boletin Oficial, 2021).  
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2.2 Micro entorno: Cinco Fuerzas de Porter 

A continuación, se analizará el entorno relacionado a la industria de distribuidores 

mayoristas de alimentos mediante la herramienta de las Cinco Fuerzas de Porter, con el 

objetivo de evidenciar los diferentes actores y factores del sector. 

2.2.1 Amenaza de nuevos competidores 

A nivel general en la industria mayorista de alimentos con logística integrada 

posee un riesgo intermedio. Una de las principales barreras de la industria es la economía 

a escala, ya que para convertirse en mayoristas se necesita alcanzar grandes volúmenes y 

contratos con proveedores rentables, sumándole una inversión de capital para la 

construcción de almacenes. Además, aquellas empresas que cuentan con canales de 

distribución con transporte propio cuentan con mayores ventajas, ya que le que permite 

avanzar en la cadena de valor integrando una unidad de negocio. Poder tener una flota de 

vehículos para fortalecer la logística implicaría una inversión grande, que no todas las 

empresas pueden afrontar. 

2.2.2 Poder de negociación de los proveedores 

En la industria mayorista de alimentos el poder de los proveedores es alta, y esto 

se intensifican si son proveedores de primera marca. Un mayorista puede ser distribuidor 

exclusivo o no de diversos proveedores, pero este último, tiene la potestad de fijar las 

condiciones de compra, así como también puede exigir plazos de recepción de 

mercadería.  

2.2.3 Poder de negociación de los clientes 

Los clientes tienen un poder de negociación medio. Esto se debe a que, si los 

comerciantes minoristas no están satisfechos con algún elemento de la logística o el precio 

de la oferta, pueden optar por buscar otro proveedor mayorista exponiendo la demanda 

elástica en el mercado. Esto obliga al comercio mayorista a conseguir siempre la mejor 

calidad y el mejor precio para mantener su cartera de cliente. Pero, por otro lado, esta 

situación se compensa, ya que los comercios mayoristas tienen su cartera diversificada 

con varios clientes y su negocio no depende de unos pocos. Mientras más diversificada 

sea la cartera, menos riesgo se correrá.  

2.2.4 Amenaza de productos sustitutos 
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La existencia de productos sustitutos es alta. Esto se debe por la alta competencia 

que coexiste entre los proveedores que se traslada directamente al rubro mayorista. 

Vivimos en una sociedad que constantemente exige innovación en cuanto a bienes de 

consumo, y por circunstancias de la pandemia, las empresas se enfocan en estrategias de 

precios. Esto provoca que marcas líderes sean sustituidas por marcas secundarias. Por eso 

es importante que los distribuidores mayoristas tengan opciones para los consumidores 

minorista y puedan expandir su oferta pensando en el consumidor final y su entorno 

actual. 

2.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes 

El mercado de bienes de consumo alimenticios es muy competitivo, por su tamaño 

de facturación y demanda, como también por el volumen de empresas involucradas. Para 

combatir esta competitividad y perdurar en el tiempo, es importante incrementar siempre 

los volúmenes de compras, diversificar la cartera de clientes, mejorar la multiplicidad de 

ofertas y por último alcanzar alianzas estratégicas de largo plazo con los proveedores 

buscando maximizar las utilidades. Y aquellos mayoristas que avanzan en la cadena de 

valor con estrategias de integración hacia adelante como hacia atrás, poseen una alta 

competitividad y ventaja sobre el resto. 

Luego de realizar un análisis general de esta herramienta, el mercado tendrá un 

atractivo comercial para aquellas empresas que logren tener una cadena de valor sólida, 

con actividades de apoyo de infraestructuras consolidadas y con la posibilidad de realizar 

integraciones verticales hacia adelante o hacia atrás. Estos requisitos las transformarán en 

empresas altamente competitivas. Así, se incrementarán las barreras de ingresos y 

disminuirán el poder de negociación de los clientes.   

2.3 Análisis Interno 

 

2.3.1 Cadena de Valor 

A través de un análisis interno de A.J. & J.A. Redolfi SRL se podrá identificar 

cuales son las ventajas competitivas que posee la firma, hallando a estas como la 

particularidades o atributos de los servicios ofrecidos que le dan una preeminencia sobre 

sus competidores. 

2.3.1.1 Acciones Primarias: 
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• Logística Interna: En la sucursal de James Craik se centralizan las compras a los 

proveedores y luego se abastece al resto de las cuatro sucursales. El 

abastecimiento se realiza con ordenes cargadas por los vendedores de cada 

sucursal por internet antes de las 24 hs. Cuando la mercadería arriba al depósito 

central, el picking es realizado manualmente por operarios. 

• Operaciones: todas las sucursales tienen autoservicio mayorista y servicios de 

distribución, excepto Córdoba que solo tiene distribución. No existen volúmenes 

mínimos de compras, solo requisitos fiscales (Redolfi, 2008).  

• Logística Externa: la empresa cuenta actualmente con una flota propia de 

vehículos utilitarios de diferentes capacidades, así como también una flota de 20 

camiones, brindando servicio de distribución en todas las sucursales (Redolfi, 

2008).  

• Marketing: no posee una estrategia de comunicación y publicidad definida. 

Asumen una fuerza de ventas de 35 preventista que abarcan todas las regiones 

desarrolladas, quienes, promocionan a la empresa (Redolfi, 2008). 

• Servicio: asesoramiento comercial, en donde los vendedores asesoran a los 

comerciantes sobre la apertura de nuevos negocios, integrando con visitas de 

seguimiento cada 15 días (Redolfi, 2008). 

2.3.1.2 Acciones Secundarias: 

• Infraestructura: La administración está centrada en la sucursal de James Craik.  

Posee un staff de contadores, asesores legales e higiene y seguridad. Por otra parte, 

tiene 10.5 hectáreas para revender como así también el alquiler de 70 hectáreas a 

productores agropecuarios para autofinanciarse en sus proyectos (Redolfi, 2008). 

