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Resumen

El presente trabajo analiza el caso de la distribuidora mayorista Redolfi, pyme familiar
de amplia trayectoria situada en la provincia de Coérdoba, Argentina, la cual presenta un
problema de pérdida de rentabilidad consecutiva en sus ltimos tres ejercicios. La solucion
propuesta es un plan de trabajo basado en el marco estratégico que la organizacion familiar ya
poseia, de facil ejecucion, a bajo costo, con un retorno de inversion comprobado y trasladable
a empresas de similares caracteristicas. Luego de analizar el macro y micro entorno en el que
opera la empresa, con herramientas como PESTEL y 5 fuerzas de Porter; se observo su Cadena
de valor y se aplico la matriz FODA para ubicarla en su estrategia actual. Se complement?6 esta
etapa inicial con la aplicacion de la Matriz de Ansoff para identificar sus oportunidades de
crecimiento. Estudiando el compendio de resultados del andlisis inicial, se propuso como
solucion el disefio y ejecucion de un plan estratégico de ventas para desarrollar y penetrar el
mercado, aumentando sus ingresos. Como concepto central del marco teodrico, se toma el
enfoque de Henry Mintzberg de estrategia emergente. El principal logro de este trabajo es
comprobar que la planificacion estratégica es una herramienta que puede aplicarse al universo
de pequefias y medianas empresas, en cualquiera de sus areas para dotarla de impulso y
direccion hacia sus objetivos.
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Abstract

This paper analyzes the case of the wholesale distributor Redolfi, a family SME of
extensive experience located in Cérdoba Province, Argentina, which presents a problem of
consecutive loss of profitability in its last three fiscal years. The proposed solution is a work
plan based on the strategic framework that the family organization already had, easy to execute,
low-cost, with a proven turn-around of investment, and transferable to companies with similar
characteristics. After analyzing the micro and macro environment in which the company
operates, with tools such as PESTEL and Porter’s 5 forces, its value chain was observed and
the SWOT matrix was applied to locate it in its current strategy. This initial stage was
complemented with the application of the Ansoff matrix in order to identify its growth
opportunities. Studying the summary of findings of the initial analysis, the design and
execution of a strategic sales plan was proposed as a solution to develop and penetrate the
market, increasing its income. As a central concept of the theoretical framework, Henry
Mintzberg’s emergent strategy approach is taken. The main achievement of this paper is
proving that strategic planning is a tool that can be applied to the world of small and medium-
size companies, in any of its areas, to provide it with momentum and direction towards its

objectives.
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Introduccion
El objetivo de las empresas con fines de lucro es la rentabilidad y el crecimiento. En la
particularidad de la pequefia y mediana empresa familiar, el gran desafio es que ése crecimiento
no la desborde y la lleve al cierre o en un caso mas gradual, que el hecho de no tomar decisiones
a tiempo la sitiie en una meseta que tarde o temprano la dejara fuera del mercado. Frente a estos
interrogantes, la aplicacion de la Planificacion estratégica a mediano y largo plazo se presenta

como una herramienta que brinda sélidas respuestas.

Un gran numero de autores y referentes hablan sobre los beneficios, altos niveles de
desempefio y aseguramiento de resultados que brinda la planificacion estratégica a las
empresas: se define la mision, objetivos a largo plazo, cursos de accion y recursos necesarios,
analizando escenarios actuales y futuros (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, p.33). No
obstante, existen casos como el de la Pequefia y Mediana Empresa (de ahora en adelante Pyme)
cuyas particularidades no pueden abordarse desde la teoria de las escuelas o autores clasicos

(Valencia Maldonado y Erazo, 2016).

La Pyme tiene un rol clave en la contribucion del producto bruto interno, la generacion
de empleo formal y el desarrollo sostenible. En el plano nacional, segin la Fundacién
Observatorio Pyme (2015) la Pyme argentina aporta un 44% a la composicion del PBI y emplea

al 51% de la masa laboral del pais.

La organizacion que se analiza para este caso de estudio es A.J. & J.A Redolfi S.R.L,
ubicada en la localidad de James Craik, Provincia de Coérdoba, Argentina. Esta empresa
familiar dedicada a la distribucién mayorista de alimentos posee una gran trayectoria y

prestigio en la region.

Desde sus comienzos, hace mas de 60 afios, crece de forma sostenida y al dia de hoy
posee cuatro sucursales ubicadas en Rio Tercero, San Francisco, Rio Cuarto y Ciudad de
Cordoba, respectivamente. Cuenta con mas de 6000 clientes abarcando la provincia de Cérdoba
y extendiéndose ademas a las provincias vecinas de La Pampa, sur de Santa Fe y San Luis. Se
suma a la estructura una flota de 73 vehiculos y 170 empleados. Persigue el desafio de ser lider
en el mercado en el que opera, distinguiéndose por brindar un servicio de excelencia y propiciar

alianzas perdurables con sus clientes.



La industria en la que opera posee una fuerza de rivalidad competitiva que ejerce una
gran presion. A ello se suma un contexto inestable a nivel pais, con indices de inflacion que

reducen progresivamente las ganancias de Redolfi, absorbidas por sus costos operativos.

La problematica de la empresa es aumentar su rentabilidad. Esto puede lograrse,
mejorando el nivel de ventas por aprovechamiento de nuevos mercados. A través de las
herramientas que brinda la Planificacion estratégica, este trabajo se propone disefiar un plan
estratégico orientado a incrementar las ventas y la rentabilidad, aprovechando las
oportunidades existentes por un lado e identificando aquellos procesos u operaciones que no
aporten valor a la estrategia actual para eliminarlos y destinar esos recursos de manera mas

eficiente.

Existen antecedentes académicos que han abordado la implementacion de la
planificacion estratégica en Pymes familiares. El trabajo de Sanabria y Céspedes (2019) estudia
una empresa de similares caracteristicas a Redolfi, en la Region de Cajamarca (Pert1), para la
cual proponen un plan estratégico integral, arribando a una propuesta concreta de crecimiento
con un plazo de 5 afios de ejecucion. A nivel nacional, se cuenta con el antecedente de Segovia
(2019) que estudia una cadena de supermercados minorista ubicada en la provincia de
Misiones. En ambos casos se concluye que dicha herramienta provee bases firmes para disefiar

un plan de negocios que permita a las empresas crecer de forma ordenada y segura.

Como antecedente teorico, la investigacion de Arnaldo Araya (2017), ofrece una
revision de la literatura que aborda los modelos de planificacion estratégica para empresas
familiares. Se destaca la idea de que para poder aplicar cualquiera de los modelos propuestos
debe considerarse no solo la esfera organizacional, sino también la familiar, ya que es esta

ultima la que moldea la cultura empresarial.



Analisis de situacion
Como se declar6 en la introduccion, el problema de la empresa radica en aumentar su
rentabilidad. Durante los ultimos periodos las ganancias han disminuido y esto se debe
principalmente al contexto inflacionario en el que operan las industrias en Argentina: para no
perder competitividad, las empresas absorben costos en detrimento de resultados. Con una
fuerza competitiva alta y desafiante, un escenario politico econdmico inestable, se acentua la

necesidad disefiar una estrategia solida.

James Craik es una ciudad ubicada en el departamento Tercero Arriba de la Provincia
de Cordoba. Situada en la llanura pampeana, region gran desarrollo agricola-ganadero, posee
5326 habitantes y una superficie de 145.000 m2. A.J. & J.A Redolfi posee alli su Distribuidora
Central. Suma a ello distribuidoras en Rio Tercero, San Francisco, Cérdoba Capital y Rio
Cuarto. Cuenta ademas con salones de venta mayorista, con formato de autoservicio, ubicados

en las ciudades de San Francisco, Rio Tercero y Rio Cuarto.

Redolfi comercializa y distribuye una amplia variedad de productos alimenticios,
refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza y perfumeria, brindando servicio a un
amplio espectro de clientes: supermercados, farmacias, quioscos, bares, confiterias,

restaurantes, librerias, maxi quioscos, bares-restaurantes, comedores y perfumerias.

Sus proveedores son grandes marcas como Massalin Particulares, Refinerias de Maiz,
Unilever Argentina, Gillette Argentina, Kraft Food Argentina, La Papelera del Plata, Arcor,
Procter & Gamble Argentina S. A., Johnson's & Johnson’s, Marolio, Inalpa, Molinos Rio de

la Plata, Las Marias S. A., Adams S. A., Glaxo y Fratelli Branca, entre los mas importantes.

