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Resumen
El presente reporte de caso tiene como objetivo principal a través de una planificacion
estratégica ampliar el crecimiento de A.J & J.A Redolfi SRL en el mercado, mejorando su
facturacion en un 5%, por medio de un plan estratégico que incorpore la venta on-line,
durante los periodos de noviembre 2020 a noviembre 2021. La motivacion de comenzar un
canal digital se encuentra gracias a la posibilidad que presenta la empresa debido a su
posicion competitiva en el mercado, los competidores actuales con escaso desarrollo de esta
modalidad y la ventaja en la distribucién propia de sus productos. La puesta en marcha de
esta planificacién implica la implementacion de tres planes de accidn concretos, adecuacion
de misién vision, plan de actividades internas y plan de determinacién del canal, junto con
marketing. La propuesta en si implica una nueva mision y vision para adecuar la nueva
modalidad de comercializacion, la venta online, delimitar las actividades que cada puesto
desarrolla y elaborar politicas de marketing y de internacionalizacion. El valor actual neto
de la propuesta es de $759.600 para el primer afio, siendo que el ROI de dicha propuesta
seria del 93%. El flujo de fondos del proyecto para cinco afios implicé un valor actual neto
de $14.552.612, con un rendimiento del 86%
Palabras Claves: Planificacion estratégica, Canal Online, Marketing, Crecimiento,
Posicion de Mercado
Abstract
The main objective of this case report is through strategic planning to expand the growth
of AJ & JA Redolfi SRL in the market, improving its turnover by 5%, through a strategic plan
that incorporates online sales, during the periods from November 2020 to November 2021. The
motivation to start a digital channel is found thanks to the possibility that the company presents
due to its competitive position in the market, the current competitors with little development
of this modality and the advantage in the own distribution of their products. The
implementation of this planning implies the implementation of three specific action plans,
adaptation of the mission, vision, internal activities plan, and channel determination plan,
together with marketing. The proposal itself implies a new mission and vision to adapt the new
marketing modality, online sales, delimit the activities that each position develops and develop
marketing and internationalization policies. The net present value of the proposal is $ 759,600
for the first year, with the ROI of said proposal being 93%. The project's flow of funds for five
years implied a net present value of $ 14,552,612, with a return of 86%
Key Words: Strategic Planning, Online Channel, Marketing, Growth, Market Position
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Introduccion

En el presente reporte se llevara a cabo un andlisis de la empresa A.J & J.A Redolfi
SRL, situada en la ciudad de James Craik, provincia de Cordoba, con el objetivo de
establecer una planificacion estratégica con la que dicha compafiia pueda lograr una mejora
en su posicionamiento en el mercado, por medio de su implementacion.

Redolfi SRL es una empresa familiar que tiene mas de 60 afios de trayectoria. Se
dedica a la comercializacién de productos de consumo masivo como productos alimenticios,
bebidas, cigarrillos, articulo de limpieza, perfumeria en otros. Actualmente, cuenta con
aproximadamente 6000 clientes y con una flota de 73 vehiculos, de manera que cubre casi
la totalidad de la Provincia de Cérdoba e incluso traspasa las fronteras provinciales hasta
llegar al sur de Santa Fe, La Pampa y San Luis.

El dltimo plan de accion para alcanzar el crecimiento se realizd por medio de la
adquisicion de un terreno de 84 hectareas ubicado sobre la Ruta Provincial N° 10, a 2,5 km
de la Autopista Cordoba Rosario que remplazd a todos los pequefios depositos que la
empresa posee en James Craik, permitiendo alcanzar nuevos horizontes de
comercializacion.

La estrategia que la empresa se plantea es la de marcar una diferenciacion con
respecto a sus competidores a través de un “servicio altamente orientado a la satisfaccion
del cliente y con precios competitivos”

El objetivo del presente reporte, esta alineado a la mision de la empresa, el contexto
de la industria y el escenario de Redolfi SRL. ElI mismo consta de un plan de accion
enmarcado en una oportunidad dentro de la planificacion estratégica. La oportunidad de
mejora consta de dos puntos fundamentales. En primer lugar la necesidad de contar con un
sistema de gestion integral que facilite el acceso a la informacion sobre el stock en tiempo
y forma de manera de poder tener un seguimiento y planeacion del mismo y tener seguridad
al momento de la comercializacion por el area de ventas. La segunda oportunidad planteada,
es el desarrollo de un canal de ventas online con lo cual la organizacion se adecuaria a las
nuevas exigencias del mercado captando nuevos clientes y obteniendo de esta manera un
mejor posicionamiento.

Un antecedente podemos verlo en el trabajo de caso realizado por Gomez (2017) en
el cual se expone la utilizacion de la planificacién estratégica como herramienta de
intervencidn para alcanzar el crecimiento de una empresa distribuidora del pais. El aporte

del autor radica en que, por medio de la planificacién estratégica de logistica se dio a las



empresas un plan con el objeto de ganar ventajas competitivas mediante la satisfaccion de
los requerimientos de los clientes.

Otro aporte de antecedente lo realizd Rivera (2019) quien aplico la planificacion
estratégica para distribuidores de bebidas alcoh6licas y no alcohodlicas en la ciudad de Tingo
Maria, Peru. La autora se concentro en el analisis de planes de accidn para veinte empresas
comerciales destacando que la planificacion estratégica resulta esencial para el desempefio
comercial y la adaptacion constante al entorno y lograr asi la captacion y satisfaccion de los
clientes expandiendo de esta manera la productividad de la empresa



Andlisis de la Situacion

El andlisis de la situacion que rodea a cualquier organizacion consiste en analizar el
micro y macro entorno de la empresa, como asi también su andlisis interno, desde diferentes
herramientas que permitan diagnosticar a la organizacion. El analisis macro tiene como
herramienta 0til de aplicacion la matriz PESTEL, para el analisis del micro entorno
utilizando la herramienta de las 5 fuerzas de Porter. El andlisis interno de la organizacion
mediante el analisis de la cadena de valor y adicionalmente se realizara un analisis de la
matriz F.O.D.A con el objeto de resaltar los puntos mas importantes a analizar de la
empresa, tanto las fortalezas y oportunidades como las debilidades actuales y las posibles

amenazas.
Analisis Macro: PESTEL

Dimension Politica

La industria en el pais se encuentra constantemente condicionada por decisiones y
factores politicos. En particular el presente afio se encuentra signado por la pandemia
provocada por el COVID-19 que llevo al gobierno nacional a determinar por medio de un
DNU (Decreto de Necesidad y Urgencia) el Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio
(ASPO) llevando a que solo tareas esenciales sean las habilitadas para realizarse. En el caso
particular de Redolfi S.R.L el hecho de que la misma resulta una actividad esencial por
dedicarse a la logistica de la industria alimenticia, la misma si bien se vio afectada por los
cambios internos para llevar adelante su actividad pertenece al grupo de PyMEs que no
debiera generar un cese total de sus actividades. EI ASPO implico, segun Cronista (2020)
que se profundizard la crisis econémica de Argentina. Las estimaciones previas a la
pandemia se proyectaba una caida del Producto Bruto Interno (PBI) del pais en un 1,6%.
Situacion que se agravo considerablemente a causa del aumento del desempleo y cierre de
PYMES que condiciond ain mas el desempefio normal de la economia. La estimacion de la
caida de la actividad economica afectaria al PBI en un 9,9% en caida para el afio 2020, segln
Cronista (2020).

A causa del coronavirus se destacan politicas que se implementaron sobre este tema
se encuentra, segun Infobae (2020);

« Pago de una suma extraordinaria a todos los beneficiarios de la Asignacion Universal
por Hijo (AUH) equivalente a lo que reciben todos los meses en caracter de asistencia
social. Esta accion genera beneficios para Redolfi S.R.L en tanto implica un aumento
nominal del ingreso disponible de los consumidores que es posible traducir en mayor

consumo de productos de la canasta bésica traduciendo en una mayor cantidad de



ventas para la empresa, en los puntos mayoristas y autoservicios, como sus principales

clientes.

Lanzamiento de lineas de créditos para las PyMEs por $ 30.000 millones a tasas
blandas, de los cuales $ 25.000 millones seran para firmas que produzcan alimentos,
insumos médicos, higiene personal y bienes de primera necesidad, para capital de
trabajo y/o inversiones, y otros $ 5.000 millones estaran destinados exclusivamente al
teletrabajo. Este lanzamiento implica un incentivo a la actividad productiva que
desarrolla Redolfi S.R.L, y puede ser una oportunidad a aprovechar para la
organizacion para financiar capital de trabajo.

« Programa de Asistencia al Trabajo y la Produccion (ATP) por medio del cual el Estado
paga al trabajador parte de su salario; en el segundo, se compromete como garante de
créditos a tasa cero que contaran con un periodo de gracia de 6 meses y podran abonarse
en, como minimo, 12 cuotas fijas sin intereses. Este programa implica un alivio para
todas las PyMEs de Argentina, que si bien en el caso de Redolfi S.R.L la posibilidad de
alcanzar se ve atada a su facturacion, es un aliciente para los clientes de la empresa que

pueden mantener la cadena de pago de sus obligaciones.

Disminucion de las cargas patronales que deben abonar los empleadores por el

personal contratado de sus empresas.