• Recursos Humanos: no poseen un área de RRHH ni disponen de un proceso de 

selección. Del mismo modo, no tienen procesos de inducción en los diferentes 

puestos. Los procesos de promoción son internos, basándose en un método 

cualitativo de confianza y de relación interpersonal, más que por competencias. 

• Tecnología: utilizan el sistema de Google my Business para captar nuevos 

clientes, ya que no poseen un sistema propio de captación de datos. También, 

esgrimen un sistema informático para abastecer su central con los proveedores, 

estimando los quiebres de stock. 

• Compras: la empresa posee flotas de vehículos, 3 depósitos para mercadería en 

general, 1 para cigarrillos y 2 para guardar camiones. Además, tiene un nuevo 
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centro de distribución con mayor capacidad para acompañar el crecimiento en el 

volumen de ventas, ubicado sobre la ruta provincial n° 10.  

Luego de realizar el análisis de la cadena de valor de la firma, se puede presenciar 

como cuales son las principales actividades que aportan valor a su ventaja competitiva. 

Siendo así, la infraestructura propia la cual está en desarrollo, desde el lado de las 

actividades de apoyo, y por otro lado la ventaja de tener una logística interna y externa 

propia, desde las actividades primarias, como así también el nivel del servicio desde el 

asesoramiento comercial. 

 

2.3.2 Análisis F.O.D.A. 

2.3.2.1 Fortalezas: 

• Solvencia y fortalecimiento financiero. 

• Larga trayectoria en la comercialización mayorista y de distribución. 

• Bajo nivel de endeudamiento ya que la mayor parte de sus ventas son liquidadas 

de contado y los plazos de cobranza no superan los 21 días. 

• Excelente relación con sus proveedores. 

• Flota propia de vehículos. 

• Amplio surtido de productos a precios competitivos con productos líderes. 

• Tiempo de entrega máximo de 48 hs.  

• Brindan asesoramiento y acompañamiento comercial a sus clientes. 

• Tienen muy bien definido su público meta siendo los comercios minoristas. 

2.3.2.2 Debilidad 

• Alcance territorial limitado mayormente a la región pampeana. 

• Flota de distribución limitada y tramos de corta distancia. 

• Problemas de desabastecimiento en los depósitos. 

• Desigualdad de condiciones en cuanto a precios que obtienen las grandes cadenas 

con sus mismos proveedores, por falta de volumen (CADAM, 2015) 

• No poseen un sistema informático que les permita saber el comportamiento de 

consumo de sus clientes minoristas y clasificarlo para tomar medidas estratégicas. 

• Carece de estrategias definidas de marketing para captar a nuevos clientes.  

• No posee un área de RRHH ni procesos de selección de personal calificado 

Tampoco disponen de un plan de carrera medidos por competencias. 
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2.3.2.3 Amenaza 

• Tasa de rentabilidad baja, ya que el índice de costos operativos aumenta más 

rápido que las tasas de incremento de precios (Federación Argentina de Entidades 

Empresarias del Autotransporte de Cargas [FADEEAC], 2019).  

• Ley de Precios Cuidados que no acompañan las tasas de rentabilidad, sumándose 

un contexto de inflación profundizada por la pandemia. 

• Sector con demanda elástica, donde el cliente puede cambiar de proveedor 

fácilmente si el precio no le es asequible.  

• La potencial integración vertical hacia adelante por parte de los proveedores. 

2.3.2.4 Oportunidad 

• Cambios en los hábitos del consumidor: nuevos medios y canales de compra. 

Evitan grandes aglomeraciones y acuden a comercios cercanos. Buena recepción 

al comercio electrónico, con expectativas de conseguir mejores precios y 

diversidad de ofertas (Kantar, 2020). 

• Aprovechar los beneficios de la Ley de Economía del Conocimiento, la cual puede 

impulsar a la empresa a innovar en el mercado de plataformas webs. 

• Ley de Góndolas e inclinación por parte de los consumidores por acceso a 

segundas marcas, en un contexto de pandemia afectada por la crisis económica. 

 

2.3.3 Matriz Boston Consulting Group (BCG) 

 

Por empezar, se analizará la matriz a través de 4 unidades de negocios 

desarrolladas por la empresa. Estas son: comercio mayorista, distribución, Kodak y, por 

último, la actividad de servicios inmobiliarios para potenciar la financiación de su centro 

de distribución. 

A continuación, se realizará la descripción de los cuadrantes, analizando la 

participación y crecimiento de cada unidad estratégica de negocio (UEN) en los mercados 

provinciales y nacionales. 

Interrogante: en esta etapa se produce la introducción de una nueva unidad de 

negocio, como es el caso de Kodak, la cual fue incorporada en el 2002 (Redolfi, 2008). 

En esta etapa no se sabe si el negocio es rentable. Actualmente, es una firma reinventadosé 
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en medio del contexto del Covid-19, ya que incorporará la producción de farmacéuticos 

con asistencia del gobierno del presidente Trump. Para esto, creará Kodak 

Pharmaceuticals, produciendo componentes farmacéuticas críticos para la afectación de 

la pandemia. Esto puede desencadenar en oportunidades de crecimiento y participación 

de mercado en Redolfi, como puede suceder que luego de la pandemia baja su 

participación considerablemente (U.S. International Development Finance Corporation 

[DFC], 2020). 

Perro: una de sus UEN son los servicios inmobiliarios, siendo la más reciente de 

todas, declarada en 2017 (AFIP, 2020). Esta actividad además de tener una baja 

participación de mercado, tiene un crecimiento delimitado bajo ya que nace con la 

necesidad de financiar la construcción de un depósito para potenciar la venta y 

distribución mayorista. El plan de acción es la venta y alquiler de hectáreas de campo a 

productores agropecuarios, pero no hay planes de seguir comprando tierras para dedicarse 

a este rubro (Redolfi, 2008). Por ende, lo más recomendable es conservar esta unidad 

como fuente de ingresos a través del alquiler, y vender las tierras en caso de necesitar 

potenciar las estratégicas económicas para el desarrollo del cuadrante interrogante. 