En un radio cercano, posee tres depositos comerciales: dos para mercaderia y uno para
cigarrillos, dos depositos para guarda de vehiculos (utilitarios y camiones, respectivamente),
oficinas comerciales y un taller donde se realizan tareas de mantenimiento y lavado de la flota

de vehiculos. Alli también se guarda mercaderia paletizada.

En 2018, luego de implementar un ambicioso plan de inversion, inaugurd su Deposito
central de 6860 metros cuadrados cubiertos en la zona industrial de James Craik. El objetivo
principal era aumentar el volumen de ventas, eliminando el limitante que representaba la escasa
superficie de los almacenes y su ubicacion atomizada, aprovechando economias de escala
comprando grandes volimenes a mejor precio y haciendo, en consecuencia, las operaciones

mas eficientes, ya que todos los depdsitos y la Administracion, se encontrarian en un solo lugar.



Andlisis PESTEL

En el presente analisis se aplican herramientas para contextualizar la problematica de
la empresa, que daran input de informacion al planteo y consecuente formulacion de una
estrategia, es importante considerar para todos los factores un impacto de la cuarentena
alcanzable hasta junio de 2020, que en principio afecta a los rendimientos de mercado actuales,

pero excede el impacto a largo plazo para Redolfi.

Factor Politico

El segundo semestre del 2019 dejé un escenario complejo en Argentina, tras la
culminacion del gobierno de Mauricio Macri: economia en recesion, pobreza e incertidumbre,
siendo Argentina el mayor deudor del Fondo Monetario internacional. El nuevo presidente
electo Alberto Fernandez, asume funciones en una profunda crisis. La propuesta mas fuerte del
nuevo gobierno es reactivar la economia y se infiere el apoyo a las Pyme a través de un
Ministerio de Produccion con protagonismo en la estructura. La pandemia de Covid-19 llega
en este contexto y el Estado toma medidas para prevenir el colapso del sistema sanitario,

aplanando la curva de contagios.

Si bien las medidas del gobierno actual son aceptadas por la mayoria de la poblacion,
en concordancia con los lineamientos de la Organizacion Mundial de la Salud y con el apoyo
de la oposicion, la cuarentena obligatoria profundiza atiin més los problemas pre-existentes. Las
Pyme estan seriamente afectadas y esto genera fuertes tensiones con el gobierno nacional.
Segun la nota publicada en la web del Instituto de Estudios sobre la realidad Argentina y
Latinoamericana (IERAL, 2020), en Coérdoba concretamente, la provincia donde Redolfi se
asienta, la presion tributaria que se ejerce desde las tres jurisdicciones (nacional, provincial y
municipal) es motivo de preocupacion, acrecentada por la suspension de la vigencia del
Consenso Fiscal, que deja de lado el acuerdo de interrumpir aumentos a nivel tributario y

habilita a las provincias a manejar los incrementos hasta diciembre de 2020.

Factor economico

Segun el Informe de avance del nivel de actividad publicado por el Instituto Nacional
de Estadistica y Censos (INDEC, 2020) el Producto Bruto Interno (PBI) en el tltimo trimestre
del 2019 se contrajo un 1,1% respecto del mismo periodo del afio anterior. El comercio

mayorista concretamente, tuvo una contraccion del 2.6%.

La emergencia sanitaria y cuarentena obligatoria que provoca la pandemia de Covid-

19, agudiza la recesion que sufre el pais, con una tasa de desempleo del 9% (INDEC, 2019).



Las proyecciones de consultoras privadas prevén una caida del 7.5% para el consumo
mayorista durante 2020 (Ambito.com, 2020). Respecto de la inflacion, alcanzé el 53,5%
respecto al 2018 (FMI, 2019). Para nuestro caso de estudio concretamente, se traduce en la
absorcion de costos que impactan directamente en una reduccion de los margenes de

rentabilidad, los cuales vienen mermando de manera sostenida.

La situacion descripta impacta de manera directa al consumo y a la actividad econémica
en general. El gobierno nacional lanzé en enero 2020 el Programa precios cuidados, y se logro
una desaceleracion en la caida del mismo, llegando a registrar un 4,8% en la caida con respecto

al afno anterior INFOBAE, 2020).

Segun el informe de la consultora Focus Market (Ambito.com, 2020) el confinamiento
impacto fuertemente en las modalidades de compra y consumo de los argentinos. Un aspecto a
destacar desde lo econoémico es el aumento del ticket promedio: el dinero que se destinaba a
otros rubros y gastos de la economia familiar previos a la cuarentena, hoy se destinan a
la compra de productos de consumo masivo. Sumado a ello, para las empresas del rubro
representa un desafio de re formulacion de estrategias y adaptacion en tiempo récord a un

mercado que requiere satisfacer su demanda "a distancia".

Factor social

Desde el factor social, podemos mencionar dos situaciones, la primera redunda
nuevamente en la contraccion del consumo por la crisis que se arrastra desde 2019, la cual se
profundiza a causa de la pandemia a nivel mundial. A raiz de ello, los cambios en los habitos
de consumo son notables: Alimentos y productos de primera necesidad, ademas de elementos
de cuidado personal e higiene del hogar son los que lideran la lista de compras de las familias

(ambito.com, 2020).

En segundo lugar, un factor importante a tener en cuenta una vez finalizada la
cuarentena decretada por el Gobierno Nacional, es considerar los patrones de consumo que se
vienen dando previo a la pandemia y son tendencia a nivel mundial: alimentarse de forma sana.
En Argentina el consumo de alimentos saludables como fruta y verdura se mantienen por
debajo de los indices recomendados. Golosinas, ultra procesados y bebidas azucaradas son
consumidos de manera frecuente, con mas acento en grupos de la poblacion de bajos recursos
segun la Encuesta Nacional de Nutricion y Salud (Ministerio de Salud y Desarrollo Social de
la Nacion, 2019). No obstante, la tendencia de consumo saludable debe considerarse en el largo

plazo a la hora de elaborar una estrategia, seleccion y alianzas con proveedores.



Factores tecnologicos

El comercio electronico estd en auge y la pandemia que atraviesa el mundo entero
acentua este comportamiento. Argentina no es la excepcion y los canales on-line de venta de
productos de consumo masivo son tendencia, ya que el consumidor tiende a acercarse menos a
los puntos de venta fisicos. Si bien el comportamiento respecto al e-commerce depende en
gran medida de la realidad economica de cada pais, el de las nuevas tecnologias no debe
desatenderse, asi como también los comportamientos de consumo y la forma de relacionarnos
con el consumidor. Estas dos situaciones pueden resolverse con las herramientas que la

tecnologia ofrece.

Factores ambientales

El Consejo Deliberante de la Municipalidad de James Craik sancion6 en el afio 2003
la ORDENANZA N° 1564/07 cuyo objetivo fue trasladar las infraestructuras comerciales,
industriales y de servicios al Area Empresarial Municipal, a ubicarse fuera del ejido urbano.
La misma otorg6 beneficios de indole tributaria aquellas empresas que se trasladasen antes del

afio 2009, asi como también subsidios por la contrataciéon de empleados de la localidad.

Teniendo en cuenta la ordenanza y como parte de su plan de expansion, Redolfi
adquiri6 una superficie en la zona y termind de construir sobre la ruta provincial N.° 10, a 3 km
de la ruta nacional N.° 9 y a 2,5 km de la autopista Cérdoba-Rosario su Centro de Distribucion,
el cual reemplaza todos los pequefios depositos que posee la empresa distribuidos en la

localidad de James Craik.

Respecto al factor ambiental es importante considerar que en un mediano plazo los
consumidores de la generacion Z (hoy menores de 25 afios) tendran decision de compra. Segun
el informe de la consultora Kantar, extraido de 1a web del Centro de Informacion de publicidad
(2020), el perfil de este consumidor es el de un habitante que se pone en accion frente a
cuestiones ambientales y sus elecciones de compra siempre seran a marcas, proveedores y

establecimientos sostenibles y respetuosos con el medioambiente.

Factores legales

Dentro de los aspectos legales relevantes, cabe mencionar la Ley 10.124 de la
Legislatura de Cérdoba (2013), la cual regula la habilitacion, instalacién y funcionamiento de
grandes superficies comerciales y centros de distribucion. En su espectro, aborda la garantia de
los derechos del consumidor, defensa de la competencia y promocion de la generacion de

empleo genuino.
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5 Fuerzas de Porter
A través de esta conocida herramienta creada por Michael Porter, se analizan las cinco

fuerzas de la industria en las que opera Redolfi.