Prorroga de las moratorias de AFIP sobre planes de pago vigentes.

Bono Familiar Extra, para los monotributista de las categorias A y B, como asi
también de los trabajadores informales y de los trabajadores en casas particulares por
un total de $10.000 a cobrar en el mes de abril, con la posibilidad de extender dicho
pago con la extension del aislamiento.

Las politicas tomadas por el gobierno de turno, afectan negativamente el desarrollo
normal de la actividad; la gran cantidad de permisos y requisitos para transitar y la creacion
de “fronteras” interprovinciales afectan gravemente la actividad logistica de distribucién.
Sin embargo, aquellas politicas que resultan en incentivos para la reactivacion productiva
son posibilidad que Redolfi S.R.L podria aprovechar en el corto y mediano plazo para dar
un impulso interno con ahorro de dinero y recepcion del mismo para mantener la capacidad

productiva.

Dimension Economica

En cuanto a los aspectos econdmicos del analisis del contexto que rodea a la
organizacion, como asi también a las demas PyMEs del pais, se puede observar claramente
los posibles inconvenientes productos del nivel de emisidon monetaria actual en los ultimos

meses en la Argentina, es necesarios tener en cuenta la repercusion de la emisién en la



inflacion. Si bien es de publico conocimiento que el virus generara una recesion global, los

efectos en Argentina se proyectan mucho mas graves.

“La crisis generada por la pandemia presenta un triple shock econdémico en el nivel
local: uno de oferta (debido a las medidas de aislamiento social), uno de demanda (derivado
de los menores ingresos que genera la paralizacion de la actividad econdmica) y uno
financiero (asociado a los problemas de liquidez que enfrentan las empresas, especialmente
las pequefias y medianas). A esto se le suma el impacto externo derivado de la crisis global,
a partir del menor precio de los principales productos de exportacion, la reduccion del
volumen de comercio de bienes y servicios, y las tensiones financieras internacionales”
(Centro de Estudios para la Produccion, 2020, p 2)

A esta situacion de crisis se diagnostican diferentes variables de la economia real
que se vieron afectadas;

e Kanenguiser (2020) menciona que la Ultima estadistica provista por INDEC
sobre el aumento de la inflacion volvid a registrar un record de incremento
mensual del valor de la canasta basica para que podria llevar a que Argentina
alcance un porcentaje del 45% a finales del afio 2020. Si bien el autor remarca
que existen algunas politicas que tienden a no generar grandes impactos, como
el congelamiento de alquileres, de las tarifas de telefonia celular y otros
servicios, el impacto de la crisis economica y el aumento del tipo de cambio son
dos variables que aun no se encuentran controladas y que afectan
considerablemente a la economia.

e Variabilidad en el valor de la moneda extranjera, el aumento en el tipo de
cambio afecta a todo el proceso productivo de Argentina, por su alta
dependencia de insumos importados. En particular para el caso de la logistica,
segun Fiadone (2020) el hecho de que estos aumentos de esta variable ocurriera
en plena pandemia, aun cuando la tendencia alcista se mantenia implicé que el
sector presentara la necesidad de reacomodar sus acciones llevando hacia una
logistica més concentrada, dejando de lado la descentralizacion del sector
porque no sélo el costo del traslado se incremento.

A pesar de los vaivenes negativos de la actividad econdmica, las ventas a supermercados y
mayoristas, segin INDEC (2020), presentaron un aliciente en el comienzo de la cuarentena, ya
que precios corrientes para junio del 2020 sumaron un total de $78.330,3 millones de pesos,
es decir un aumento del 43,8 % respecto al mismo mes del afio anterior. A pesar de esta
situacion positiva para el sector al que pertenece Redolfi S.R.L existen algunas politicas que
aun desalienta a la rentabilidad del mismo, como lo son la vigencia de los precios maximos y

la exencion del VA de productos de la canasta basica.



Dimension Social

El CIPPEC (Centro de Implementacion de Politicas Publicas para la Equidad y el
Crecimiento) (2020) afirma que el coronavirus profundiza las desigualdades de Argentina
entre los distintos niveles sociales como asi también agrava la brecha educativa. En el pais
ya existe una gran diferencia en la educacion y en el acceso a las necesidades basicas. La
situacion de pandemia actual, agrava la distancia entre los estratos sociales, ya que la
formacion de estudiantes difiere en el tipo de educacién al que accede, la justicia social en
la reparticion de ayuda econdmica también, y en el largo plazo los resultados negativos son
incalculables.

En cuanto a la pobreza, desde el instituto afirman que la crisis producto de la
pandemia agrava una situacion muy complicada y que en Argentina el nivel de pobreza
alcanza ya el 30% de la poblacion. Segun la publicacion mencionada, “Sus efectos
economicos Y sociales impactaran de forma diferencial a quienes estan en la pobreza. Del
10% maés vulnerable de la poblacion solo alrededor de un tercio tiene un empleo con derecho
a jubilacion y/o seguro de salud y hasta un 35% declara no tener un trabajo fijo” (CIPPEC,
2020, p 3)

Otro punto que afectard negativamente la problematica social actual, es el aumento
en el desempleo producto de la pandemia y la situacion econdmica actual, generando adn
mas diferencias sociales y pobreza. Ernst y Moruelo (2020) afirman;

“De acuerdo con las proyecciones de la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) realizadas en base a distintos escenarios de caida del PIB, se perderian entre 750.500
y 852.500 empleos en Argentina en 2020. Ante una disminucién del PIB del 8,25% prevista
por la OCDE, en su proyeccién econémica para 2020, el impacto en el empleo resultaria en
750.500 personas ocupadas menos. Si llegase a producirse un segundo rebrote, se estima
que el PIB argentino registraria un descenso del 10%, dando lugar a una disminucién en el
numero de ocupados que podria superar las 750.500 personas.” (p 3)

El aumento en el desempleo y el aumento de la clase baja, condiciona la capacidad
de consumo, este es un factor importante al analizar las posibles amenazas que se pueden
presentar para el desarrollo futuro del sector. En este caso Redolfi S.R.L presenta una
presién adicional por formar parte del sector de mantener precios accesibles para la sociedad
atendiendo a la situacion que atraviesa, pero debiendo mantener un margen de ganancias
para la organizacién. A su vez, la presion en el salario nominal de los trabajadores de la

industria se encuentra como una variable latente que afecta de manera negativa a laempresa.



Dimension Tecnoldgica

En cuanto a la dimensién tecnoldgica se encuentra una oportunidad latente en el
desarrollo de canales de ventas digitales, los nuevos habitos de consumo muestran que el e-
commerce en Argentina ha aumentado considerablemente en los ultimos meses. A causa del
confinamiento obligatorio, el e-commerce se ha hecho un elemento clave y fundamental en
la comercializacién de producto. Segun la Camara Argentina de Comercio Electrénico
(CACE) (2020) en su ultimo informa de e-commerce denotando que el avance de esta
tecnologia ya esta ocurriendo en el mercado actual y que forma parte de una tendencia que
es necesario aprovechar. Algunas estadisticas que nos muestran claramente las tendencias
actuales por el e-commerce son que la facturacion por venta por este medio aumento un
76% en el afio 2019 y que el 90% de los adultos ya ha realizado alguna operacion de compra
por esta via.

La influencia de esta variable dentro del sector que integra Redolfi S.R.L es una
desafio en tanto procura un aumento de la necesidad de logistica para trasladar los productos
siendo que la circulacion de personas disminuyo por la continuidad del ASPO en Argentina.

Analisis Micro

El analisis que se aplicara para el presente Reporte de Caso se realiza a través de la
herramienta de las 5 fuerzas de Porter para distinguir el desarrollo de una estrategia
competitiva como un mecanismo de supervivencia ademas de una posicion en el entorno.
La aplicacion de esta herramienta se divide en las siguientes dimensiones;

Amenaza de entrada de nuevos competidores: En el caso de la industria a la cual
pertenece la empresa analizada se puede afirmar que si bien siempre esta latente que entren
competidores nuevos, existen barreras implicitas que impide que esto ocurra. Estas barreras
implicitas son barreras especialmente econdémicas debido al costo y la necesidad de una gran
infraestructura para almacenamiento.

Poder de negociacion con los proveedores: el poder de negociacion con los
proveedores es medio/alto en la industria debido a los grandes volimenes comercializados
por la empresa, se genera un gran atractivo de los proveedores por alcanzar a la mayor
cantidad de consumidores finales posibles. Se podria afirmar que los proveedores pretenden
mantener una relacidn positiva con los grandes clientes comercializadores y distribuidores
pertenecientes a esta industria

Poder de negociacion de los clientes o compradores: El poder de negociacion con
los clientes es bajo ya que al haber diferentes competidores comercializando similares
productos, si por alguna razén no se satisface al consumidor, el mismo puede acudir a la

competencia.



Amenaza de productos sustitutos: Las amenazas de productos sustitutos es baja
porque las empresas disponen de una gran diversidad de marcas y productos. Estas empresas
comercializan los productos principales y sus sustitutos y para el caso de que aparezcan
nuevos productos, las empresas tienen la posibilidad de sumarlos y comenzar a
comercializar los mismos.

Rivalidad entre los competidores existentes: La rivalidad es Alta ya que en la
industria existen diferentes empresas que comercializan los mismos productos, comparten

zonas geograficas y brindan servicios similares.