Por otro lado, en caso de que Kodak utilice la distribución propia a través de 

Kodak Pharmaceuticals, el interrogante se transformaría en un perro, ya que tiene una 

baja tasa de crecimiento y solo participa en el mercado de Córdoba capital. En este caso, 

sería conveniente liquidar esta unidad para concentrar recursos en las actividades 

principales de la empresa. 

Vaca/Interrogante: Con respecto a las UEN tanto del comercio mayorista como 

la distribución, son dos rubros que se analizan de manera conjunta, puesto que, una 

depende de la otra para su desarrollo. En particular, la distribución depende de las 

cantidades de ventas alcanzadas en la comercialización. Otra observación a tener en 

cuenta es el mercado geográfico en que se lo analice. Por un lado, el territorio provincial, 

y por el otro, el territorio nacional. Si se aplica un análisis sobre el territorio provincial, 

nos encontramos con dos unidades de negocios perfectamente maduras, con bajo 

crecimiento y alta tasa de participación en toda la provincia, es decir en el cuadrante vaca. 

Desde otro lado, si el análisis lo realizamos en mercado nacional, estas dos 

unidades de negocios podrían convertirse en estrellas, proyectándose hacia un mercado 

nuevo con mucho terreno por abarcar, alimentado por la solvencia financiera como 
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económica, más la amplia experiencia de Redolfi en la distribución como en el mayoreo. 

Aquí se deberá, enfrentar una estrategia de desarrollo para obtener la mayor capacidad de 

expansión de mercado, con una sólida participación. La primera etapa de esta 

planificación es posicionando a las dos UEN en el cuadrante de interrogante.  Puesto que, 

para ser estrella, antes debemos tomar estrategias de una cuadrante interrogante, ya que 

el resultado final puede ser negativo como positivo. En este cuadrante se podría esperar 

una alta tasa de crecimiento con respecto a las ventas actuales en Córdoba, pero una baja 

participación tomando como análisis el nuevo mercado argentino como meta. Por último, 

este crecimiento estaría apalancado por la matriz BCG provincial con su cuadrante vaca.  

Estrella: Para finalizar, no es posible identificar una unidad estratégica de 

negocio, con las características de este cuadrante, lo cual es alarmante. Por este motivo, 

es de suma importación, desarrollar este sector, ya que la empresa corre riesgo de que su 

madurez en el mercado transite un sendero en el largo plazo a convertirse en perro. Es 

prescindible, aprovechar las nuevas tendencias de los consumidores y los canales de 

ventas contemporáneos, para convertir interrogantes en estrellas, y mejorar la salud de la 

empresa. 

Por este motivo y para concluir, es recomendable trasladarse a un plano de 

competencia nacional, aprovechan su ventaja competitiva y fortalezas, para poder captar 

las nuevas oportunidades de un mercado nacional con potencial para desarrollar. De esta 

manera deberá optar por estrategias de desarrollo, con el fin de generar una UEN que se 

convierta en “Estrella”. 

 

 

 

Tabla 1. "Matriz BCG en el mercado provincial con proyección nacional”. Fuente: elaboración 

propia. 
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Capitulo III. Marco Teórico 
 

El presente trabajo se desarrollará sobre los fundamentos de la planificación 

estratégica, combinándolo con el método Lean Startup para validar el desarrollo de las 

nuevas estrategias de crecimiento, a través de la incorporación de las TIC´s (Tecnologías 

de Información y Comunicación). Las acciones finales estarán focalizadas en la economía 

colaborativa y, al mismo tiempo, el desarrollo sobre marcas propias de productos, 

encarando sustancialmente la búsqueda del crecimiento rentable. 

Para comenzar, el concepto de planificación estratégica puede varias de acuerdo 

al enfoque de los autores que citemos. Por ejemplo, el autor Rusell Ackoff, define a la 

planeación estratégica como de largo plazo, encargada de la formulación de los objetivos 

como los medios para alcanzarlos (Ackoff, 1996). Paralelamente, Kotler realiza un 

análisis más enfocado hacia el mercado, ya que ve a la planificación estratégica como el 

proceso y el constante ajuste de las metas y recursos de la compañía en las cambiantes 

oportunidades del mercado. Consiste en reestructurar unidades de negocio de manera que 

genere crecimientos positivos (Kotler, 2007). Con un concepto más moderno, Robbins 

según Porter (1991), lo define como administración estratégica, haciendo referencia a las 

funciones gerenciales de planear, organizar, dirigir y controlar (Robbins, 2014). Esta 

perspectiva se focaliza en las estrategias de la organización, más que en el mercado, 

siendo apropiado combinar las definiciones para el caso, orientando las acciones 

corporativas hacia el mercado de manera más integral con visión a largo plazo. 

Como complemento a la temática, es necesario reflexionar sobre el concepto de 

pensamiento estratégico, el cual está orientado en el hábito de concientizarse 

continuamente sobre la visión futura de la empresa, con las herramientas adecuadas. El 

autor ejemplifica al concepto como ver la película desde el final sin que la misma exista, 

siendo este el cimiento para las decisiones estratégicas (Sainz de Vicuña Ancín, 2017).  

Finalmente, y retrocediendo en el tiempo, se tomará como base las palabras del 

autor George Steiner, quien lo considera un mecanismo para la identificación sistemática 

de las oportunidades y amenazas que pueden surgir en el futuro, siendo un proceso 

continuo de formulación de estrategias adaptado al entorno (Steiner, 1986).  