Poder de negociacion de los clientes

Los clientes ejercen un gran poder en el mercado de consumo masivo. Los precios de
venta en el sector de distribuciéon mayorista no difieren mucho de un competidor a otro, asi
como tampoco los productos que se ofrecen. Por lo tanto, el factor de decision a la hora de
concretar las operaciones, suelen ser el precio en primer lugar y en segundo, el servicio o valor

agregado que el mayorista brinde.

Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores se considera moderado. Por un lado, el
sector del consumo masivo hay una variedad de marcas que producen los mismos articulos (por
ejemplo: Johnson & Johnson vs. Procter & Gamble, Arcor vs. Molinos Rio de la Plata, entre
otros). Resulta facil cambiar de un proveedor a otro, el costo es practicamente nulo, ya que la
oferta es amplia. Ademas, existe una tendencia de compra cada vez mas fuerte del consumidor
final en canal de distribuciéon mayorista (Nielsen, 2017). Esto convierte al mayorista en un

punto de venta interesante para las marcas que quieren aumentar su facturacion.

No obstante, no debe descuidarse el poder de marca que tienen los proveedores del
sector mayorista de consumo masivo: Procter & Gamble, Johnson & Johnson, Arcor entre los
mas destacados, tienen poder de marca y consecuentemente, poder de negociacion alto. En este
sector perder la distribuciéon de marcas como las citadas afectarian directamente a la

competitividad de la empresa.

Amenaza de productos sustitutos

La fuerza que ejercen los productos sustitutos en el sector de venta mayorista para el
consumo masivo es débil. En este sector, los productos sustitutos no tienen posicionamiento
fuerte en un mercado que ya tiene una oferta con alta diversidad. Cualquiera sea el canal de
venta, ya sean superficies de autoservicio mayorista o a través de preventistas, existe una

amplia variedad de marcas y productos para ofrecer.

A largo plazo es importante que este sector considere los cambios en los patrones

alimenticios y de consumo responsable que se estan dando a nivel mundial.
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Amenaza de potenciales nuevos ingresos

El ingreso al mercado tiene grandes barreras: cuantiosas inversiones en capital,
alquileres de superficies para hacerse de un depdsito, stock, vehiculos, entre los puntos mas
relevantes. Existe ademas un nivel de competitividad alto, tanto en los mayoristas con salones
de venta como aquellos distribuidores con preventistas y reparto, lo que hace poco atractivo
ingresar a este sector. Desde este enfoque, los nuevos competidores representarian una

amenaza débil

No obstante, un inversor que quisiese entrar al mercado, hace que esta amenaza gane
fuerza hasta considerarse moderada a fuerte. En Estados Unidos, por ejemplo, el ingreso de
grandes cadenas europeas, ponen en jaque a grandes supermercados y minoristas. El sector de
consumo de alimentos se consideraba poco afectado por la irrupcion del e-commerce,
basandose en la costumbre del consumidor de tocar y ver. En este sentido, Amazon hizo una
aparicion disruptiva para la industria, rompiendo los esquemas y planteando un modelo de

tienda multifuncional con recogida en el local (El Economista, 2017).

Rivalidad competitiva

La fuerza de la rivalidad competitiva en el ambito del sector mayorista de consumo
masivo es alta. El sector gana mercado de forma sostenida desde la crisis del 2001 y al dia de
hoy el volumen de transacciones que genera con el consumidor final han aumentado en un 50%
(Nielsen, 2017). Esto genera una fuerte competencia entre mayoristas que paulatinamente van
abriendo su publico objetivo, ya no se dedican solo a retailers como almacenes y mercados de
barrio. Aplican estrategias como la compra on-line, programas de fidelizacion por puntos
canjeables e incentivos de compra propios del sector supermercadista. Consecuentemente,
estos ultimos se suman a la contienda junto a los hipermercados, que luchan por recuperar a un

consumidor final cada vez mas informado y critico a la hora de decidir sus compras.

Cadena de valor
Actividades primarias

Logistica interna: La Distribuidora central recibe de las distintas sucursales los pedidos
de los clientes. Los mismos son emitidos por los vendedores de las sucursales utilizando

dispositivos que operan con wi.fi.

El Responsable de Compras realiza el presupuesto de la mercaderia necesaria y solicita
cotizaciones a los diferentes proveedores. Evalua las mismas y define la compra, emitiendo

una orden para el proveedor seleccionado. Generalmente, el pedido es retirado por un cadete
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de la empresa del deposito del proveedor. Arriban a deposito, se descargan (utilizando los
elevadores, cuando estan paletizados o son de gran volumen), se almacenan en anaqueles y
racks. Se ubican indistintamente y clasifican para reparto de acuerdo al volumen y punto de

entrega.

Respecto del inventario, la politica es comprar a demanda y mantener existencias
minimas. S6lo se mantienen sobre stock de los productos de alta rotacion, que son 5. Los
ingresos de mercaderia se registran de forma rudimentaria, a pesar de manejar grandes
volimenes. La empresa no cuenta con software de gestion, se maneja con planillas de Excel
para asentar la mercaderia solicitada. Los depositos son de libre acceso, aunque poseen

camaras de seguridad.

Operaciones: en esta etapa de la cadena podemos considerar la transicion entre el
momento en que se recibe la mercaderia en depodsito y sale a reparto para entregar al cliente.
El vendedor recibe el aviso de que el pedido esté listo para entrega y lo controla en base al

pedido del cliente.

Logistica externa: El Gerente de deposito informa al vendedor que el pedido esta listo
y este ultimo es quien autoriza el despecho final. El vehiculo a utilizar (camioén o utilitario) se
define de acuerdo al volumen del pedido. Es la Recepcionista quien emite un remito de entrega
pre-numerado que acompafiara el pedido. Una vez realizada la entrega del pedido, con el
registro de conforme del cliente, la Administracion realiza la facturacion o archiva el remito

para ser facturado mas adelante.

Marketing y Ventas: la empresa no realiza acciones de marketing, no tiene una
estrategia definida al respecto. Los clientes no estan clasificados por volumen o
comportamiento de compra. La publicidad que realizan es escasa, (ocasionalmente en la via
publica o ejerciendo como patrocinadores) asi como también la presencia en redes. Se

respaldan principalmente en su sélida trayectoria en la ciudad y la region.

El Gerente de ventas es quien hace la busqueda de potenciales clientes, poniendo foco
en aspectos como tamaio y facturacion estimada. Los contacta, coordina una reunion y ofrece
el portfolio de productos. Utilizan herramientas para captar clientes como las fanpage de
Facebook y Google My Business. También la promocion informal (boca en boca) y la

promocion que realizan los vendedores y supervisores.
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Los descuentos o beneficios para los clientes, son consultados con el duefio de la
empresa, quien ejerce el rol de Gerente comercial y supervisa al Gerente de Ventas, quien no
tiene potestad para brindar descuentos, asi como tampoco el vendedor de calle. Por otro lado,
también se producen ventas de forma pasiva, en los casos que los clientes los contactan

directamente.

Servicio: para distinguirse de sus competidores, se destacan con la rapida entrega (24 a
48 horas, dependiendo el radio de ubicacion) y el asesoramiento que se le brinda a los clientes
que recientemente abrieron un local. A través de los vendedores se les brinda informacion y

seguimiento con visitas quincenales.

Actividades de apoyo

Infraestructura: La planificacion en general esta regida por la autoridad méxima, el
Gerente General, también duefio de la empresa. Se complementa con la Gerencia
Administrativa y de finanzas —a cargo de la hija del duefio- cuyas responsabilidades son
facturar, gestionar bancos, formacion de precios, cobros y pagos. Se contratan los servicios de
un contador externo, que se encarga de solicitar las facturas a la Administracion para realizar
los registros y cumplir con las obligaciones impositivas; asesor legal y asesor en Seguridad e

Higiene.

Recursos Humanos: actualmente la empresa no tiene departamento de recursos
humanos, de ello se desprende que no exista proceso de induccion ni planes de carrera o
desarrollo. Los procesos de seleccion no tienen formalidad o protocolo establecido: cuando hay
una vacante el jefe del area a la que corresponda filtra los curriculos que haya recibido la
empresa. Si el puesto es de responsabilidad, la oferta se publica en periddicos provinciales y
locales. La Gerencia General participa en la decision final si la importancia del puesto lo
requiere. Respecto de la liquidacion de haberes, la misma se realiza desde el area de

Administracion.

Desarrollo tecnologico: Ningun sector de la estructura cuentan con software de gestion,
de ningun tipo. Manejan inventario, pedidos, compras y finanzas con planillas de Excel

adaptadas.