Analisis interno

Para el andlisis interno, se analizé la cadena de valor. En la Cadena de Valor se
distinguen las actividades primarias y de apoyo. En las actividades primarias: refiere a las
actividades de abastecimiento, recepcion y ventas como aquellas actividades que forman
parte del proceso directo de la organizacion en la creacion de valor para el servicio. Las
actividades primarias se encuentran comprendidas por;

Logistica interna: en este sector se desarrollan las principales actividades de la
organizacion. El abastecimiento se realiza dentro de Redolfi S. R. L, la misma cuenta con
falencias claras en el proceso. No existe una gestion y control diario de mercaderia, el inico
control que se observa es al momento de arribar la mercaderia cotejando contra la factura
de compra. Esta situacion afecta a la organizacion en el desconocimiento de sus productos
en stock real y en el desarrollo y analisis de las compras. En esta actividad se origina el valor
de la empresa dado que la exigencia del uso efectivo del dinero en esta etapa es lo que
permitira ampliar el margen de la organizacion en su rendimiento economico.

Operaciones: Son todas las actividades necesarias para disponer el bien a la venta,
intervienen las areas de compras y ventas donde se pueden ver algunas problematicas. El
area de compras no tiene un registro de su actividad, conveniencia de los proveedores, existe
una falta de prevision en cuanto a un analisis de la empresa y del mercado. Debido a las
falencias previamente mencionadas, al haber una falta de informacion veridica sobre el
stock al momento, los preventistas realizan ventas sin contar el stock necesario, afectando
la calidad de servicio percibida por los clientes. Otro punto a analizar es la falta de distincion
de los clientes, de manera de cuidar a los grandes clientes brindandoles ciertos beneficios
en precios y financiacion. Esta es una de las actividades principales de la organizacion, ya
que es la actividad que genera valor agregado en la cadena de suministro que ocupa la
empresa. La importancia de esta actividad se encuentra en estrecha relacién con la actividad
anterior, la logistica interna, donde el abastecimiento, en el circuito de compras sino obtiene

el precio 6ptimo, el margen de ganancia disminuye.



Logistica Externa: Esta es la actividad principal de la distribucion. No existe un
registro sobre stock al momento de ventas, causando errores al proceso de planeacion y
prevision de compras. Esta actividad forma parte del costo que se carga al valor de los bienes
que se comercializan con los clientes. EI hecho de que la configuracion de la empresa hace
que tenga una flota propia de camiones genera que la organizacion tenga una ventaja
respecto de otros distribuidores que tercerizan este proceso.

Marketing y ventas: En el caso de ventas, se mencionaron previamente en el analisis
de operaciones. En el caso de marketing, en la organizacion no existe un desarrollo del
marketing, punto fundamental para potenciar la comercializacion que tiene en el mercado
actual y futuro. En el proceso de ventas también se observa la ausencia de planes de
financiacion para sus clientes ya que el 80 % de las ventas es al contado y el 20 % restante
se cobra dentro de los 7, 15 o 21 dias desde que se realiza la venta, dependiendo de la
situacion de cada cliente en particular. Este es un punto a desarrollar con la intencion de
captar nuevos clientes que necesiten un plan de financiacion mas amplio. Esta actividad
debe sustentar a la actividad inicial de operaciones teniendo en cuenta que las diferencias
entre los tiempos de pago de los clientes y cobro de los proveedores la organizacion puede
presentar un descalce financiero que se requiere de solventar porque afecta a la liquidez
corriente de Redolfi S.R.L.

En relacion a las actividades de apoyo, estas complementan las actividades
primarias, a la vez de que resultan indispensables para que la empresa funcione. Las
actividades de apoyo fundamentales son las referidas al marketing y a Recursos humanos.
En el caso de marketing, la organizacion no da cuenta de que existan esfuerzos en esta
materia, no accediendo al potencial de comercializacion gue tiene en el mercado actual y
futuro. En cuanto al area de recursos humanos, la capacitacion de los empleados no es una
prioridad para la empresa, esto se puede observar en la incapacidad de realizar ciertas
actividades y falta de motivacion por parte de los colaboradores para desarrollar nuevas
capacidades; se observd una falta de induccion al personal lo que genera que se arrastren
errores A su vez la politica de rotacion de personal en la empresa es baja. Esta baja rotacion
genera ineficiencia, por lo que mas alla de modificar procesos de una organizacion, tener
los recursos adecuados para llevarlos a cabo es esencial para lograr el éxito. No existe
politica de promocion por capacidades del personal, sino por antigiiedad, lo que hace que
llegue personal de experiencia en afios a puestos pero no de experiencia en un trabajo
correcto. En general se podria afirmar que el proceso de seleccién, induccidn y capacitacion
en la empresa es errdneo afectando a toda la organizacion en general, requiriendo un cambio

para que la misma alcance su potencial.



La falta de promocion de la organizacion por parte de los Recursos Humanos, se
tiene que la organizacién deja en manos de los colaboradores un valor econémico en activos,
como la mercaderia que si no capacita para su correcto manejo afecta al valor de los mismos.
Esta situacion actualmente la organizacion no lo valora pero genera una pérdida de dinero

que encuentra su resultado en disminucién de clientes y en un contexto donde la

organizacion, debe mantener a los clientes por la crisis econémica general.

Analisis F.O.D.A

Fortalezas

Oportunidades

Trayectoria y experiencia en el
mercado

Diversificacion de productos

Buena imagen en los clientes

Cartera de clientes

Ubicacion estratégica de planta
Nuevo centro de distribucion
unificado con mayor disponibilidad de
espacio.

Buena relacion con los proveedores.

Incremento del uso del e-commerce en
las actividades productivas.

Politicas que incentivan al consumo.
Mayores consumos en mayoristas
Consumo de productos de higiene
personal y limpieza.

Politicas publicas para la reactivacion

productiva.

Debilidades

Amenazas

Deficiente control de stock e

inventarios.
Falta politica de compras

Problemas con la recepcion y entrega
de mercaderia.

Ausencia sistema de gestion integral
de informacion.

Falta de capacitacion de empleados.
Deficiente gestion de Recursos

Humanos

Falta de una politica de marketing

Inestabilidad economica

Ingreso de nuevos competidores.
Caida de las ventas.

Disminucion del poder adquisitivo de
compradores.

Barrera para nacionalizar productos

importados

Fuente: Elaboracion Propia

En el anlisis F.O.D.A realizado podemos distinguir los siguientes aspectos claves.
Entre las fortalezas de A.J & J.A Redolfi SRL destacamos que la trayectoria y el

marcado conocimiento del mercado generan un importante posicionamiento de la empresa



en la industria. La organizacion cuenta con una importante cuota de mercado actual producto
tanto de la gran diversidad de productos que comercializa, como de la capacidad de la
empresa a causa de la ubicacion estratégica de la planta y centro de distribucion como de la
gran flota propia con la que cuenta.

A su vez, podemos destacar como debilidades de la empresa las fallas en el proceso
interno, sobretodo relacionado con la gestion de inventarios y ventas, producto de un de una
deficiente gestion de los recursos humanos como de la falta de un sistema que genere orden
y ayude en la gestién diaria.

En cuanto a las oportunidades, dentro de este complicado contexto actual, podemos
resaltar la de expandirse hacia el canal de venta online, el cual estd en pleno auge.
Adicionalmente puede esperarse un aumento en el nivel de ventas a causa de que a nivel
nacional existe la necesidad de fomentar el consumo como parte de la reactivacion
economica del pais.

Con respecto a las amenazas, debido al contexto actual de crisis e inestabilidad
politica, se podria dar una fuerte caida en el poder adquisitivo de la sociedad provocando
una caida en las ventas. Sumado a este escenario negativo, las politicas actuales con respecto

a las importaciones podrian generar futuros faltantes de productos especificos-

Matriz B.C.G

La Matriz BCG o matriz crecimiento — participacion es una herramienta esencial de
marketing estratégico para las empresas. Esta matriz ayuda a las empresas a analizar su
cartera de productos para proponer la estrategia mas recomendable a llevar a cabo. La matriz
estd compuesta por dos ejes. El eje vertical representa la tasa de crecimiento del mercado
(demanda de un producto en un mercado), el eje horizontal representa la cuota de mercado
(ventas de nuestro producto/ ventas totales del producto en el mercado). La eleccion de una
buena estrategia serd lo que determine la correcta consecucion de los objetivos
empresariales marcados. En funcion de la informacion expuesta, la matriz BCG ayudara a
tomar decisiones estratégicas sobre la inversion y la gestion de nuestra cartera de productos.

En el caso de A.J & J.A Redolfi SRL, podemos definir que la comercializacion de
productos Alimenticios y bebidas son productos vaca. Estos son productos ya consolidados
en el mercado, la cuota de mercado es alta y tiene bajo crecimiento. El consumo de alimentos
y bebidas es indispensable y la cuota de mercado que ocupan es estable y esta perfectamente
definida. A su vez, dado el contexto actual, podemos encontrar productos estrella, como
productos de higiene y limpieza, particularmente en este momento de pandemia que estamos
atravesando, los productos de higiene y limpieza estan en pleno auge, generando un alto
crecimiento en el mercado y Redolfi deberia redoblar las acciones para seguir promoviendo

este tipo de productos. En ultima instancia, el alquiler de lotes como producto pero, el



negocio inmobiliario resulta menos rentable, con una baja cuota de mercado y una baja tasa
de crecimiento. La compafiia deberia comenzar a estudiar su posible retirada del mercado

en los proximos afos.