Actualmente, es importante destacar la importancia de las TIC´s, ya que debemos 

desarrollar una planificación estratégica flexible, integrando dos conceptos:  apoyo 
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sistemático a los procesos de expansión de la empresa para mejorarlos de manera 

continua, como así también, el rediseño radical de los procesos de operaciones según el 

core business. En la actualidad, es imposible ser una empresa competitiva sin aplicar las 

TIC´s como parte integral de la planificación estratégica para cumplir la misión y visión 

de la empresa. En particular, el termino de las nuevas tecnologías TIC´s es considerado 

un concepto dinámico, que fue evolucionando de acuerdo a cada época y esto seguirá así 

por el resto de la historia (Andreu, Ricart, & Valor, 1996). 

Para convalidar la estrategia tecnológica, se aplicará una planificación estratégica 

adaptada al método Lean Startup aprovechado principalmente a proyectos emergentes 

con bases tecnológicas. En relación a esto, sus bases son crear-medir-aprender, aplicando 

una hipótesis de estrategia, la cual es validada primeramente en el mercado. 

Consecuentemente a dichos resultados, se analizará el conocimiento validado, y se 

ajustaran los prototipos correspondientes para saber si la estrategia puede traccionar en el 

mercado meta. De esta manera se ejecutan las estrategias funcionales correspondientes 

para alcanzar el producto vital móvil itinerante, que se hará escalable a todo el modelo de 

negocio (Ries, 2012). 

“Una startup no es una versión en pequeño de una gran empresa. Una Startup es 

una organización temporal en busca de un modelo de negocio rentable, que puede 

repetirse y que puede hacerse más grande” (Black & Dorf, 2019, p. 12). 

 “Una startup es una institución humana diseñada para crear un nuevo producto o 

servicio bajo condiciones de incertidumbre extrema.”. (Ries, 2012, p. 31)  

Otro concepto a destacar es el de economía colaborativa o consumo colaborativo, 

el cual fue acuñado primeramente por Marcus Felson y Joe L. Spaeth en 1978 (Felson & 

Spaeth, 1978). Pero en la actualidad, la autora que renovó el concepto fue Rachel 

Botsman, exponiendo como el internet cambió la forma en la que consumimos productos. 

Pero esta nueva forma de intercambio de servicios o productos entre particulares, se 

extendió a un plano B2B, es decir, de empresa a empresa. Igualmente, la autora explica 

como estas plataformas colaborativas posee un mecanismo inherente de confianza 

fuertemente arraigado en la sociedad (Botsman & Roo, 2010). Este concepto también fue 

reforzado por Brad Stone, en su libro  Lo que viene: Cómo Uber, Airbnb y 0las nuevas 

empresas de Silicon Valley están cambiando el mundo, poniendo de ejemplo a dos 

referentes de este modelo, donde claramente se generan nuevos negocios disruptivos, con 

https://www.unebook.es/es/?isbn=978-84-234-2906-6
https://www.unebook.es/es/?isbn=978-84-234-2906-6
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pymes potenciadas y marcando una competencia más equitativa frente a los modelos 

tradicionales (Stone, 2018).  

Cabe considerar, por otra parte, el concepto de desarrollo de marcas blancas, 

también conocido como marcas de distribuidor, propias o de cadena. El autor Salen, lo 

define simplemente como “Conjunto de los productos comercializados bajo la 

responsabilidad de un distribuidor, siendo responsable el distribuidor” (Salen, 1987, p. 

153). Pero, a dicha definición se puede agregar la opinión de los autores Puelles y Serra, 

quienes adicionan, que son aquellas en las que el fabricante cede a un distribuidor en 

concreto para que comercialice, este último, coloca un nombre diferente y gestiona el 

trabajo de marketing correspondiente  (Serra & Puelle, 1994). De esta manera, se puede 

dimensionar como su significación en el transcurso del tiempo, fue tomando mayor 

densidad en lo conceptual. En conclusión, podemos decir que las marcas se desprenden 

del fabricante, tanto en lo legal como en las tareas de marketing, además, el distribuidor 

comercializa los productos en su propia red. Y, por último, el distribuidor puede darle un 

nombre propio, en exclusiva o dar nombre a una familia de productos (Deumier , 1993). 

Para concluir con este bloque de marco teórico, se tomarán las combinaciones de 

conceptos de los diversos autores expuestos, abarcando integralmente el caso. En materia 

de la planificación estratégica, se empleará la propuesta de Robbins como guia operativa 

del desarrollo del caso, convalidado por el autor Steiner. A su vez se considera 

fundamental repetir el proceso cíclico de la filosofía del pensamiento estratégico, que 

analiza constantemente las fluctuaciones de la visión empresarial en base al entorno. 

Simultáneamente, se evaluará las decisiones tácticas con el método Lean Startup de Eric 

Ries, el cual se adapta perfectamente a las nuevas tecnologías en mercados de alta 

incertidumbre, como se verifica en el análisis del macro entorno actual. Y, por último, se 

aplicará el concepto de economías colaborativas entre empresas, potenciando el 

desarrollo de mercado no solo con las TIC´s como canal de ventas, sino también con el 

concepto de marcas blancas descripto por el autor Deumier. 
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Capitulo IV. Diagnóstico 
 

Para empezar y luego de realizar el análisis situacional de la empresa, se detecta 

la potencial amenaza de reducción en la participación del mercado, desembocando en 

pérdidas de rentabilidad. En efecto, la carencia de estrategias corporativas de desarrollo 

sobre sus unidades de negocio, no permitirá incrementar sus ventas y consolidarse ante 

sus competidores. Por este motivo se recomienda aplicar el método de planificación 

estratégica que le permitirá evaluar su visión de manera sistemática, hacia la búsqueda de 

las estrategias más convenientes para incrementar su rentabilidad y mantenerla en el largo 

plazo. 