Compras: la gestion de proveedores y alianzas comerciales se realizan desde Gerencia
General. La cartera de proveedores no es muy amplia y Redolfi se posiciona como un cliente
valioso gracias a su trayectoria y permanencia en el sector. No obstante, pretenden desarrollar

mas proveedores a fin de operar mas tranquilos y sin dependencia.
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Como resultado del analisis de la Cadena de valor, se desprende que, dentro de las
actividades primarias, la Logistica interna y externa, asi como también Servicio (al cliente) y
Marketing y ventas, son las que aportan mayor valor a la compafiia. Dentro de las Actividades
secundarias, destacan Infraestructura y Compras, ya que prestan apoyo a las destacadas

anteriormente y son claves para el sector en el que opera Redolfi.

Matriz FODA

Tabla 1: Matriz FODA empresa Redolfi

Fortalezas

Oportunidades

Ubicacion estratégica.
Amplia trayectoria y reconocimiento. Soélida
reputacion.

Amplia cartera de clientes y zona de influencia.

Amplio surtido de productos a precios
competitivos.

Buena relacion con sus proveedores.

Servicio al cliente: tiempo de entrega reducido,
asesoramiento integral a nuevos comerciantes.
Operaciones de venta con pago contado en el
80% de los casos.

Deposito central de mayor superficie, con
ubicacion estratégica.

Oportunidad de crecimiento en el mercado
de consumidor final.

Venta de productos de limpieza, higiene y
alimentos en alza a raiz de la pandemia.

Debilidades

Amenazas

No hay planificacion ni objetivos definidos.
No posee planes estratégicos de marketing o
desarrollo de Clientes.

Carece de procesos de control formales de
inventario, en todas sus etapas: recepcion,
almacenamiento y despacho.

Acceso libre a los depdsitos de mercaderia.
Falta de herramientas de control de gestion, en
areas operativas clave (Compras y almacenes,
finanzas, costos).

Comercio electronico sin desarrollar.

Competencia fuerte.

Margen de rentabilidad afectado por el
contexto inflacionario.

Desaceleracion del consumo a causa de la
crisis econdmica que atraviesa el pais.
Poder adquisitivo del cliente cada vez
menor.

Mercado de consumo de tabaco en baja.

Fuente: elaboracion propia, basado en matriz de Albert Humprey y Heinz Weihrich (1982)

Luego del analisis FODA, se concluye que Redolfi posee fortalezas y potencial para

afrontar las amenazas que presenta el entorno. Se destaca la oportunidad de aumentar sus ventas

ganando mercado del consumidor final. En este sentido representa una gran ventaja los
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menores costos operativos que tiene como distribuidor y autoservicio mayorista frente al

supermercado tradicional.

Como amenazas, el contexto de crisis que afecta a la sociedad ponen de manifiesto una
desaceleracion del consumo. A esto se le suma una disminucion del margen de rentabilidad en
los ultimos periodos, por la absorcion de mayores costos producto de la inflacion. No obstante,
el escenario que plantea la pandemia hace que hayan aumentado las ventas de productos de
limpieza, higiene y alimentos (INFOBAE, 2020) aunque los especialistas advierten que este

repunte posiblemente no se sostenga a corto plazo.

A largo plazo, una amenaza que no debe desatenderse es la disminucion de consumo
de tabaco. Segun el informe del INDEC (2012), el decrecimiento de la poblacion fumadora es
sostenido desde el afio 2005 y de manera inversa la publicidad persuadiendo a los fumadores

para dejar este habito aument6 considerablemente.

Respecto de las debilidades, es de vital importancia que la empresa se plantee una
estrategia solida para hacer frente a estas amenazas mencionadas, sobre todo por la fuerte
competencia que posee. Algunos de sus competidores como Parodi Mayorista -que opera en
Rosario y Cordoba- estan desarrollando la venta on-line, con paginas web actualizadas,

fomentando canales de comunicacion agiles como WhatsApp.

Respecto de la gestion y el control, también se manifiesta como una fuerte debilidad el
hecho de no tener software de gestion. Implementar estas herramientas les permitiria evitar
pérdidas por errores o vencimientos, segmentar a sus clientes y controlar mejor sus costos,

entre otras ventajas.

Como conclusion de este andlisis, se fortalece la idea de que un Plan estratégico a
mediano plazo daria sustento y direccion a la empresa para desarrollar mercados haciendo uso

de sus fortalezas, aumentando su rentabilidad y neutralizando las amenazas.
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Matriz de Ansoff

Actuales Nuevos

8
= Penetracion de Desarrollo de
% mercados productos
<
g

Desarrollo de . . .,
3 Diversificacion
E mercados

Fuente: elaboracion propia basado en Ansoff (1965)

Aplicando la herramienta Matriz de Ansoff, el cuadrante de estrategia que aplica la
empresa es la de Desarrollo de mercados: identificar nuevos mercados con sus productos
actuales. La empresa esta bien posicionada, aunque no tiene segmentacion, mercado objetivo
o un perfil detallado de sus clientes. Diferenciarlos de acuerdo a su tamafio, rubro e importancia
es crucial para entender sus necesidades especificas y poder detectar aquellas latentes. Esto
debe complementarse con una campafia de marketing planificada, con presencia en redes

sociales y una web actualizada.

Otro posible cuadrante a desarrollar seria el de Penetracion de Mercado, considerando
como una oportunidad emergente la nueva realidad que plantea la situacion post-pandemia
respecto de las medidas de higiene y desinfeccion en hogares y comercios. Redolfi tiene
posibilidades de incrementar la participacion de mercado a través de su amplio portfolio de

productos de limpieza.
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Marco teodrico

Para sustento teorico del presente reporte de caso se aborda el analisis de los autores
que trabajan el instrumento planificacion Estratégica, seleccionado como eje fundamental para
abordar la problematica planteada. En primera instancia se expone un analisis del concepto de
teoricos referentes, para entender el proceso dialéctico del concepto a través del tiempo.
Seguidamente, se expone el modelo de aplicacion de la estrategia, que traduce en hechos la
teoria. Por ultimo y con el objetivo de contextualizar la tematica del trabajo al rubro en el que
opera la empresa, se avanza a lo particular mencionando el concepto de mayorista y la situacion

de este rubro en Argentina.

Durante los ultimos 20 afios, el concepto de planificacion estratégica ha evolucionado
y se ha retroalimentado hasta convertirse en la actualidad en una herramienta que supera la
analogia con la estrategia militar de sus origenes, para definirse actualmente desde una mirada

multidimensional (Benavides Espinosa, Buenafio Cabrera y Maldonado-Mera, 2017).

Alfred Chandler, a principios de los afos 60, considera la estrategia como un
instrumento que permite a la empresa determinar metas basicas a largo plazo, tomando en
consecuencia cursos de accion acordes a esas metas y asignando los recursos necesarios para
alcanzarlas. Este autor, plantea el paradigma estrategia-estructura, resaltando el estrecho
vinculo que existe entre la estrategia que la empresa decide y el tipo de organizacién que
establece en consecuencia para llevar al cabo la mision estratégica (como se citd en Benavides

etal., 2017)

Afos mas tarde, Peter Drucker (1986) enriquece este concepto resaltando la necesidad
de identificar las estrategias necesarias para cada area funcional de la organizacion, generando
una piramide de estrategias interdependientes que, ejecutadas de forma coordinada, conformen
un conglomerado de acciones para lograr un objetivo comtn. Para este autor la planificacion
estratégica requiere mas responsabilidad que técnica, implica una cuota de intencion, andlisis,
imaginacion y juicio.

Drucker agrega que la planificacion estratégica no permite prever el futuro, pero es
necesaria si la organizacion quiere proyectarse a futuro. Este aporte que en el mundo actual
resulta una obviedad, no se hizo visible hasta 1970, durante una crisis de la industria del
petrdleo: hasta ese momento la herramienta se aplicaba de forma dogmatica, sin considerar las

restricciones e imponderables de cada situacion.
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Avanzando hacia referentes contemporaneos de gran influencia en el mundo académico
y de negocios, destacan los aportes de Michel Porter y Henry Mintzberg. Ambos han sido
criticos con la formulacion y eficacia de la planificacion estratégica hasta los afios 90 (Moore,
2011). Ambos, ademas, coinciden en disgregar la planificacion de la estrategia, aunque operen

con éxito de manera conjunta.