Marco Teorico

En el siguiente apartado, se desarrollard el conjunto de conceptos y teorias que
respalda la importancia de la planificacion estratégica y sus componentes en la gestién
empresarial.

La gestion de una organizacion surge en la necesidad de que dentro de ellas se
concreten planes de accion en funcién de que ocurra un proceso de toma de decisiones. La
direccidn estratégica consiste en el camino que las organizaciones deben identificar y seguir
para permanecer y crecer en el mercado, para lo cual requiere de decisiones. EIl concepto de
toma de decisiones desde la identificacion del proceso hacia la realizacion de acciones frente
a mas de una opcion formando parte del nucleo de la planeacion lo cual se encuentra
condicionada a la racionalidad limitada o ligada, implicando que la informacion obtenida
puede no ser suficiente o completa (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012)

En la concordancia se tiene que Sainz de Vicuiia Ancin (2013) afirma que,

“(...) ladireccion estratégica, es el proceso que, mediante las funciones de analisis,
planificacion, organizacion, ejecucion y control persigue la consecucién de una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo y defendible frente a la competencia, a través de la
adecuacion de los recursos y capacidades de la empresa y su entorno, a fin de satisfacer los
objetivos de los multiples grupos de participantes en la organizacion” (Sainz de Vicuina,
2013, p.30).

Hitt, Ireland, Hoskisson (2015) coincide con la definicion anterior, para lo cual
analizan que este proceso requiere de planificacion para asi alcanzar el objetivo esencial que
tiene la organizacion crear valor en el mercado. En el desarrollo de esta accion es que los
estrategas formulan planes, como un proceso que debe conducir a la creacion de un sistema
gerencial inspirado en una cultura estratégica.

Tapia (2011) menciona que existen dos niveles de analisis de la planificacidn, el
estratégico y el operativo. En relacion al primer nivel hace referencia a que la organizacion
debe, al momento de elegir cual es la vision que aplicara la empresa, la mision y los objetivos
estratégicos que desean alcanzar en el contexto en el que se encuentra. En este sentido el
autor menciona que no es posible realizar esta eleccion sin antes realizar un analisis externo
e interno que permita alcanzar el resultado esperado. El autor menciona que esta accion se
conoce como diagnostico estratégico y el mismo es entendido como el proceso que permite

obtener informacion externa del entorno que rodea a una empresa e informacion interna.



En cuanto al nivel operativo de la planificacion estratégica, Tapia (2011) menciona
que consiste en la aplicacion propiamente dicha de esta accion en la busqueda de que las
organizaciones cumplan una secuencia de pasos para que se alcance el resultado esperado
en el nivel estratégico. En esta nivel se tiene que la organizacion debera definir los vectores
de su comportamiento en el futuro, analizar sus productos y servicios, definir los objetivos,
estrategias y proyectos estratégicos que permitan desarrollar eficientemente su mision.

En todos los casos, una empresa elige la planificacion estratégica para mejorar el
desempefio de su compafiia, y por lo general el objetivo es superar el desempefio de la
competencia. Cuando lo logran, podemos decir que gozan de una ventaja competitiva.
Samaniego (2010) menciona que la aplicacién de la planificacion estratégica debe consistir
tanto en identificar las necesidades de los niveles operativos como de los niveles de
superiores de la organizacién para asi alcanzar a abarcar a la organizacién como un todo
para que la aplicacion de la herramienta alcance el resultado que se espera.

Segun Thompson, Gamble, Peteraf, y Strickland (2012), existen cinco fases que
conforman el proceso de elaboracion y ejecucion de una estrategia:

Fase 1: Desarrollar una vision estratégica

Fase 2: Establecer objetivos

Fase 3: Establecer una estrategia para alcanzar los objetivos de la vision
Fase 4: Poner en marcha y ejecutar la estrategia

Fase 5: Supervisar los avances, evaluar el desempefio y emprender medidas

correctivas

La primera etapa de la planificacion estratégica consiste en la elaboracion de la
mision, vision y valores que sentaran las bases para la organizacion. La vision estratégica
es la expresion de las aspiraciones de los directivos sobre el futuro de la compafiia en cuanto
a: producto, mercado, cliente y tecnologias. La ruta estratégica trazada por la vision tiene
como fin, mejorar la posicion de la compafia en el mercado y fortalecer su actividad
comercial, segin Thompson, Gamble, Peteraf, y Strickland (2012). Un aspecto importante
es el modo en el que se comunica la visidn estratégica. Es muy importante que todos los
miembros de la organizacion sepan y entiendan hacia donde se dirige la empresa, de manera
de poder unificar esfuerzos hacia el cumplimiento de la vision.

En relacién a la segunda fase de la planificacion estratégica, entendida como la
definicion de los objetivos que los hacedores de politicas dentro de la organizacion deben
tomar para alcanzar luego los planes tacticos de accidn que le permitan alcanzar el objetivo,
es que se tiene el mayor desafio organizacional. El establecimiento de objetivos, traduce los

deseos de la empresa, razon por la cual, al momento de plantearlos, se debe tener en cuenta



que los mismos retinan las caracteristicas de ser cuantificables, precisos, realistas y con un
tiempo determinado de realizacion.

Una vez determinados los objetivos de la organizacion se procede a la definicion del
concepto de estrategia para la organizacion. Contreras Sierra (2013) menciona que las
estrategias pueden clasificarse de diferente tipo, pero que todas cumplen dos motivaciones
la expresion de la perspectiva de cuales son las actividades de la organizacién y en segunda
instancia, desde el punto de vista de la sostenibilidad y del direccionamiento. En la literatura
actual de la Planificacion Estratégica existe un sinfin de clasificaciones de estrategias
posibles de seguir en las diferentes actividades econémicas, pero segin Contreras Sierra
(2013) un grupo de estrategias la componen aquellas relacionadas al negocio o empresarial,
en las cuales el objetivo principal es establecer cul es la posicién competitiva de la empresa
a largo plazo en el mercado a los fines de volverla sustentable a lo largo del tiempo.

La implementacion segun Serrano (2014) es una de las etapas finales de la
planeacidn estratégica ya que consiste en la puesta a prueba de las estrategias planificadas
y ejecutadas. La Ultima fase del proceso de elaboracion y ejecucion de la estrategia se
especializa en el control y evaluacion de todo lo realizado hasta el momento, de manera de
obtener retroalimentacion y en base a la misma, tomar decisiones a futuro. Se inician ajustes
correctivos para conocer el exito o no de la vision, mision, objetivos y estrategias planteadas.
En este caso particular Tapia (2011) menciona que la seleccion de los indicadores que
realice la organizacidn deben estar en concordancia con la posibilidad de que después de su
medicion sea posible aplicar estrategias de control.

La planificacion estratégica involucra al proceso de las organizaciones como una
herramienta util para permitir alcanzar la solucion a problemas y el aprovechamiento de
oportunidades. En si mismo el proceso tiene la particularidad de ser una secuencia logica de
pasos, que comienza con la identificacion del problema, la seleccion de criterios de
seleccion, la ponderacion, eleccion y luego la comunicacién al equipo

En funcién de la informacion expuesta anteriormente el interés que tiene la
planificacion estratégica, se analiza desde la vision de Samaniego (2010) en el que se
presenta como herramienta para acceder a problematicas con la determinacion de qué
objetivos se desean alcanzar, como son los planes y los resultados esperados. Las fases de
aplicacion que se adoptan para el presente trabajo son las planteadas por Thompson,
Gamble, Peteraf, y Strickland (2012) quienes asocian que las mismas, deben comenzar con
las bases estratégicas de toda organizacion hasta alcanzar a los indicadores que se desean
implementar. En este conjunto de pasos, se coincide con el autor Contreras Sierra (2013)
quien afirma que la planificacién estratégica mas alla de los pasos a seguir debe tener en

cuenta que las estrategias seleccionadas son la clave para el desarrollo de objetivos.



Diagnostico y Discusion

Declaracion del problema abordado

El analisis realizado sobre Redolfi S.R.L presentd que la organizacion cuenta con
problemas internos derivados la falta de planificacion para el sistema de gestién integral. Esta
debilidad se hace presente a través de la interpretacion de los resultados obtenidos en la cadena
de valor de la empresa, donde, dentro de las actividades primarias, la logistica interna no
presenta control en la mercaderia. El hecho de que esto sucede genera una pérdida para la
organizacion en el valor de su activo, los bienes de cambio, que utiliza para la comercializacion.
A la vez de que repercute en las operaciones de logistica porque no se realiza una buena
estimacion de las posibles ventas si no se reconocen el stock.