Con relación a este punto, nos encontramos en un contexto macro económico 

recesivo, profundizado por la caída de la actividad económica provocada por la 

cuarentena como defensa del Covid-19. En consecuencia, los hábitos de los consumidores 

cambiaron con una tendencia marcada a las nuevas tecnologías, con utilización de 

plataforma de e-comerce como canal de acceso. Por otro lado, el rubro mayorista tuvo un 

crecimiento positivo con respecto al año anterior producto de la cuarentena y la 

incertidumbre inflacionaria que promueve la capitalización de las compras por parte de 

los minoristas. Pero, las oportunidades vinieron acompañados de amenazas, como ser la 

caída de la actividad relacionada al transporte logístico, el incremento de los costos 

operativos y la baja del índice de rentabilidad.  

Por este motivo, a nivel corporativo se plantea aprovechar las fortalezas de A.J. & 

J.A. Redolfi, para minimizar debilidades y maximizar oportunidades, realizando una 

estrategia de reorientación (DO), fruto de las nuevas tendencias. Al mismo tiempo, esta 

herramienta se combinará con el análisis de la matriz BCG, el cual nos finiquita encarar 

una estrategia de desarrollo de mercado, con apertura de nuevos canales de ventas para 

lograr mayor participación en el mercado nacional. La intención de esta estrategia, es salir 

del mercado saturado actual, y competir expansivamente con proyección nacional para 

incrementar las ventas (ver Ilustración 1), teniendo como objetivo convertir en estrella su 

principal unidad de negocio, la distribución de venta mayorista. 

Para lograr este objetivo, la estrategia es introducirse en el mercado nacional como 

unidad de negocio interrogante (ver Ilustración 1), a través de la economía colaborativa. 

Para esto, se desarrollará una plataforma asociativa e-comerce permitiendo conformar un 

pool de compras para comercios minoristas (B2B) a nivel nacional, y así, adquirir precios 
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más competitivos en la compra por volumen con los proveedores, logrando la satisfacción 

de los clientes como meta fundamental. Además, aportará como ventaja el 

posicionamiento frente a sus competidores, la atención positiva de sus proveedores y el 

beneficio en toda la cadena de valor, desde los comercios minoristas hasta el consumidor 

final. Asimismo, podrá expandirse en todo el territorio argentino, democratizando la 

compra en grupo, con un nuevo canal de venta, que permitirá evaluar los 

comportamientos de compra de sus clientes y realizar un seguimiento más integral. En 

este punto se estará trabajando sobre una estrategia de negocio con liderazgo en costos. 

Por otro lado, el incremento de las ventas se potenciará con la incorporación de 

marcas blancas, provenientes del excedente de producción de los proveedores y/o 

compras directas a fabricas especializadas en la temática. Estos productos serán de marcas 

propias, permitiendo al comerciante minorista aprovechar la ley de góndolas, ofreciendo 

un producto más económico, en un contexto de recesión económica. 

Para llevar a cabo la apertura del nuevo canal de venta como la introducción de 

las marcas blanca en la misma plataforma tecnológica, se utilizará el método Lean Sartup, 

para avanzar progresiva e itinerantemente con el mercado. Para esto se desarrollará un 

modelo de crear-medir-aprender, sin dejar de tener en cuenta nuestra visión, modificando 

los procesos para alcanzarla.  Este modelo es conveniente emplearlo bajo escenarios de 

alta incertidumbre y como respuesta rápida al avance rápido de los cambios competitivos. 

En una primera instancia el traslado de las mercaderías, estará a cargo por parte 

del cliente, con su respectivo transporte de confianza, solucionando así el problema de 

desabastecimiento en los depósitos. Pero es importante aclarar que la logística actual no 

sufrirá modificaciones. En una segunda etapa, se analizará la potencialidad de 

escalabilidad de desarrollar la vertical de la distribución en el horizonte nacional. 

En conclusión, se espera que a través de la planificación estrategia se lleve a cabo 

las acciones corporativas, de negocios y operativas desarrolladas, ganando mayor 

participación en el mercado. Esta reorientación estratégica, logrará incrementar la 

rentabilidad en el corto y largo plazo. En caso de no realizarse estas implementaciones, 

sus debilidades no solo se potenciarán con el tiempo, sino que además volverán a la 

compañía obsoleta. Por otro lado, no solo que desperdiciará oportunidades de 

crecimientos, sino que también perderá rentabilidad por deceso y baja participación por 

operar en un mercado saturado de alta competitividad.  
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Capitulo V. Propuesta 

 

5.1 Introducción: Estrategia corporativa 

Con el objetivo de llevar a cabo el plan estratégico, se implementará una estrategia 

de reorientación de mercado, basándonos creativamente en las debilidades y 

oportunidades de la empresa (mini-maxi). Esto le permitirá desarrollar un nuevo mercado, 

el nacional, aumentando el volumen de sus ventas y por ende la rentabilidad.   

Actualmente, la empresa A.J. & J.A. Redolfi SRL no cuenta con una misión y 

visión claramente definida, siendo elementos indispensables para la aplicación de la 

planificación estratégica (Redolfi, 2008) (ver anexo A).  Por este motivo, se propone 

elaborar una nueva misión y visión con objetivos a largo plazo que sean flexibles y se 

puedan adaptar a la esencia de método Lean Startup. De esta manera, se convertirá a la 

empresa en un sistema continuo de formulación de estrategias adaptada al entorno.  

Nueva Misión 

Somos una empresa mayorista tecnológica que busca alcanzar los precios más 

competitivos para nuestros clientes minoristas, a través de economías colaborativas y 

marcas propias propuestas en una plataforma web asociativa, asistiendo la distribución 

hacia todo el país con flota propia o de terceros.  

Nueva Visión 

Ser el grupo de compra de comercios minoristas más grande del país, creando 

valor para nuestros asociados y empleados. 