Porter aborda la formulacion de la estrategia desde un enfoque deliberado, considera
que en un presente globalizado e hipercompetente, la estrategia requiere eficacia operacional
(Porter, 2011). Mintzberg, en cambio, hace hincapié en la estrategia emergente (Moore, 2011),
que complementaria a la estrategia deliberada como plantea Porter, para arribar al logro de la

estrategia que realmente sirve a los objetivos de la empresa y, en definitiva, a su trascendencia.

Segtin Moore (2011) la definicion de Mintzberg es la que presenta mas adaptabilidad a
escenarios cambiantes: teniendo una perspectiva definida, la organizacion lograra formalizar
la estrategia emergente con rapidez, adaptandose a los desafios que surjan. Es a través de las
5P’s de la estrategia (Mintzberg,1987) como las organizaciones lograran arribar a la
perspectiva y consecuentemente, a su estrategia. Las 5P’s se refieren a plan (previo a las
acciones, premeditado), pauta de accion (maniobra), patron (qué comportamiento se quiere

producir), posicion (en el contexto), perspectiva (lo que define a la organizacion, su identidad).

Como modelo para aplicar la estrategia, destaca en claridad y sintesis el expuesto por
Fred David. En su manual Conceptos de Administracion estratégica (2013) se describen los
pasos a seguir seguin se detalla a continuacion: desarrollar la declaracion de mision y vision;
establecer objetivos a largo plazo; generar, evaluar, y seleccionar las estrategias; implementar
las estrategias seleccionadas para cada area de la organizacion; medir y evaluar el desempefio

por medio de auditorias.

Para el caso tratado en este reporte, se opta por el concepto de Planeamiento estratégico
descripto por Henry Mintzberg, dado que se adapta a escenarios cambiantes y abarca un amplio
espectro de factores a considerar para elaborar la estrategia. El aporte de los autores Chandler
y Drucker brindan el sustento necesario para entender la evolucion del concepto de estrategia,

aunque no se consideran suficientes para identificarlos con el objetivo de este trabajo.

La posicion de Porter con una estrategia deliberada, tiene un caracter mas estatico, motivo por
el cual raramente coincide con la estrategia que la empresa implementa en realidad. En
contraposicion a ello, la estrategia emergente tal como la propone Mintzberg es mas espontanea

en su ejecucion, siendo el resultado de actos y comportamientos de los integrantes de la
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organizacion. Respecto del modelo para implementar la estrategia se tomara como referencia

el propuesto por Fred David, por su claridad y simple aplicacion.

Philip Kotler (2013) realiza una diferenciacion del servicio mayorista: mayorista de
servicio completo (mayoristas comerciantes y distribuidores industriales) y de servicio
limitado. En esta tlltima categoria hay una subdivision, de las cuales se destacan para el fin de
este trabajo cash and carry (se paga en efectivo y se lleva el producto) y Mayoristas de pedidos

por correo o Web.

Los mayoristas, como todos los mercados, deben decidir sobre las combinaciones de
productos y servicios, precios, promocion y plaza. Segiun Kotler, agregar valor a través de la
eficiencia y eficacia de todo el canal de marketing se traduce en forjar relaciones con los

clientes.

El comercio mayorista en Argentina ha ganado mercado desde la crisis del 2001. Esta
tendencia se mantiene después de la crisis y se acenttia. Si bien en los ltimos 20 afios el pais
no se vio inmerso en crisis de similares caracteristicas a la del 2001, el consumidor ha cambiado
sus habitos de compra, prefiriendo beneficios de ahorro al final de su ticket antes que
comodidades como anaqueles atractivos y superficies con aire acondicionado (Insua Shanly,
2018). El sector ha sido consecuente y agregd valor en su mix de marketing para hacerlo mas

atractivo y captar definitivamente un segmento del mercado.
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Diagnéstico y discusion
Declaracion del problema

La empresa Redolfi tiene la necesidad de incrementar sus ventas para poder aumentar
su rentabilidad. En este sentido, la formulacion de una estrategia le permitira principalmente
encaminar la organizacion a lograr este objetivo. Como se explico en el marco tedrico, los
decisores de la organizacion deberan hallar cudl es la estrategia emergente sobre la que basaran
sus planes en todos sus niveles operativos y, ademas, dotar de eficiencia y eficacia a la
estructura. Como consecuencia, sera mas sencillo mejorar el nivel de ventas por
aprovechamiento de nuevos mercados, ya que esta caracteristica sera una ventaja competitiva
que hara a la organizacién mas atractiva.

En el analisis FODA, se observan como fortalezas destacables la solida trayectoria y
reputacion, complementadas con una ubicacion estratégica de sus depodsitos. Ademas, la
empresa posee una amplia cartera de clientes y zona de influencia. La buena relacion con sus
proveedores le permite tener un interesante portfolio de productos a precios competitivos, que
sumados a un cuidado servicio al cliente, lo posicionan como una empresa confiable.

Respecto de las oportunidades resalta como la mas inmediata la venta de productos de
limpieza, higiene y alimentos en alza, a raiz de la pandemia. Esta situacién permite concatenar
el desarrollo del mercado de consumidor final, otra oportunidad que trascendera el pico de
consumo provocado por el brote de Covid-19. Redolfi posee superficies que pueden brindar
este servicio, adaptandose facilmente.

Como debilidades, se halla la falta de planificacion y objetivos, de la que se desprende
la carencia de estrategias de marketing o desarrollo de clientes. En relacion a ello, se detecta
ademas que no se ha desarrollado el comercio electronico, algo que en el contexto actual
representa una gran desventaja.

Las amenazas son una competencia fuerte y un margen de rentabilidad seriamente
afectado por el contexto inflacionario. Se suman en importancia la crisis econdémica que
atraviesa el pais (y acentud aun mas la cuarentena decretada por el Gobierno nacional a raiz de

la pandemia), afecta el poder adquisitivo del consumidor.

Justificacion del problema

De los principales hallazgos que arroja el analisis FODA y el resto de las herramientas
utilizadas se desprende que la empresa posee solidas ventajas competitivas que le permitieron
hasta ahora neutralizar sus debilidades. El mercado en el que opera Redolfi ofrece

oportunidades de crecimiento, desarrollando nuevos clientes y penetrando el mercado.
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Lo anteriormente planteado justifica la necesidad de implementar un plan estratégico
de ventas: en contextos de crisis como el actual, no poseer una planificacion hard que la
empresa sea incapaz de aprovechar las oportunidades de aumentar sus ventas y mejorar su
rentabilidad. Tampoco podra resolver de manera agil los imprevistos y problemas que pudieran

presentarse.

La implementacion de un plan estratégico subsanara la falta de datos solidos para tomar
decisiones como, por ejemplo, la segmentacion de clientes, el retorno que brindan las campafias
publicitarias que realice la empresa y aunara esfuerzos a través de las charlas de sensibilizacion
que se brindara al equipo de trabajo. Permitira trazar una hoja de ruta hacia la consecucion de
su objetivo principal, estableciendo acciones claras y medibles, sino también y no menos

importante, trascender y consolidarse.

Conclusion diagnostica

Habiendo determinado que existen oportunidades para desarrollar el mercado y ganar
rentabilidad, es fundamental poder controlar aspectos claves que impulsen el crecimiento de la
empresa y la preserven de las amenazas del entorno. Para lograr este cometido es necesario
disefiar un plan estratégico basado en la identidad o perspectiva de la empresa, que represente
una hoja de ruta para todos los integrantes de la organizacion. Para delimitar el alcance de este

trabajo, se hara foco en el desarrollo de una estrategia de marketing y ventas.
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Plan de implementacion

Objetivo general

Disefiar e implementar un plan estratégico de ventas para la empresa Redolfi S.R.L,
ubicada en la localidad de James Craik, provincia de Cordoba, para mejorar la rentabilidad en
un 20% durante el periodo 2021-2022, utilizando como indicador de desempefio el margen de

utilidad bruta anual.

Objetivos especificos
e Aumentar en un 15% la fidelizacion de los clientes para el primer semestre del afio
2021, utilizando como indicador la frecuencia de compra, a fin de mejorar la interaccion y
conocimiento de sus necesidades.
e Generar impacto de marca de un 30% anual a través de la presencia en redes sociales y
disefio de pagina web responsiva para junio de 2021, utilizando como indicador de logro el
aumento de interacciones por usuario a través de informes de google analytics y de redes
sociales.
e Capacitar a la totalidad del equipo en aspectos relacionadas al plan estratégico para el
primer trimestre del 2021, utilizando el indice de capacitacion como métrica de avance, a
fin de potenciar la fuerza de ventas de la empresa.
e Incrementar crecimiento de la empresa en un 10% para noviembre de 2021, utilizando
como indicador la comparacién del crecimiento de ventas de la empresa respecto del

crecimiento de la economia del periodo.