A su vez, este problema se deriva en las ventas, los preventistas no disponen del
inventario en tiempo real, por lo que pueden realizar ventas de bienes que no poseen, afectando
a la satisfaccion del cliente. En este sentido los clientes resultan ser una pieza fundamental para
las actividades primarias pues componen la fuente de ingresos, que si no se atraen de manera
correcta, esto afecta a la rentabilidad de la empresa. La organizacion en la gestion interna de
sus beneficios descuida el control de sus costos no verificando la mercaderia para la cual erogo
dinero, pero a la vez descuida los ingresos, no presentando una politica activa de marketing. Si
bien estas dificultades fueron observadas la empresa posee una ventaja competitiva respecto
del entorno en que se desarrolla, la flota propia de camiones y el hecho de disponer de una
cartera diversificada de productos con presencias en otras provincias permite vislumbrar que
las ventas pueden ser incrementadas con una adecuada planificacion.

En particular sobre este Gltimo punto, y en funcion del analisis PESTEL es posible
observar que ambas variables se encuentran en un nivel critico pero con oportunidades para
modalidades de venta que la empresa en la actualidad no se encuentra aprovechando, la venta
online.

La oportunidad ocurrié no solo por el avance tecnoldgico sino que también por el hecho
de que el ASPO implementado por la pandemia imposibilita la circulacién libre de las personas
a lo largo del pais, por lo que la visita de los preventistas de la organizacion a los clientes se ve
afectada. La metodologia para que la organizacién mantenga la atencion a sus clientes e incluso
aumente su satisfaccion por medio de este canal, avanza en las oportunidades también de

ampliar sus horizontes de accion.



En esta misma linea de accion a su vez, la oportunidad de crecimiento no s6lo ocurre
por la venta online, sino también por los cambios de consumo que se observan a partir de la
matriz BCG de productos, donde si bien la empresa ya se encuentra con una posicion en el
mercado, el consumo de los productos de limpieza y el lugar que estos ocupan en la canasta
béasica de los consumidores lleva a que exista una posibilidad de aprovechar el impulso de estos
productos para instalarse en mercados que aln no se encontraba insertos. En este sentido, el
analisis observado de la herramienta PESTEL para los precios de los productos de higiene
demuestra que estos tienen una baja elasticidad de demanda ante variaciones en el precio, dado
que una modificacion de los mismos si bien afecta a las cantidades comercializadas lo hacen
en menor medida.

En el desarrollo de esta oportunidad también es necesario tener en cuenta que la
organizacion debe sopesar que la situacion econémica del pais se encuentra en un proceso de
recesion que data ya de algunos meses y que se ha acrecentado con la pandemia, razon por la
cual si bien la posibilidad de comprar online se ha incrementado en los ultimos meses, el valor
del precio de este servicio debe ser acorde a la tanto para la rentabilidad de la empresa como
para los consumidores, ya que en caso contrario los esfuerzos no veran sus frutos.

Justificacion de la Relevancia del Problema

El objetivo que se desea alcanzar con la aplicacion profesional sobre Redolfi S.R.L
como organizacion que integra un mercado desafiante, signado por la caida de la actividad
econdmica en general, deterioro del poder adquisitivo de los consumidores pero con un sector
que se ha mantenido en actividad durante la pandemia es que la misma mantenga su posicion
en el mercado pero mejore su gestion en el stock e incremente las ventas con la aplicacion de
un canal e-commerce.

La relevancia de abordar este problema se encuentra en que la organizacion tiene
ventajas interna que le permitan mantener su posicion competitiva y ampliarla por medio de
un canal que se implemente de manera correcta con una coordinacion con la modalidad que ya
tienen implementada la empresa que le ha dado acertados resultados. La coordinacion de ambas
modalidades a su vez, requerira de solucionar un problema que se mencioné anteriormente, el
manejo del stock. El hecho de agregar un nuevo canal de ventas en la empresa implica que la
presién sobre el area de depdsito y la logistica serd& mayor, por lo que la planificacion
estratégica debe tener objetivos conjuntos para asi evitar que la organizacion recaiga en
problemas actuales pero con una inversién adicional para lo que refiere a la modalidad de venta
online.

Discusion

La discusion sobre la cual se sustenta la planificacidn estratégica como herramienta de

gestion es que la organizacion debe aprovechar la posibilidad de modernizar su proceso de



venta, con la seguridad que el abastecimiento y manejo de la mercaderia en el depdsito
acompafiara a este proceso de crecimiento. En la aplicacion de la planificacion estratégica se
espera que la integracion entre estas dos acciones de la cadena de valor sea posible para que la
organizacion mantenga su posicion e incluso la eleve en el mercado actual, como asi también
en mercados potenciales.

El uso de la planificacion estratégica implicard revisar si es necesario que la
organizacion realice un ajuste de sus bases corporativas, para asi seleccionar qué estrategias
resultan 6ptimas teniendo en cuenta la pandemia que atraviesa el pais, para incrementar su
posicion en el mercado. La seleccion de las estrategias espera luego derivar en los objetivos
que desea alcanzar para asi encontrar lo planes que llevard a cabo, para medir su nivel de
cumplimiento. En funcién de las conclusiones arribadas en este capitulo se pueden observar
que las estrategias a seguir por parte de la organizacion deben orientarse en otorgar a la misma
funcionalidad interna, con procesos de comercializacion acordes a la realidad actual, pero no
descuidando los clientes y posicion ya alcanzada. La funcionalidad implica también revisar

procedimiento y adecuarlos al interés de incorporar un nuevo canal e-commerce.
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Propuesta

Objetivos
Objetivo General

Ampliar el crecimiento de A.J & J.A Redolfi SRL en el mercado, mejorando su
facturacion en un 5%, por medio de un plan estratégico que incorpore la venta on-line

durante los periodos de noviembre 2020 a noviembre 2021.

La eleccion de este objetivo se justifica desde la posibilidad que dispone la
empresa de alcanzar una facturacion gracias al canal online y su marketing, en un 5%. El
porcentaje seleccionado se justifica desde el supuesto de un escenario moderado de
crecimiento de la facturacion en un afio, producto de la situacion economica del pais. A
su vez, el alcance de este objetivo se compone que el canal online atraiga al 3% de la
facturacion y la politica activa de marketing complemente el 2% adicional. EI soporte
técnico sobre el cual se basa el crecimiento es el incremento de las ventas mediante el
canal online y el canal de marketing que permite incrementar la cantidad de clientes sin
limite de minimos de compra, como asi también otorgar mayor visibilidad a los servicios

prestados.

Objetivos Especificos

° Adecuar la actual misién y vision de la empresa, para incorporar el canal
de venta online a las modalidades de comercializacion, para mejorar la posicién de
mercado a nivel general un 10%, en el primer mes del plan.

La razon de este objetivo se encuentra en que la organizacién en su diagnostico
presento una modalidad presencial en su gestion, razon por la cual el hecho de incorporar
una nueva modalidad implica un cambio en las bases estratégicas de la misma. En si este
objetivo se justifica desde la necesidad de alcanzar un crecimiento ordenado, primero con
cimientos determinados para la orientacion de los planes de accion. El porcentaje del 10%
de la posicién de mercado se selecciond para reconocer la importancia que posee el
corredor centro del pais en donde la empresa tiene presencia la posibilidad de ampliar la
cantidad de clientes gracias al canal. La justificacion de tomar esta localizacion objetivo
se encuentra desde la posicion privilegiada gue posee la organizacion en su conexidn con

otras provincias y la experiencia que ya posee en la presencia de otras localidades.
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° Delimitar las actividades, en las areas de depdsito y ventas, en el canal
presencial y virtual, para evitar minimizar en 70% los errores cometidos en deposito y
ventas, en el tercer mes del plan.

Este objetivo resulta necesario como parte del plan de accion del canal on-line, a
que de no coordinar efectivamente las actividades dentro del area de depésito y ventas se
presentaran problemas debido a que se generaran cuellos de botella en el ensamble de las
dos metodologias. A su vez, de las acciones delimitadas debe de ser posible aplicar un
control de gestidn para observar los resultados alcanzados. En la actualidad el control de
gestion no sélo permitira mejorar los errores sino también realizar estimaciones asertivas
respecto de las necesidades de actividades en el proceso integro de compras. La
minimizacion de errores se realizara desde la deteccion de la necesidad de compra, la
gestion de orden de la misma hasta alcanzar la efectiva recepcion de mercaderia. La
minimizacion de errores y de costos en el proceso con la cantidad estimada necesaria sera
uno de los objetivos secundarios que se desprendera del anterior.

° Confeccionar el plan de venta on-line, el precio, plaza, producto y
promocion, que permitira incrementar la facturacion un 3%, en el segundo trimestre del
plan.

La justificacion de este objetivo se encuentra en que el avance de la tecnologia
junto con el cambio de paradigma para las ventas producto de la pandemia realzo la
importancia de utilizar el canal. La integracion del canal online ostentara la posibilidad
de que la organizacidn, aparte de poseer mayor visibilidad pueda presente la posibilidad
de expandir su demanda tanto a nivel local o nacional, como incluso a nivel internacional,
ya que proporciona un acceso global; es decir, se eliminan parte de los impedimentos
logisticos y geogréaficos. A su vez, otra oportunidad que justifica este objetivo es la
posibilidad que tiene la empresa de obtener informacion detallada de las necesidades de
cada cliente individual y automaticamente pueden ajustar su oferta. La seleccidn del 3%
se encuentra en que la penetracion del mercado de la empresa en el mercado se aplicara
de manera paulatina reconociendo que la situacion econémica del pais y la competencia
requieren de una puesta en marcha cautelosa.