5.2 Objetivos Generales 

Incrementar las ventas anuales en un 35% para los periodos 2021/2022 

implementando estrategias de desarrollo de mercado que aumenten la cuota de 

participación a nivel nacional, por medio de la creación de un nuevo canal de venta y la 

incorporación de marcas propias. 

5.2.1 Justificación: 

Por causa de la pandemia y el aumento al acceso del servicio de internet, se puede 

detectar un crecimiento del 25.8% en ventas online para el rubro mayorista de alimentos 

(INDEC, 2020). Por este motivo, es factible alcanzar un crecimiento del 35% anual para 

los periodos 2021/2022 por medio de un canal de venta online, que permita realizar 
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compras en grupo desde cualquier punto del país, obteniendo precios más competitivos 

por compras de mayores volúmenes de mercadería frente a los proveedores.  Por otro 

lado, las crisis económicas frecuentes en nuestro país, provocaron que la Ley de Góndolas 

tome mayor participación, donde los consumidores buscan marcas alternativas a sus 

economías. De esta manera, se acompañará a la consecución de dicho objetivo, con un 

crecimiento en marcas propias (Boletín Oficial, 2019). 

5.3 Objetivos Específicos: 

1. Incrementar la cartera de asociados en un 10% mes a mes hacia fines de 2022 para 

incrementar las ventas generales. 

2. Incorporar marcas propias para que aporte en un 5% el crecimiento de ventas 

anual total del 35% buscada para finales del periodo 2021/2022. 

3. Lograr que el 25% de los nuevos asociados realicen su primer orden de compra 

en menos de 30 días de dado de alta en la plataforma, transformándose en clientes. 

4. Lograr el 100% del despacho de la distribución de las ordenes de compras, con 

entregas a cargo del asociado dentro de las 72 hs. de cerrada la ronda de pedidos 

semanales. 

5.3.1 Justificación: 

Para alcanzar la meta de incrementar las ventas anualmente en un 35% para fines 

de 2021 como de 2022, se buscará un incremento mensual del 10% de asociados. Esto se 

realizará, construyendo una plataforma asociativa web con CRM (Customer relationship 

management) incorporado. Es importante aclarar que un asociado se convierte en cliente 

cuando realiza su primer orden de compra, teniendo como objetivo una tasa de 

convertibilidad del 25% sobre el 10% de los nuevos asociados. De esta manera, se 

obtendrá un índice de convertibilidad mensual del 2.5% y, en un año, un acumulado del 

30% de nuevos clientes activos. A sí mismo, se realizará un acompañamiento de 

asesoramiento permanente sobre los clientes conversos, a través del sistema CRM, para 

mejorar la planificación de compra de los mismos. Simultáneamente, este crecimiento 

estará reforzado con el desarrollo de marcas propias posicionadas como alternativas a las 

primeras marcas, aportando un crecimiento alcanzable del 5% sobre el objetivo general, 

ya que existen evidencias de otras firmas que lograron mayores rentabilidades con esta 

estrategia. Estas marcas propias atraerán a nuevos asociados, teniendo mayor margen de 

markup frente a otros productos (Apertura Negocios, 2020). 
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Así, el objetivo general será viable, ya que la combinación de los tres primeros 

objetivos específicos, facilitarán la consecución del mismo en el plazo estipulado. 

Finalmente, se fidelizará a los nuevos como antiguos clientes, cumpliendo con el 

plazo de entregas dentro de las 72 horas en el total de las órdenes de compra, como valor 

agregado, siendo una meta alcanzable, ya que la firma maneja un tiempo de 48 hs. 

actualmente a nivel local (Redolfi, 2008). Además, este objetivo se logrará con la flota 

propia y con la terciarización de los servicios de logista de las localidades 

correspondientes, siendo responsabilidad de los asociados el costo de los mismo. Se 

tercerizará solo a aquellas empresas que posean la infraestructura para cumplir este 

objetivo, de manera que se puedan generar sinergias entre las empresas del grupo. De esta 

manera se evitará fuga de rentabilidad por insatisfacciones. 

5.4 Alcance 

• Contenido: incrementar la rentabilidad de la empresa A.J. & J.A. Redolfi SRL 

• Temporal: periodo 2021 – 2022. 

• Geográfico: todo el territorio nacional argentino. 

5.5 Planes de acción: 

5.5.1 Plan de acción 1. Objetivos específicos N° 1 y 2. 

Comenzando con las tácticas del plan de acción, se decidió plantearse los 

objetivos 1 y 2 de manera integral, por estar ligados mutuamente. Ya que, el ofrecimiento 

de las marcas propias se realizará a través de la plataforma asociativa web. Para este caso, 

se contratará a través la consultora Manpower Inc., los perfiles que integrarán las nuevas 

áreas de sistemas y marketing. El área de sistemas brindará soporte a todos lo 

colaboradores, sobre el funcionamiento técnico y el desarrollo del sistema CMR Bitrix24. 

Este sistema permitirá tener un mayor seguimiento sobre los consumos de los clientes, 

mejorar la comunicación entre áreas de la empresa, permitirá gestionar base de datos 

como gestiones de contact center y proyectos de desarrollo, entre otras funciones. Por 

otro lado, se realizará una búsqueda interna para cubrir el puesto de proyect manager, 

siendo este el encargado de desarrollar las nuevas marcas propias de la empresa, 

generando convenios con las fábricas proveedoras. Por último, la nueva área de marketing 

se encargará de realizar campañas digitales para posicionar las nuevas marcas, como así 

también generar bases de datos de posibles asociados para el sector comercial.  De esta 

manera se captará nuevos asociados a la plataforma web, buscando un crecimiento 
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mensual del 10% mes a mes. Pero cambiarán a condición de clientes cuando realicen su 

primer orden de compra dentro de la plataforma. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 2. "Plan de acción n°1". Fuente: elaboración propia. 