Alcance
Geografico: El presente Plan estratégico de ventas tiene como alcance la organizacion Redolfi
ubicada su casa central en la localidad de James Craik, y a sus cuatro sucursales del interior

provincial situadas en Rio Tercero, San Francisco, Rio Cuarto y en la ciudad de Cordoba.

Temporal: Con el fin de delimitar la propuesta a las dimensiones de este trabajo, se enfocaran
las acciones en el 1° afio de dicho plan, con el supuesto de que se comienza a asesorar a la
empresa en agosto de 2020. Para el segundo afio se repetirian las actividades que llevarian a

replicar el logro de los objetivos de venta, generando una rentabilidad sostenida para 2022.
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Diagrama de Gantt

Tabla 2: Diagrama de tareas propuesto

Afio 2020 2021
Sermanas Agosto | Septiembre| Octubre | Noviembre| Diciembre | Enero Enero Febrero Marzo Abril Mayo Responsable
Acciones 121314 1f2]3]4] 1]2]3]4f 1]2]3[4f 1{2]3]4] 1]2]3]4] 1]2]3[4 1]2]3(4] 1]2]3[4]1]2]3[4]1]2]3[4

Capacitacion a todo el personal sobre

e, Gerencia General
mision, vision y valores

Comunicar al sector ventas los

2 |objetivos y acciones del plan Gerente de Ventas
estratégico de ventas
Segmentar los clientes actuales por Gerencias de Ventas
3 rubro y monto de facturacion y Administracion
Relevar cyentes gotencmles en las Gerente de Ventas
zonas de influencia de la empresa
Disenar e implementar encuesta de
4 |satisfaccion y relevamiento Gerente de Ventas

necesidades de clientes

Gerencia General y

5 |Analisis de resultados y ajuste Ventas

Redisefio de pagina web y disefio de

~ - Gerente de Ventas
campafia on-line

Difusion entre los clientes actuales y

7 |potenciales sobre el uso y ventajas de Gerente de Ventas
la web

0 Seguimiento y evaluacion del plan Gerencia General y
para retroalimentacion Ventas

Reuniones y puesta en comin con

: Gerente de Ventas
equipo de ventas

Gerencia General y

10|Comunicacion de resultados y ajuste
Ventas
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Se describen a continuacion de forma breve las acciones:

1. Capacitacion a todo el personal sobre la estrategia emergente de la empresa: esta accion
permitird que toda la organizacion esté alineada al objetivo general. Si bien se trabajara
especificamente con el equipo de ventas, se requiere como punto de partida sensibilizar
respecto de la mision, vision y valores a toda la organizacion, para generar la sinergia y
empuje necesario al equipo de ventas.

2. Comunicar al sector ventas los objetivos y acciones del plan estratégico de ventas: en
este punto se trabajard comunicando los objetivos especificos y las acciones del plan,
junto con los indicadores que se utilizaran para evaluar la consecucion de los resultados
del equipo, que se compartiran en futuros encuentros de seguimiento.

3. Segmentar los clientes actuales por rubro y monto de facturacion: con esta accion se

lograra actualizar base de datos y ponerla en valor, ordenar la cartera de clientes para
poder trabajar en el incremento de ventas, segiin rubro y monto de facturacion.
Relevar clientes potenciales en las zonas de influencia de la empresa: cada vendedor
relevara los comercios de su zona discriminando entre los clientes actuales y potenciales.
De esta forma el vendedor preparara bajo la supervision del Gerente de Ventas una
estrategia de abordaje para captar este porcentaje de mercado (visita comercial, portfolio
de productos de inter€s, etc.).

4. Disenar e implementar encuesta relevamiento necesidades de clientes: las encuestas
deberan ser disefiadas por el Gerente de Ventas con el asesoramiento del consultor y
aprobacion de la Gerencia General. Seran breves y se implementaran mediante llamado
telefonico a Responsables de Compras de los clientes identificados, en el caso de no
poder realizarse en persona. Apuntara a medir la satisfaccion del cliente actual y relevara
necesidades.

5. Analisis de resultados: aqui el Gerente de Ventas debera interpretar, junto a Gerencia
General los datos que arrojen las encuestas para trabajar en la fidelizacion de los clientes
actuales, ajustando problemas de satisfaccion acerca del servicio que surgieran y
personalizando el portfolio de productos a cada necesidad. Respecto de los potenciales,
se haran visitas presenciales para relavar sus datos, ofrecer productos y establecer lazos
comerciales.

6. Redisefio de pagina web y disefio de campafia on-line: esta actividad es clave para
desarrollar la presencia de marca y captar mercado del consumidor final. Para el disefio
de la campana en redes se utilizara el marco estratégico que proveen la mision, vision y

valores, trabajando no s6lo en la busqueda de promocion y ventas, sino en la relacion con
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la comunidad, para poner en valor el prestigio y valores de la organizacion. Se contratara
a una agencia de medios, bajo la supervision del Gerente de Ventas. La web se renovara
para convertirla en una herramienta de venta on-line, sumando los catalogos actualizados
y una tienda nube.
7. Difusion entre los clientes actuales y potenciales sobre el uso de la web: con esta
herramienta se busca agilizar el proceso de venta a través de las ventajas de la virtualidad.
Se espera lograr un equipo de ventas mas eficaz y ganar tiempo para desarrollar nuevos
clientes. El equipo de ventas sera el encargado de promover esta herramienta entre los
clientes.
8. Seguimiento y evaluacion de resultados del plan para retroalimentacion: de acuerdo a
los indicadores establecidos, Gerencia General y Ventas analizaran resultados para ajuste.
9. Reuniodn y puesta en comun con equipo de ventas: como resultado de la accion 8 se
realizara una puesta en comtn con todo el equipo de ventas para escuchar sus percepciones
que complementaran los datos de los indicadores.
10. Comunicacion de resultados y ajuste: en este caso se hara participe a toda la

organizacion.

Recursos

Para la implementacion del plan se mantiene la mision, vision y valores de la empresa,
ya que se considera que solo necesitan de un plan estratégico que los doten de sentido.
Siguiendo la linea tedrica de estrategia emergente de Minzberg, la vision mision y valores que
ya propone Redolfi permitiran afrontar como organizacion los cambios que plantee el entorno.
Se mencionan a continuacion dichos elementos del Marco estratégico de la Empresa

(CANVAS, 2020) que seran la base de la estrategia de ventas para ganar rentabilidad.

Vision

“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, preservando el caracter

familiar de la empresa, con una contribucioén positiva a la comunidad”.
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Mision

“Atender las necesidades de nuestros clientes proporcionando un servicio de
distribucién 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”.
Valores

“Respeto hacia el cliente, el proveedor y al equipo de trabajo que conforma la empresa.
Implica manejarse éticamente con todos los publicos, cumpliendo con las obligaciones
emergentes en cada caso.”

“Confianza, cumpliendo con lo comprometido, honrando la palabra empefiada. Nos
sentimos participantes de un patron cultural del interior de la Provincia de Cordoba, donde los
valores de la palabra en la familia se trasladan a la cultura de la empresa.”

“Esfuerzo y dedicacién, manteniendo el impulso comprometido de la generacion
anterior en el crecimiento y desarrollo de la empresa, liderando con el ejemplo de los miembros
de la familia.”

“Honestidad, creyendo en el trabajo y en la construccion de riqueza sin perjudicar a los
otros, manejandonos con sentido de justicia, equidad y transparencia, sosteniendo la imagen de
una familia honesta, coherente y sincera.”

“Sentido de equipo, sosteniendo la conviccion del trabajo colectivo en la toma de
decisiones y en la consulta permanente a los directivos de la empresa, buscando compartir
decisiones.”

“Responsabilidad social y comunitaria, buscando beneficiar al pueblo de origen de la
empresa a través de la colaboracion permanente y desinteresada con las instituciones que
participan de la calidad de vida de la comunidad (hospital, carteles de calles, escuelas, colegio
secundario, colaboracion en general con las instituciones del pueblo e iglesia).”

“Orientacion al cliente, respetdndolo y cuidandolo a través de un compromiso con la

calidad y el resultado, teniendo siempre presente su satisfaccion.”