° Elaborar politicas de marketing para que el nuevo canal online alcance una

facturacion final del 2%, en el tercer y cuarto trimestre del plan.

El proceso de penetracion de mercado en el canal digital implica que la

organizacion lleve a cabo una politica de marketing activa con posicién en diferentes
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ambito para que mayor visibilidad y atraccion de clientes. La justificacion técnica de este
objetivo se encuentra en que el mercado al cual pertenece la empresa es dindmico y
competitivo con la posibilidad de competir con los demas integrantes del mismo de
distinta manera, por lo que es necesario que el marketing resulte el nexo para la
realizacion de la diferenciacion y posicionamiento en el mercado. El resultado de esta
politica se supuso aportaria un 2% en la facturacion nuevamente con el cuidado de que la
inversion en esta actividad no resulte onerosa para la empresa en el contexto econémico

actual.

Alcance

La presente investigacion se realiza en la empresa A.J & J.A Redolfi SRL,
debiendo involucrarse todas las areas de la organizacion, ya que se requiere el soporte y
trabajo mancomunado de la empresa en su conjunto. Sin embargo se canaliza que las
principales areas que formaran parte de un plan de acciones especificas son las de
depdsito y la actividad de logistica, junto con el area de ventas y politicas de marketing.

El hecho de que A.J & J.A Redolfi SRL incorpore una nueva modalidad de
comercializacion de su producto lleva a que sea necesario readecuar la vision y mision de
la organizacién, por lo que se la involucra como un todo. El alcance territorial de la
planificacion estratégica sera en primera instancia del plan sobre la organizacion en si,
para readecuar sus procesos, en la localidad de James Craik, pero al finalizar la etapa de
planificacion abarcara una extension superior a la Provincia de Cérdoba.

La limitacion de esta propuesta radica en el hecho de que parte del personal con
cuenta la organizacion no necesariamente disponga de los conocimientos necesarios para
la venta online. Sin embargo la limitacidn de los recursos puede ser suplida con jornadas
de capacitacion que especifiquen los pasos con manuales de procedimientos para la mejor
comprension de la misma.

El alcance de los procesos de venta online y planificacion del stock, implicara que
el personal de las areas de ventas, compras y logistica deba estar liderados por sus
referentes o encargados para transmitir los lineamientos generales que la organizacién
desea alcanzar con el nuevo plan. Por Gltimo en relacion al alcance temporal el mismo se

realiza con un horizonte de un afio, durante el periodo noviembre 2020 a noviembre 2021.
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Actividades

Las estrategias que se aplican dentro de la propuesta del plan de implementacion
son de distinta indole para el cumplimiento de los objetivos planteados en la seccion
anterior;

e Estrategia corporativa o de consolidacion, que se relaciona directamente
con la elaboracion de una misidn, vision en la cual se incorpore la nueva
forma de comercializar el bien.

e Estrategia funcional, debido a que se incorporan nuevas tareas y relaciones
entre las areas que intentaran suplir los problemas actuales e incorporar
nuevas responsabilidad a circuitos que actualmente no lo poseen.

e Laestrategia de crecimiento para la incorporacién de la venta online, que
incremente la facturacion y alcance nuevos a incorporar nuevos clientes a

la organizacion.

El objetivo de estas estrategias es incorporar un servicio adicional para los clientes
actuales y futuros de la empresa, mejorando los procesos internos para tal fin, siendo
esencial que la misma mantenga su posicion en el mercado y obtenga la confianza de los
consumidores de que la ventaja competitiva de la empresa se mantiene; liderazgo en
precio, tiempos acotados y diversidad de productos.

La puesta en marcha de la etapa tactica de esta propuesta, es decir de los planes
de acciones concretos se realiza en base al cumplimiento de los objetivos planteados
anteriormente, guiados por las estrategias seleccionadas como relevantes para el alcance
de los mismos.

En funcién de las etapas de la planificacidn estratégica el comienzo de la misma
requiere que se defina, a nivel organizacional, siguiendo con la estrategia de

consolidacion las nuevas bases estratégicas de misidn y vision de la empresa.

Plan 1: Readecuacion de las bases estratégicas

Una posible alternativa de estos conceptos, que luego requeriran aprobacion de

la empresa, difusion a los miembros de la empresa y compromiso en el cumplimiento son;
e Visién: ser una empresa referente en la comercializacion de servicios de
distribucién y comercializacion, presencial y virtual, integral para productos

alimenticios, bebidas, de limpieza y de limpieza, con atencion personalizada.
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e Mision: satisfacer las necesidades de nuestros clientes, como proveedores de
bienes y servicio de calidad con base tecnologia para la confeccion de pedidos,

con distribucion propia y tiempos acotados de entrega.

La anterior propuesta una vez aprobada por los directivos de la empresa serad
presentada a la organizacién por medio de una jornada de capacitacién donde se destacara
la importancia de la nueva impronta de la empresa en la prestacion de servicios de venta
online. El valor de los honorarios fijados para el profesional de Ciencias Econdmicas de
la Provincia de Coérdoba se encuentra regulado por el Consejo de Profesionales de dicha
rama, el cual se encuentra consignado en el Anexo | del presente documento.

Tabla 1: Recursos involucrados Plan de Accién 1

Descripcion Tiempo Recursos Responsables Economico
Inicio Fin Humanos Fisicos Hs Valor Valor
del
modulo
Readecuacié | 12/202 | 01/202 | Profesional de | Computadora | Direccion del 10 $1.860 | $18.600
ndela 0 1 Cs Ec. y documentos proyecto y
misién y de la empresa Direccion
visién general de la
empresa
Jornadade | 01/202 | 02/202 | Profesional de | Computadora | Direccion del 10 $1.860 | $18.600
Capacitacion 1 1 Cs Ec. y proyector proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Las acciones concretas de accion para la incorporacién de un canal de venta online
consistira en dos planes de accion concretos; plan de gestion interna de procesos y plan
de venta online. Ambos planes se desarrollan en conjunto y el segundo no sera posible si
internamente no se obtiene un adecuado control de la mercaderia. A su vez, el plan de
venta online se acompafiara con el disefio de acciones de marketing para su difusion en

el ambito comercial.

Plan 2: Plan de Gestion Interna

El plan de gestion interna de procesos se realiza sobre el area de logistica, en el
cual se incorporara a la organizacion un responsable en el depésito del canal online. Este
recurso tiene como principal motivacién captar las 6rdenes de pedidos del area de venta,
que se realizaron por el canal online para realizar la confeccién del mismo. El trabajo de
este recurso sera en conjunto con el encargado de depdsito del canal tradicional que ya
posee la empresa, para lo cual deberan trabajar con planillas de registro de informacion
que resulte ordenada dado que el area de compras recibird pedidos de solicitud a

proveedores de ambos. El perfil del nuevo encargado debe orientarse a la gestion por
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resultados, con una fuerte inclinacion al trabajo en equipo y conocimientos de logistica
que respondan al conocimiento de la cadena de valor de la empresa. Estas ultimas
caracteristicas pueden llevar a generar que la incorporacion de este personal no debe ser
por medio de contratar un nuevo trabajador a la empresa sino mas bien la
refuncionalizacion de un trabajador con estas aptitudes que pueda desempefiar el cargo.
Esta Gltima alternativa se plantea a los fines de que, en la seccion siguiente en el célculo
del presupuesto, atendiendo a la situacién econémica generalizada del pais y de merma
de la actividad productiva el plan de intervencion no alcance un valor oneroso.

La planilla principal de gestion de cada recurso sera igual, y deberan disponer de
informacion en tiempo real, con una comunicacion fluida con el circuito de ventas y
compras. Ambos encargados de depdsito, deberan realizar tareas de ordenamiento de
trabajo del lugar en términos de la disposicion de la mercaderia a la vea de que deberan
cumplimentar tareas especificas que se implementaran a traves de distintos papeles de
trabajo

Tabla 2: Planilla de trabajo de encargados de depdsito online y tradicional

Solicitud al | Fecha de | Observaciones
areade entrega
compras estimada

NUmero Canal Productos Stock
de Pedido solicitados disponible

Fuente: Elaboracion propia

Dado que ambos encargados deberan contar con el stock disponible se propone
que las planillas se encuentran relacionadas con el stock que carga el area de compras y
para mayor facilidad en la obtencion de informacion en tiempo real se adquieran tablets
para el trabajo de los recursos.

Una vez que cada encargado recibe su pedido y lo confecciona, se debe planificar
con el encargado de logistica cual sera el recorrido a establecer por la flota de camiones
para que el cliente reciba la mercaderia en el tiempo estimado.