5.5.2 Plan de acción 2. Objetivo específico N° 3 

Actualmente A.J. & J.A. Redolfi SRL, posee una fuerza de venta de 34 

colaboradores. Para evitar contratar nuevo personal, se capacitará en teletrabajo a dicho 

personal, para que junto con el área de marketing puedan trabajar sobre los datos y 

consultas, generadas por las campañas promocionales. Los ejecutivos tendrás como 

objetivo, lograr convertir en clientes (primera compra realizada) al 25% de los nuevos 

asociados que ingresaron por primera vez en la plataforma. Por otro lado, deberán realizar 

soporte y asesoramiento comercial, sobre la cartera de clientes de la empresa. 

 

 

 

 

Tabla 3. "Plan de acción n°2". Fuente: elaboración propia. 

5.5.3 Plan de acción 3. Objetivo específico N° 4. 

Finalmente, se hará foco en la satisfacción de todos los clientes. Semanalmente se 

publicará los productos disponibles para comprar en la plataforma, tanto de proveedores 

como de marca propias. Las ofertas, se abrirán todos los viernes y cerrará la carga de 

pedidos los días jueves, estos deberán entregarse dentro de las 72 hs corridas a partir del 
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cierre semanal. Por otro lado, el cliente podrá realizar un seguimiento en tiempo real 

desde la plataforma, a través del sistema CMR. También, podrá manifestar su satisfacción 

y sugerencias. Las empresas de logística podrán licitar su ingreso como proveedores de 

sus servicios en nuestra plataforma, donde tendrán un sistema de puntuación según el 

servicio brindado. Por consiguiente, aquellas empresas que no alcancen el mínimo se 

satisfacción deseable, se prescindirá de sus servicios. 

 

 

 

 

Tabla 4. "Plan de acción n°3". Fuente: elaboración propia. 

5.6 Cronograma de Gantt  
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5.7 Presupuesto  

En el siguiente presupuesto se pueden presenciar los valores correspondientes a 

cada acción. Es importate verificar los anexos para validar los montos aproximados y 

reales. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 5. "Presupuesto general". Fuente: elaboración propia. 

 

En relación al análisis del flujo de caja (ver anexo K), se aprueba y justifica la 

inversión y desarrollo del proyecto. Ya que, al tener un VAN positivo, el proyecto 

recupera la inversión inicial, obtiene el rendimiento mínimo deseado por el inversionista 

y al mismo tiempo obtiene un excedente valuado a pesos de hoy de $ 107.367.049,37. El 

indicador VAN, es un indicador que contabiliza el valor del dinero del tiempo, teniendo 

en cuenta la inflación, estimando cuanto dinero se va a ganar o perder según el caso. 
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Consecuentemente, posee una TIR positiva, obteniendo un retorno de capital por 

cada peso invertido del 182%. En el caso de la TIR, es un indicador financiero similar al 

VAN, el cual muestra la tasa de interés que ofrece una inversión, siendo el porcentaje de 

beneficio o perdida de una inversión para las cantidades que no se han retirado del 

proyecto. 

Por otra parte, el recupero de su inversión se consolida con un payback dinámico 

de 1 años y 11 meses, contemplando el paso del dinero en el tiempo, siendo este el tiempo 

total para recuperar toda la inversión. 

Por último, se realiza el análisis sobre el retorno de la inversión (ROI), siendo del 

254%, es decir un retorno de la inversión de $2.54 por cada peso invertido. De esta 

manera, se toma como base el flujo económico actual acumulado sobre el horizonte de 

tiempo analizado para el flujo de caja, siendo este el ingreso percibido, y calculando sobre 

estos datos, la inversión realizada en el presupuesto general para llevar a cabo la 

propuesta.  
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Capítulo VI. Conclusiones y recomendaciones 

 

Para dar comienzo a las conclusiones del caso, se resalta la efectividad del plan 

estratégico para lograr incrementar la rentabilidad de la empresa. Dicha rentabilidad se 

construye con una estrategia sólida de diversificación de mercados, incrementado la cuota 

partición a nivel nacional por medio de un nuevo canal de ventas más el desarrollo de 

marcas propias. Como consecuencia de esta estrategia, el volumen de ventas crece de 

manera sostenida en el plazo de tiempo estipulado, evitando caer en el largo plazo, en un 

mercado maduro con alta competitividad, que provocarían perdidas de oportunidades y 

de ganancias. 

Es importante matizar que la efectividad del plan depende de la política de ajustes 

de precios de la empresa, teniendo en cuenta un índice de inflación del 40% en promedio 

anual en nuestro país. En el caso presentado, el aumento esta ajustado en un 20%, si bien 

no alcanza a cubrir el aumento de los costos inflacionarios, el mismo será compensado 

con el incremento de las ventas en un 35%. En un país con niveles de inflación altos, la 

rentabilidad no solamente esta ajustada por el crecimiento de las ventas, sino también con 

la reducción de los costos o los ajuste sobre los precios. Es en la política de cada empresa 

decidir qué margen les trasladará a sus clientes para lograr competitividad en el mercado, 

absorbiendo partes de estos costos. Pero, por otro lado, el modelo de pool de compras, 

genera economías a escalas siendo un benefactor a la eficiencia de los costos.  

Por este motivo, este reporte de caso, es de utilidad para el mundo de las pymes, 

ya que el concepto de economías colaborativas permite que las empresas crezcan y 

desarrollen sus mercados y utilidades, empleando el caso a diferentes rubros comerciales. 

Sin embargo, se recomienda trabajar el concepto del sistema de pool de compras 

desde una perspectiva de internacionalización, tanto para asociados que quieran importar 

o exportar. Es importante entender que el concepto de pools de compras está ligado al 

sistema de economías colaborativas, siendo de amplia utilidad en el mundo de las pymes. 