Presupuesto

Tabla 3: Plan estratégico de ventas con recursos y acciones valorizadas
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Plan estratégico 2020-2021 Recursos
Accion Técnicas e instrumentos utilizados Material Humano Tecnologico Financiero Detalle
S5 $ 15.500.00 |Mini proyector y pantalla (1)
Iljas:nd e:ensl:rcaor:iir::;ililz (li: Gerente General, Gerente Notebook de la
ly2 Charla de sensibilizacion d P ; de Ventas, Consultor B
charla. Uso de espacio de la asesor empresa y proyector Costo oportunidad por 1 hora de
compailia para dar la charla. ' $ 27.000.00 |capacitacion impartida durante 8
semanas a 20 personas (2)
Gerents g Uso de sist Costo de oportunidad por 2
Relevamiento de informacion. base de  |Base de datos. resimenes Administracion y s.o. SISIESan b 9po TGS DOL
3 . . utilizados por la $ 268.000.00 |horas al dia de dos Gerentes
datos mensuales de facturacion Finanzas, Gerente de
. empresa durante 4 semanas (2)
Ventas.
Plantilla de Google forms. Consultor asesor, Gerente Teléfono. Costo de oportunidad por 2
4 Encuesta Base de datos con contactos | de ventas y vendedores | Computadora para |$ 268.000.00 |horas al dia de un Gerente
telefonicos designados carga de datos. durante 8 semanas (2)
Costo anual Agencia de Medios
$ 120.000.00
3)
$ 84.000.00 |Costo anual Tienda Nube (4
6y 7 |Redes sociales. Web Tienda nube para Web. Agencia de medios, Computadora Costo redisefio web l'lnico( )a o
y : : Facebook Ads. Google Ads. Gerente de ventas P $ 50.000.00 ®) ! ’ pag
Costo anual publicidad en redes
$ 360.000.00 :
sociales (6)
. . Costo por asesoramiento inicial
. . . o Marco estrategico de la Acompaniamiento Gerente .p f ! . et
Asesoramiento para disefio e implementacion de la L . para disefio de estrategia de
A 5 o organizacion. Datos General, Gerente de A definir $ 86.350,00 .
estrategia (capacitacones, encuesta. seguimiento) L. v ventas y tres acompaiiamientos
relevados para cada actividad Ventas . .
al cierre de cada trimestre (7)
$ 1.278.850.00 | Pesos argentinos. con impuestos
$ 1.056.900.83 | Pesos argentinos. sin impuestos
S 1.532.506,20 | Pesos argentinos, sin impuestos
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Referencias sobre el presupuesto

(D Valor publicado en Bidcom: https://www.bidcom.com.ar/proyectores/kit-mini-
proyector-gadnic-optimus-1200-lumenes-pantalla-100%e2%80%b3-tripode

2) Para estimar un valor de referencia se dividio el total de sueldos y jornales de 2018 en
12 meses. Del resultado mensual se tomo el 20%, estimado como porcentaje correspondiente
al area gerencial de la masa salarial mensual de ventas. Se dividi6 este resultado en 160 horas
al mes (5 dias laborables semanales* 8 horas de jornada*4 semanas) para obtener el valor hora.
El asesor so6lo ayudara a disefiar la capacitacion, la cual serd dictada por Gerencia General y
Gerencia de Ventas, motivo por el cual se estima el costo de oportunidad de las horas invertidas.
3) Agencia de Medios: presupuesto mensual para gestion de redes sociales (diseiio de
campaia, calendarizacion mensual, placas Facebook, Instagram, con andlisis de sus métricas y
Google Analitycs, mantenimiento web) de $ 10.000 final, facilitado por Agencia Mantra de
Comodoro Rivadavia, Chubut, Argentina. Junio 2020.

4) Tienda nube: se inserta en la web de la empresa. Valor de referencia plan mensual
Avanzado extraido de: https://www.tiendanube.com/planes-y-precios.

&) Redisefio Web responsiva: facilitado por Agencia Mantra de Comodoro Rivadavia,
Chubut, Argentina. Junio2020.

(6) Publicidad: se estiman $30.000 mensuales para Facebook, Instagram y Google Ads. En
este caso es valioso aclarar que es factible re-direccionar parte del presupuesto ya existente a
la publicidad on-line, ya que se estima que aportara mas a la estrategia que la publicidad en
prensa escrita o radios.

@) Asesor: fuente Consejo Profesional de Ciencias econdmicas de Cordoba, resolucion
74/19 (CPCE Coérdoba, 2019). Se toma como valor de referencia 10 modulos para
asesoramiento inicial y diseno del plan estratégico de ventas ($15.700), con 5 modulos para

cada acompanamiento al cierre del trimestre ($7.850*3).
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Para el calculo de este indicador se tomd como valor de referencia el Resultado final

del ejercicio 2018 (Informacion financiera caso Redolfi, CANVAS, 2020).

Para proyectar a valores 2020, 2021 y 2022 necesarios para el calculo del ROI, se sumo la

inflacion 2019 (INDEC, enero 2020) y luego la inflacion proyectada para periodos 2020, 2021,

2022 (Relevamiento de Expectativas de Mercado, BCRA, mayo 2020).

Tabla 4: Ajuste de resultados segun inflacion proyectada

Resultado final ejercicio anterior % inflacion Valor monetario| Resultado ejercicio ajustado Afo
$ 6.195.536,11 53,8] $ 3.333.198,43 | $ 9.528.734,54 2019
$ 9.528.734,54 43,3] $ 4.125.942,06 | $ 13.654.676,60 2020
$ 13.654.676,60 41,1] $ 4.751.82746 | $ 18.406.504,06 2021
$ 18.406.504,06 34,8] $ 640546341 | $ 24.811.967.47 2022

Fuente: elaboracion propia

El Resultado del ejercicio ajustado serd la referencia de célculo para

rentabilidad esperada para 2021 y 2022.

Tabla 5: Comparativa de resultados

estimar el 10% de

Resultado final del ejercicio

Objetivo de rentabilidad del Plan

Resultado final del ejercicio

Afo proyectado, sin plan . proyectado, aplicando plan
. estratégico de ventas L .
estratégico estratégico
2021 $ 18.406.504,06 10% $ 1.840.650,41 | $ 20.247.154,46
2022 $ 24.811.967,47 10% $ 2.481.196,75 | $ 27.293.164,22

Fuente: elaboracion propia

Siendo el calculo del ROI:

(Valor obtenido de beneficio- Valor total de la Inversion)

Valor de la Inversion
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Periodo 1
El retorno de la inversion para el primer afio de aplicacion del plan se traduce en 0,20 centavos

por cada peso invertido en el mismo o expresado en porcentajes, del total invertido, el retorno

es de un 20%.

($ 1.840.650,41 - $1.532.506,20) |*100 =20%
$1.532.506,20

Periodo 2

Para el calculo de ROI del segundo afio, se considera un valor de costo de inversion del
proyecto con un 21,1% de ajuste inflacionario proyectado para 2° semestre 2021 y un 34,8%
para 2022. Se descuenta ademas de este valor los items que so6lo se requieren en el Periodo 1:
proyector y pantalla, asesoramiento inicial, redisefio pagina web. De esta forma se obtiene un
ROI mas confiable. Segun el calculo, por cada peso invertido se obtiene un retorno de 0,59

centavos. Expresado en porcentaje, el retorno del total invertido es de un 59%

($2.481.196,75 - §1.553.975,62) |*100=59%
$1.553.975,62

Evaluacion de impacto de la implementacion

Indicadores

Margen de utilidad bruta anual: Se llevara el control de la evolucion de este indicador de forma
trimestral, a fin de realizar los ajustes que sean necesarios en el plan de ventas para la

consecucion del objetivo general y comparando los resultados respecto del periodo anterior.

(Ventas - Costo de Ventas)

Ventas

Frecuencia de compra anual: este indicador permite conocer el comportamiento de los clientes
para segmentarlos entre habituales y ocasionales. Con este indicador se podran disefiar

campaias para fidelizar y penetrar el mercado.

Numero de compras totales por cliente periodo

12



31

Métricas de Facebook y Web: a través de los reportes de las redes y Google Analytics se podra

determinar en forma directa el impacto de cada campana y el retorno de lo invertido.

Indice de Capacitacion:

Numero de personal capacitado *100

Numero de personal presupuestado a capacitar

Ventas promedio por empleado:

Total venta empleados

Total de vendedores

Indice de crecimiento: comparaciones del crecimiento de ventas de la empresa con tasa de

crecimiento de la economia.