Otra funcidn que deberan de realizar, tanto el encargado de depdsito online, como
el encargado del canal tradicional es velar por el recuento periodico de la mercaderia. Sin
bien excede a esta planificacion estratégica la metodologia planteada para la frecuencia
del control y la modalidad del mismo (periddico, mensual) se recomienda que se aplique
un analisis por parte del area de ventas, de mantener un control en funcién de la rotacion
de la mercaderia en funcién de las ventas y del valor de la misma para la empresa. A
modo de ejemplo se presenta otro papel de trabajo con el que deberan trabajar los

encargados.
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Tabla 3: Papel de trabajo. Recuento fisico en deposito

Fecha:
Producto Cantidad en | Cantidad real Faltantes/
el sistema Sobrantes

Total
Firma del encargado de depésito

Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 4: Recursos involucrados Plan de Accién 2

Descripcion Tiempo Recursos Areaa Econdémico
Inicio Fin Humanos Fisicos cargo Hs | Valor del Valor
modulo
Relevamiento de | 02/2021 | 04/2020 | Profesional | Computadora Direccion 20 $1.860 $37.200
perfil y de RRHH | y Curriculum | general de la
actividades para Vitae de empresay
el encargado candidatos Empresa de
RRHH
Incorporacion | 02/2021 | 04/2020 | Profesional | Computadora Direccion
de un Encargado de RRHH Y NUevo general de la
de Depdsito contrato empresa y $ 65.000 mensuales
Online laboral Empresa de
RRHH
Planilla de 02/2021 | 04/2020 | Profesional | Computadora Areas de 10 $1.860 $18.600
trabajo de de Cs Ec. venta y
encargados Area de
Logistica
Planilla de 02/2021 | 04/2020 | Profesional | Computadora Areas de 10 $1.860 $18.600
recuento fisico de Cs Ec. venta y
Area de
Logistica

Fuente: Elaboracion propia

Plan 3: Plan de gestidn externa

El plan de incorporacién de un canal de venta online implica que en primera
instancia se disponga de un aprovechamiento de la actual pagina web que posee la
empresa. La puesta a disposicion de la pagina para este plan comienza con la
incorporacion de un boton para el acceso al catalogo de la empresa. Dado que la
organizacion no comercializa productos por unidad, los mismos seran expuestos por
bultos y se fijara una compra minima. La delimitacién de una compra minima se aplica
con la intencion de evitar que pequefios consumidores, que no pertenecen al publico
objetivo de la empresa realicen pedidos por esta via. Otra variable sobre la cual se debe
delimitar su alcance son las provincias sobre las cuales se aplicara la distribucion.

En una primera planificacion del plan se propone que la venta online se encuentre
disponibles para las provincias en las cuales la organizacion ya dispone de clientes; sur

de Santa Fe, La Pampa y San Luis. El precio al cual se comercializan los bienes en esta
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plataforma en comparacion con los precios del canal virtual seran los mismos. El atractivo
que se intenta demostrar a los clientes no se encuentra por un descuento en el precio del
producto sino mas bien en la facilidad de realizar el pedido en cualquier momento de su
jornada laboral, sin la necesidad de esperar la visita del preventistas.

En cuanto al proceso de seleccion de la compra por parte del cliente, el mismo
tendré la posibilidad de elegir productos, en cantidad por bulto aquellos que tenga esa
unidad de medida, por litros o bien por packs, cuando corresponda. La seleccidn de cada
producto se almacenara en un carrito con una sesién particular para cada cliente, para que
al momento de finalizar la compra pueda realizar un control. En el momento del carrito
se encontrard el control mencionado anteriormente de la compra minima, no siendo el
criterio el monto comprado sino también la totalidad de bultos de cada producto. El
criterio de esta seleccion debe ser informado por el area de administracion quien deba
medir, para cada conjunto de productos cual es la compra minima que se requiere respecto
de su contribucion marginal a la empresa.

Al finalizar la compra, se otorga un resumen de la compra para el control de la
totalidad, donde se analizan los productos solicitados, para luego seleccionar la
modalidad de pago, la fecha de entrega y el tipo de factura emitida que requieren. Este
altimo paso implicard un esfuerzo del area de ventas que recibira cada pedido y debe
emitir la factura con 24 horas posterioridad a la solicitud del pedido por la pagina web.

La incorporacion de la posibilidad de la venta online para la organizacion implica
también una estrategia de marketing para que el esfuerzo economico de esta adaptacion
resulte visible entre los consumidores actuales y busque captar nuevos gracias a la oferta
de esta nueva modalidad. Para tal fin se propone contratar a una empresa de marketing
digital que realice la promocion del canal de venta, la publicacién en las redes sociales y
la carga de los distintos productos y promociones a la pagina, previa contratacién de un
desarrollador web para la adaptacion de la pagina web. La tercerizacion de esta actividad
se justifica desde el hecho de que la organizacion no cuenta con personal de esta
formacidn para realizarlo, si bien se requerira el soporte del rea de venta se opta por esta
alternativa en el primer afio del plan.

Tabla 5: Recursos involucrados Plan de Accién 3

L Tiempo Recursos Areaa Econdmico
Descripcion — X - -
Inicio Fin Humanos | Fisicos cargo Cantidad de horas | Valor
Modificacion Direccion El valor se compone en un
pagina web 04/2021 | 06/2021 Desarrolla | Computad del promedio de $2.500 la hora
para venta dor web ora rovecto | PO 50 horas de trabajo para
online proy el desarrollo de la pagina web
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y carga de productos
$125.000
Contratacion Terceriza Determina | Direccion | El valor se compone en un
de la empresa | 06/2021 | 12/2021 4o dos por la del monto estimado mensual de
de marketing empresa | proyecto $105.000

Fuente: Elaboracion propia
Recursos involucrados

Los recursos involucrados en el plan de implementacion consisten tanto en
recursos humanos como en erogaciones economicas. Los recursos humanos que se
requieren para el plan se pueden dividir en recursos de asesoramiento, recursos humanos
internos y recursos humanos externos.

Los recursos humanos de asesoramiento responden a un profesional de Ciencias
Econdmicas, que lleva a cabo la planificacion estratégica propiamente dicha con los
respectivos indicadores de gestion. El calculo de sus honorarios se realiza en funcion de
una estimacion de las horas necesarias para implementar el plan y el valor homologado
de la misma por el Consejo de Profesionales de Ciencias Econdmicas, con un valor de
$1.860 segun la Resolucién 38/20. A su vez, se suma un profesional de Recursos
Humanos que realice el relevamiento de perfiles internos de la organizacion para la
busqueda del personal idéneo para ocupar el puesto de encargado de deposito online, con
un valor hora igual que el profesional anterior por pertenecer al mismo consejo.

En relacion a los recursos humanos internos, la refuncionalizacion de un
colaborador interno en encargado implicard una erogacion adicional para la empresa. El
calculo del personal interno debera cobrar un salario promedio de entre $44.000 y $65.000
pesos mensuales, seglin Glasdoor?, sobre lo cual se calcula que el trabajador ya ganaba el
80% de este valor y la erogacion adicional para la empresa seria de un 20%. La
contratacién de un desarrollador web para la adecuacion se realiza en base a estimaciones
de mercado. Por altimo, se estima un valor mensual por la empresa de marketing digital
para la envergadura de la empresa y las acciones solicitadas de aproximadamente

$105.000. A continuacion se presenta el correspondiente presupuesto y los resultados

finales.
Tabla 6: Presupuesto de Asesoramiento
Recurso Necesario Cantidad de horas Valor Final
Profesional de Ciencias Econémicas 30 $ 74.400
Profesional de Recursos Humanos 20 $ 37.200
Recurso Interno (ingreso adicional) $ 169.000

! Informacion relevada del URL https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/encargado-de-deposito-sueldo-
SRCH_KO00,21.htm
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Empresa de marketing digital $ 1.260.000
Desarrollador Web $ 125.000
Total Presupuestado anual $ 1.665.600

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez estimado el costo de la propuesta de aplicacion del plan estratégico, se

estimé que el mismo repercutira en las ventas de A.J & J.A Redolfi SRL, con una mejoria

del 5%, por lo que se tomd, en base a la tltima facturacion anual de la empresa, para el
afio 2018, el valor de $ 318.857.648, arrojando de mejora un total de; $ 15.942.882. En
relacion al costo de la mercaderia se supuso que el mismo representa el 45% del valor de

venta, por no disponer de informacidn al respecto. A continuacion se presenta la

evaluacion del mismo por medio del VAN y ROI del proyecto. La tasa de descuento para

el calculo del VAN (Valor Actual Neto) se realiza sobre la base del bono CUAP en pesos,

ajustables por CER, con un tasa de 56,63%?2. En el Anexo de la presente investigacion se

encuentra la estructura del flujo de fondos tanto para el primer afio como para el proyecto

de cinco afos de duracion.

Marco Temporal

Tabla 7: Resultados del primer afio

VAN $ 759.600
Egresos de la propuesta| $ 8.272.897
Ingresos $ 15.942.882
ROI 93%

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 8: Resultados de cinco afios del proyecto

VAN

$ 14.552.612

Egresos de la propuesta

$ 92.575.020

Ingresos

$ 172.400.665

ROI

86%

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 9: Diagrama de Gantt

Conceptos/ Meses 112|134

5

6

7

11

12

Diagnostico de la
Organizacion

2 Consultado el 19/11/2020. https://www.rava.com/empresas/perfil.php?e=CUAP
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Redaccion y propuestas

de las bases estratégicas

Jornada de Capacitacion

Plan de accion de

deposito

Plan de acci6n de venta

online
Obtencién de resultados
Evaluacion y medicion
Presentacion de

resultados

Fuente: Elaboracion Propia

Propuesta de Medicion y Evaluacion

Los planes mencionados anteriormente deben ser evaluados por medio de
indicadores que permitan analizar los resultados obtenidos como asi también las
necesidades cambios en los cursos de accion. La propuesta de indicadores se realiza en
funcion de cada uno de los planes. En primer lugar, para la medicion del area de depdsito
y de logistica, necesita ser medido en su gestion cotidiana, por lo que se propone
implementar la aplicacion de un indicador de cumplimiento de los plazos entregados. La

frecuencia de medicion del mismo debe de ser mensual.