Dicha noción, es una fuerte estrategia para las pymes, ayudándolas a sobrevivir al adverso 

contexto actual y la alta incertidumbre económica. Esta herramienta, permite generar 

lazos B2B, generando sinergias entre empresas y obteniendo mayor capacidad de compras 

frente a los proveedores, consiguiendo así ofrecer precios más competitivos en el 

mercado. Claramente, un pool de compras mejora la cadena de valor de todas las pymes, 
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producen mayores utilidades y generan un atractivo particular. Es importante mencionar 

que, en un plan de internacionalización, las inversiones para realizar una importación son 

altísimas, lo cual provoca una barrera de acceso a pymes con menor poder adquisitivo, 

pero por medio de las compras en conjunto las inversiones se reducen, ya que se realiza 

una compra en grupo, facilitando el acceso al plano internacional. 

 Son diversos los sectores que utiliza el plan de internacionalización para cumplir 

sus objetivos comerciales, a través de importaciones o exportaciones indirectas por pool 

de compras, representados por una empresa que compra por cuenta y orden de otras 

firmas, disponiendo de matrícula de importación/exportación, con marcas propias 

desarrolladas para la nacionalización e internacionalización del producto. Debido a que 

este tema excede a la capacidad de este reporte de caso, se sugiere tener en cuenta esta 

importante temática a futuro. Sin más que agregar se concluye con el reporte de caso. 
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Anexos 

 

Anexos A. Misión y Visión actual 
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Anexos B. Presupuesto ADAPTA 
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Anexos C. Presupuesto Bitrix24 

En este caso se toma el paquete más completo, es decir el Professional.  Para 

cotizarlo se calculó con el valor del dólar oficial billete vendedor del banco Nación al día 

30/10/2020, $83.50. Por otro lado, se cita la página del proveedor del CRM, para 

profundizar en cuanto a las características del software (Bitrix24, 2020). 
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Anexos D. Presupuesto Manpower Inc. 
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Anexos E. Presupuesto campaña de Marketing 
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Anexos F. Sueldo Project Manager 
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Anexos G. Sueldo Ejecutivo Comercial 
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Anexos H. Presupuesto Udemy 

 

Todos los cursos de Udemy relacionados al teletrabajo tienen un costo de US$ 

12.99, el cual se tomará al valor billete vendedor del Banco Nación, hoy 30/10/2020, 

costo $83,50. Se comprará un curso por mes, durante un año para todos los ejecutivos 

comerciales.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexos I. Presupuesto Claro líneas corporativas 

 

En este caso, se decide optar por la opción de $1650 ya que se considera que posee 

lo necesarios para la gestión diaria del ejecutivo comercial. Esta herramienta se combina 

con la de CRM de Bitrix24, brindándole todas las herramientas a los colaboradores para 

su perfecto desempeño. 
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Anexos J. Presupuestos honorarios 

 

Según la actualización del valor del módulo de los honorarios mínimos sugeridos 

por el CPCE (Caja de Previsión Social para Profesionales en Ciencias Económicas, 

basados en la resolución, el valor del módulo a partir del 20/10/2020 es de $1860. Para 

este motivo, y en base a lo establecido en la resolución C.D Nº12/2010 en el cual se 

determinan los módulos mínimos de acuerdo a la actividad, la elaboración de dicho plan 

estratégico implica 250 módulos, por lo que los honorarios correspondientes para la 

realización de este trabajo son de $465000. Este concepto se abona por única vez (CPCE, 

2020). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



- 49 - 
 

Anexos K. Flujo de Caja proyecto 

 

A continuación, se mencionará algunas premisas correspondientes al flujo de caja 

del proyecto. 

Para comenzar, se replicó el cierre del flujo de caja del año 2018, como si ese año 

fuera el 2020. La fuente es el Excel subido en el Canvas correspondiente al módulo 0. A 

continuación se detalla los ingresos y egresos del año 2020. 

 

 

 

En segundo lugar, el siguiente análisis de flujo se realizará con una tasa de costo 

de capital (k) del 45%, siendo una tasa atractiva que estaría por encima de la tasa de 

inflación tomada del 40%. Por otro lado, lo vuelve más atractiva que una tasa de plazo 

fijo, ya que, la tasa más alta de interés con este instrumento es del 35% y las de Leliq al 

36%, estando por debajo de la rentabilidad que se ofrece en el proyecto para cualquier 

inversión de terceros o propia (BCRA, 2020).  

Es importante resaltar que, mediante el pool de compras, se espera reducir los 

egresos provocados por los costos de la mercadería, al obtener mejores precios frente a 

los proveedores. Esto aliviará en parte, a los incrementos de precios por inflación, pero 

estos costos se irán evaluando sobre la marcha del pool de las compras y a medida que 

este crezca. Por este motivo, sólo se aplicará los cambios en los ingresos, afectados por 

un aumento del 35% en las ventas, ya que este es el objetivo general del proyecto, y 

minimizar los costos por volúmenes es una consecuencia de dicho crecimiento, el cual 

puede ser relativo al momento y al proveedor.  

Por otro lado, a este incremento en las cantidades de las ventas, se debe ajustar 

solo un 20% más a los precios por el índice de inflación, índice al que viene ajustando la 

empresa sobre el precio en cierres anteriores, quedando un índice inflado del 55% 

afectado al total anual de los ingresos.  De esta manera, no se trasladará el incremento de 

precios por inflación del 40% en su totalidad ya que el mismo se puede compensar con el 

incremento de las ventas. 
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Así mismo, en el caso de los egresos, estará solo afectado por el índice de inflación 

del 40%. 

Finalmente, con estas premisas, se procede a desarrollar el flujo de caja 

correspondiente. 
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Anexos L. Flujo de caja del primer año de inversión 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Se puede presenciar que el VAN y la Tir en el primer año son positivos, por tal 

motivo se aprueba el proyecto, desde el primer año de inversión. 