(Crecimiento PIB v/s Crecimiento Ventas)



Seguimiento de los resultados

Tabla 6: Cuadro de control para el seguimiento y consecucion de los objetivos

71% a 100%

Mantener la estrategia

Aspecto a Evaluar Indice de medida Medida correctiva Responsable
Hasta un 50% Ss:rz:scatraill.;tlz planificacion de ventas se esté implementando Gerente
El margen de utilidad bruta anual crece General y
a razon de un 10% anual 51% aun 70% Aumentar difusion de ofertas, promociones y frecuencia de visitas Gerente de
71% a 100% Mantener la estrategia Ventas
H 50% Hacer foco en las cuentas que no han aumentado su frecuencia para Gerente
La frecuencia de compra anual asta un 50% trabajar sobre el motivo Generaly
romedio aumentd en un 15% respecto .
P del aii teri o resp 51% aun 70% Aumentar difusion de ofertas Gerente de
el afio anterior
71% a 100% Mantener la estrategia Ventas
Hasta un 50% Revisar la segmentacion y difusion de las campaias Gerente de
Aumentar el 1mpacoto de marca en un 51% aun 70% Implementar promociones o llamados a la accién con los seguidores Venta.s y
30% Agencia de
71% a 100% Mantener la estrategia medios
Hasta un 50% Consultar el motivo de la falta de avance en la ejecucion
Capacitacion de la totalidad del . - - -
o, 51% aun 70% Generar conciencia sobre la importancia de la capacitacion Gerente
personal sobre mision, vision y valores
71% a 100% Continuar con la capacitacion General y
Capacitacion de la totalidad del equipo Hasta un 50% Consultar el motivo de la falta de avance en la ejecucion Gerente de
de ventas sobre el plan estratégico de 51% aun 70% Generar conciencia sobre la importancia de la capacitacion Ventas
ventas 71% a 100% Continuar con la capacitacion
Hasta un 50% Revisar con el equipo de ventas las acciones realizadas
Las venta promedio por empleado se B - Gerente de
. P , p, . P N 51% aun 70% Verificar por zona o vendedor para enfocar las acciones
incrementd en un minimo del 5% - ventas
71% a 100% Mantener la estrategia
Hasta un 50% Revisar que la planificacion de ventas se esté implementando Gerente
La empresa ha logrado un crecimento correctamente. Analizar el resultado con el PBI General y
del 10% respecto del afio anterior 51% aun 70% Aumentar difusion de ofertas, promociones y frecuencia de visitas Gerente de
Ventas

32
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Conclusiones y recomendaciones
Redolfi es una PYME familiar cuyo problema urgente es resolver la pérdida de
rentabilidad que se incrementa de forma sostenida cada afio. La soluciéon que se propuso en la
introduccion de este trabajo es aumentar la rentabilidad a través de las herramientas que brinda

la Planificacion estratégica, desarrollando un plan estratégico de ventas.

Implementando diversas herramientas de analisis de macro y micro entorno, se logrd
recabar la informacion necesaria para elaborar un plan acorde. En este proceso, a través del
resultado de PESTEL se manifiesta la realidad compleja en la que opera la organizacion:
economia en fuerte recesion, presion tributaria, contraccion del consumo, avances tecnologicos
que se imponen y empujan a las empresas a modernizarse. Todo esto potenciado por los efectos
y cambios abruptos que presenta la pandemia de COVID-19 a nivel mundial y en todas las

esferas.

El resultado del analisis de industria, visto a través de las 5 fuerzas de Michael Porter,
no presenta un escenario sencillo: clientes exigentes que ejercen un gran poder con sus
demandas de precios bajos y servicios de excelencia, proveedores con poder de marca y

negociacion altos, alta rivalidad competitiva y amenaza de potenciales ingresos.

El analisis FODA muestra una organizacion con solidas fortalezas y oportunidades de
crecimiento. Asimismo, el analisis de la cadena de valor, a pesar de poseer puntos débiles,
expone actividades primarias clave afianzadas, como logistica y servicio al cliente, bien
asistidas por una gran infraestructura y sector de Compras. Por otro lado, la organizacion posee

la ventaja de un marco estratégico muy bien definido y realista.

Consecuentemente, se plantea un plan estratégico de ventas que propone en primer
lugar, informar a toda la organizacion acerca de la mision, vision y valores, en un intento de
preparar a todos los integrantes para que exista coherencia y cohesion interna, que a su vez
potencie todos los esfuerzos del equipo de ventas. El resto del plan presenta acciones que no
requieren fuertes inversiones y brindan retornos en el corto plazo. Se destaca ademas que en la
actualidad Redolfi invierte grandes sumas en publicidad, esta propuesta reencauza los recursos
invertidos de manera que sirvan a los objetivos de su estrategia y tengan retorno. Como
contrapartida, demanda un alto grado de compromiso, y por ello requiere el liderazgo de la
Gerencia General y Comercial. Solo asi se lograra generar el impacto esperado y se alcanzaran

los objetivos.
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En segundo plano, aunque no menos importante, las acciones como modernizar la web
y abrirse a redes sociales apuntan a posicionar a Redolfi. Darse a conocer ante la sociedad, no
solo como una empresa con animo de lucro, sino como un actor comprometido con la
comunidad en la que opera. La gestion de redes y la web permitiran un alto grado de
interaccion con el cliente y la sociedad en general, aumentando el poder de la marca y poniendo

en valor las acciones de responsabilidad social que la empresa realiza desde hace afios.

Por todo lo expuesto, se concluye que este trabajo representa un valioso aporte a
aquellas pymes de similares caracteristicas que se encuentran en una meseta en su crecimiento
por ver mermada su rentabilidad. Este es un ejemplo de que los conceptos de planificacion
estratégica y de estrategia emergente son herramientas que pueden aplicarse para resolver las
necesidades de una pyme familiar. De facil implementacion, pueden adaptarse a la realidad de
cualquier empresa y son imprescindibles como guia hacia la consecucion de objetivos de

crecimiento y permanencia en entornos tan cambiantes como el actual.

Finalmente, se confirma el postulado de Mintzberg: teniendo una perspectiva definida,
la organizacion lograra formalizar la estrategia emergente con rapidez, adaptandose a los
desafios que surjan. Esta es una muestra de que la planificacion estratégica en el area de ventas
de una pyme (o cualquier area) favorece el ordenamiento natural, permite cierto grado de

previsibilidad, apuntalando y direccionando esfuerzos.
Recomendaciones

Durante el estudio del caso se detectaron problematicas de campo cuyo abordaje no es
la intencion de este trabajo, pero se deja constancia porque podrian ser tratados en un segundo
momento de andlisis o como extension de esta propuesta de implementacion de plan

estratégico. Se detallan a continuacién las recomendaciones:

- Aplicar la estrategia en todos los niveles y areas de la organizacion para potenciar resultados.
La empresa posee un marco estratégico claramente definido, solo resta instaurarlo como
punto de partida de los planes y objetivos de todas sus areas.

- Analizar en profundidad la dinamica y gestion del area de almacenes, concretamente
manejos de stock e inventarios. La empresa maneja grandes voliimenes de mercaderia y la
implementacion de procesos formales la haria mas eficiente.

- Implementar controles de gestion para toda la organizacion. Debido a las dimensiones de la
empresa y a sus objetivos de crecimiento, es necesario profesionalizar y estructurar

formalmente la gestion de la misma. Aqui se detectan dos ejes que abordar: el disefio de un
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organigrama y analisis de puestos para ejercer contralor de las actividades de cada sector y
por otro lado analizar la incorporacion de un software de gestion que integre compras,
ventas, almacenes y facturacion. Esto permitiria ademas conformar bases de datos

confiables para fines comerciales e informes contables con mas facilidad.

Nuevas discusiones
Concluida la realizacion de este reporte de caso, es importante hacer mencion de
nuevos temas relacionados con el ambito de la Pyme familiar del espectro de Redolfi que
exceden la capacidad de este trabajo final, pero se considera importante registrar para
futuros trabajos sobre casos similares:

- Objetivos de Desarrollo Sostenible y el compromiso de la pyme: la responsabilidad
social debe transformarse en el nicleo de la pyme y los ODS pueden marcar el rumbo de
las empresas familiares, trascendiendo la mera filantropia para evolucionar a la
sostenibilidad como modelo de negocio.

- El traspaso generacional en la pyme familiar: la planificacion de la sucesion a largo
plazo permite a empresas de este perfil evitar conflictos tipicos que desestabilizan y ponen
en riesgo organizaciones con gran potencial de perdurar.

- Aplicacién de técnicas de Big Data para la toma de decisiones: los grandes volimenes
de informacion que surgen de los negocios deben ser gestionados para el provecho de la
organizacion. La pyme debe aplicar estas herramientas para mantener sus ventajas

competitivas.
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