Numero de entregas con demora

Cumplimiento = -
P Numero de entregas

La medicion del plan de mejora por la incorporacion del canal web debe de
medirse en funcién del crecimiento de las ventas, como asi también de la incorporacion
de nuevos clientes a la cartera

Ventas totales t

Evolucién de ventas totales = ( —1)*100
Ventas totalest — 1

y Ventas totales online t
Evoluciéon de ventas totales = (. - —1) %100
Ventas totales onlinet — 1

Nuevos clientes

Nuevos clientes = -
Cartera de clientes totales

Cantidad de ventas con errores

Errores =
Cantidad de ventas totales

Conclusiones y Recomendaciones
El desarrollo del presente reporte de caso planteé como principal objetivo, ampliar
el crecimiento de A.J & J.A Redolfi SRL en el mercado, mejorando su facturacién en un

5%, por medio de un plan estratégico que incorpore la venta on-line durante los periodos
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de noviembre 2020 a noviembre 2021. La seleccion del objetivo se desarrollé en funcién
de la deteccion de una oportunidad para la organizacion, la insercién en una modalidad
de comercializacion, el canal online que no se encuentra ampliamente desarrolla en el
sector del retail, a nivel de la empresa dado que sus principales clientes no son los
consumidores finales sino mas bien los autoservicios y kioscos.

La eleccion del desarrollo de este canal se justifico desde el andlisis de que el
sector de retail se encuentra en una situacion desafiante. El desafio en si mismo se
encuentra tanto en la modalidad en que se comercializa, con mayor participacion de la
venta online y del contexto econdmico. EI consumo de manera virtual y a la distancia,
tanto para consumidores finales como asi también para el caso de los distribuidores
implica un ahorro en la visita del preventistas y la eliminacion de barreras, pudiendo
encontrar nuevos clientes sin necesidad de visitarlos, sino con una adecuada gestion del
marketing.

A su vez, se observd que la organizacion ha presentado ventajas en cuanto a la
distribucién propia de la mercaderia en diferentes provincias del pais, gracias a la
localizacion estratégica que posee en el centro del pais. Esta ventaja se encuentra también
en que la cartera de productos que dispone es diversificada, con gran variedad de
productores y también con la posibilidad de incorporar nuevos productos que el mercado
incorpore.

Las estrategias utilizadas para la propuesta e implementacién del plan estratégico
se concentrd en, estrategia corporativa o de consolidacion, relacionadas con la mision,
vision. La estrategia funcional, con las nuevas tareas de un encargado de la venta online
y el correcto uso del deposito, como asi también del control de stock. La estrategia de
crecimiento para la incorporacion de la venta online con el aumento de la facturacion y
nuevos clientes.

La propuesta profesional de aplicacion para alcanzar el objetivo principal de la
organizacion consistié en la elaboracién de diferentes planes de accion para incorporar
no sélo el canal a la empresa, sino también la readecuacion de todas las actividades y del
personal humano para alcanzar con éxito el resultado. El primer plan de accion implico
la redaccion de una mision y vision alternativa para la empresa, en funcion de direccionar
el accionar de la misma el canal online. A su vez, se implementaron estrategias de
marketing que implican el aumento de la facturacion de la empresa, no solo con el
objetivo de mejorar la rentabilidad, sino también incrementar la posicién de mercado, en

clientes nuevos. La determinacién del canal online implico también la determinacion del
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precio, producto, plaza y distribucién a cargo de la empresa, con la contratacion de un
desarrollador web junto con una empresa de marketing para la mayor presencia en las
redes sociales.

En términos de incorporacién de recursos se propuso una refuncionalizacién de
un colaborador en el dep6sito como encargado del mismo para el canal online. En esta
funcién también se realiza un orden con la adicion de planillas de gestion para el stock y
los encargados, control de clientes y mejoras en el registro de la informacion. El analisis
de la rentabilidad de la propuesta implico para el primer afio una mejora en la facturacion
del 5% que, dado los costos y recursos involucrados en los planes de accion, el calculo
del VAN del proyecto tanto para un afio y para cinco afios dio resultados positivos como
asi también el ROI. Dichos resultados dan cuenta de que la propuesta es rentable aun
cuando se ajustan los conceptos por inflacion

Una accion que le permitird a la organizacion mejorar de manera rotunda en su
accionar seria la aplicacion de un Cuadro de Mando Integral, sobre indicadores
particulares para el caso del retail online, con algunos conceptos como la tasa de
conversion, la determinacion del ticket promedio, el célculo de la facturacion por metro
cuadrado, comparando los resultados con anélisis de mercado realizados para el sector.
El calculo y comparacion de los resultados permitirian a la organizacion no solo ejercer
control sobre el canal sino también medir su resultado en funcion del mercado para
corregir aquellas acciones que se encuentren desviadas del objetivo.

En complementariedad a la propuesta de aplicacién de un Cuadro de Mando
Integral se propone incorporar un analista financiero para que el mismo realice diferentes
acciones tendientes a poder realizar descuentos por cantidad o un canal, dentro de la
misma pagina web para diferenciar publicos mayoristas y minoristas. Este analista
también deberia de realizar un analisis sobre el margen de la empresa para ampliar el

mismo en términos de mayor rentabilidad.
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Anexos

Anexo |: Valor del médulo de honorarios profesionales de Ciencias Econdémicas Cordoba

Flujos de Fondo

lustracién 1: Honorarios Profesionales de Ciencias Econdmicas

INSTITUCIONAL 10/09/2020

Consulte los honorarios indicativos

Desde Autogestion puede acceder al registro.

El CPCE establecid nuevos honorarios minimos sugeridos. El esquema

constituye un marco de referencia para los profesionales respecto a

las tareas profesionales.

La actualizacién del valor del médulo se fijé en $1860 con vigencia a

partir del 20 de agosto.

Fuente: Consejo de Profesionales de Ciencias Econémicas Cordoba

Tabla 10: Flujo de Fondos primer afio

34

Conceptos 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversion inicial -$ 317.400

Ingresos $ 1328574 ($ 1328574 |$ 1.328574($ 1328574 |$ 1.328574 | $ 1.328.574 | $ 1.328.574 | $ 1.328.574 | $ 1.328.574 | $ 1.328.574 | $ 1.328.574 | $ 1.328.574
Costo de la mercaderia $ 597.858 | $ 597.858 | $ 597.858 | $ 597.858 | $ 597.858 | $ 597.858 [ $ 597.858 | $ 597.858 | $ 597.858 | $ 597.858 | $ 597.858 [ $ 597.858
Egresos del plan $ 118.000 | $ 118.000 | $ 118.000 | $ 118.000 | $ 118.000 [ $ 118.000 | $ 118.000 | $ 118.000 ($ 118.000|$ 118.000 | $ 118.000 [ $ 118.000
Resultado Neto $ 612.715 $ 612.715 | $ 612.715( $ 612.715 | $ 612715 $ 612.715|$ 612715|$ 612.715|$ 612.715|$ 612.715|$ 612.715|$ 612.715
Resultado Neto Descontado -$ 317.400 | $ 391.187 | $ 249.752 | $ 159.453 | $ 101.803 | $ 64996 ($ 41496 (% 26493 ($ 16915($ 10799 | $ 6.895 | $ 4402 | $ 2.810
Resultado Neto Descontado Acumulado [-$ 317.400 | $ 73.787 | $ 323.538 | $ 482.992 | $ 584.795 | $ 649.790 [$ 691.286 | $ 717.780 [$ 734694 |$ 745493 |$ 752.388|$ 756.790 | $ 759.600




Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 11: Flujo de Fondos cinco afios

Conceptos 0 1 2 3 4 5
Inversién inicial -$  317.400

Ingresos $15.942.882 | $ 22.431.635 | $ 32.436.144 | S 43.788.795 | $ 57.801.209
Costo de la mercaderia S 7.174.297 | $ 10.094.236 | S 14.596.265 | $ 19.704.958 | S 26.010.544
Egresos del plan S 1.416.000 | S 1.992.312 | S 2.880.883 | S 3.889.192 [ S 5.133.734
Revision y ajustes S 1.594.288 | S 2.243.163 | S 3.243.614 | S 4.378.879 | S 5.780.121
Resultado Neto S 5.758.297 | S 8.101.924 | $ 11.715.382 | $ 15.815.765 | $ 20.876.810
Resultado Neto Descontado -§  317.400 | $ 3.676.369 | S 3.302.465 | S 3.048.819 | S 2.627.789 [ S 2.214.570
Resultado Neto Descontado Acumulado [-S  317.400 | $ 3.358.969 | S 6.661.434 | § 9.710.253 | $ 12.338.042 | $ 14.552.612

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 12: Inflacién estimada

Inflacion (REM)

2020 41%
2021 45%
2022 35%
2023 32%

Fuente: Elaboracion Propia
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