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Resumen

En este trabajo se disefio una planificacion estratégica para una empresa comercial y
distribuidora, A.J & J.A Redolfi S.R.L, con el objetivo de incrementar su rentabilidad para
los proximos 3 afios a partir de la aplicacion de una estrategia competitiva de liderazgo en
costos. Para ello se tomaron dos caminos, por un lado aumentar las ventas de sus Gltimos
ejercicios econdmicos y por otro disminuir los costos operativos, razon principal por la cual
la rentabilidad ha disminuido en los ultimos afios. Se disefiaron tres planes de accion, los
cuales se concentraron en ampliar sus mercados hacia el consumidor final adaptando los
canales de venta; la creacion de nuevas lineas de productos sustentables para todos sus
clientes, mayoristas y minoristas; por ultimo se actualizaron los sistemas de informacion
para mejorar el funcionamiento de las operaciones de depdsito y logistica. También se
realizd una proyeccion financiera arrojando un resultado esperado del 14% de rentabilidad

para el afio 2023.

Palabras claves: Plan estratégico. Lider en costo. Rentabilidad. Comercial. Distribucion.
Abstract

In this work, a strategic planning was designed for a commercial and distribution company,
A.J & J.A Redolfi S.R.L, with the aim of increasing its profitability for the next 3 years
from the application of a competitive cost leadership strategy. To do this, two paths were
taken: on the one hand, increasing sales in the last financial years and, on the other,
reducing operating costs, the main reason why profitability has decreased in recent years.
Three action plans were designed, which focused on expanding their markets to the final
consumer by adapting the sales channels; the creation of new lines of sustainable products
for all its customers, wholesalers and retailers; Lastly, the information systems were
updated to improve the functioning of warehouse and logistics operations. A financial
projection was also made, yielding an expected result of 14% profitability for the year
2023.

Keywords: Strategic plan. Cost leadership. Profitability. Commercial. Distribution.
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Introduccion

En la Argentina méas del 90% de las organizaciones representan a pequefias y
medianas empresas, las cuales adquieren un alto protagonismo debido a la contribucion que
generan para el crecimiento econdémico. Las mismas se desenvuelven en entornos
complejos y dinamicos, requiriendo del uso de procesos o herramientas especificas que les
permitan llevar adelante una alineacion correcta de sus objetivos, en pos de cumplir con sus
expectativas a largo plazo. El presente reporte se concentra en el disefio de una
planificacion estratégica dirigida a la empresa A.J & J.A Redolfi S.R.L, Pyme familiar que
se encuentra compitiendo en el sector de mayoristas y distribuidores de alimentos y bienes

de consumo masivo.

Redolfi se encuentra ubicada en la localidad de James Craik, provincia de Cérdoba
y cuenta con una amplia trayectoria de méas de 50 afios, a partir de la cual ha logrado
percatarse de nuevas oportunidades de negocio para renovar su propuesta de valor y de esta
manera mantener su posicién competitiva en el sector. Actualmente ofrece dos tipos de
servicios, ya sea la venta de bienes de consumo masivo a través de sus centros mayoristas,
como también la distribucion de dichos bienes al segmento de clientes de los negocios. Su
oferta se encuentra concentrada en la provincia de Cdrdoba, ademas de contar con ciertos
clientes en Santa Fe, La Pampa y San Luis. A su vez cuenta con 4 autoservicios mayoristas
ubicados en las ciudades de Rio Tercero, Villa Maria, San Francisco y Rio Cuarto. En
cuanto a sus centros de distribucion, la casa central se radica en James Craik, ademés de

tener sucursales en Rio Tercero, San Francisco, Rio Cuarto y Cordoba Capital.

La cartera de productos de Redolfi se encuentra categorizada a partir de bienes
alimenticios, de limpieza, de perfumeria, otros productos de consumo masivo y cigarrillos.
Una de sus ventajas competitivas refiere al uso de proveedores prestigiosos destacando la
calidad de sus productos y el mix de variedad de los mismos. Otra de sus ventajas
competitivas se encuentra en el ofrecimiento de grandes volimenes de mercaderia,
generando economias de escala, en los planes de financiacion ofrecidos a sus clientes y en

tiempos de entrega pre establecidos.

Una de las circunstancias que suceden en el sector al cuél pertenece Redolfi es el

incremento de los costos operativos que ha sufrido el sector en los Gltimos afios, llevando a



las distintas organizaciones a recortar sus tasas de rentabilidad. Esta situacion genera una
problemética en la empresa debido a que uno de sus principales objetivos, ademés de
posicionarse como lideres del mercado, es alcanzar indices de rentabilidad estables,
aspectos que en los ultimos afios no ha logrado debido a la amplia volatilidad de la
economia nacional. Sumado a esta problematica se debe tener en cuenta los efectos
negativos que la pandemia del Covid-19 ha generado en la macro y micro economia,
impactando en las organizaciones, especialmente en la rentabilidad de Redolfi.

Por tales motivos es que se plantea el disefio de una planificacion estratégica
destinada a disminuir los costos de operaciones, a partir del uso de herramientas tales como
la tecnologizacion y la procedimentacién de sus tareas, que permitan de esta forma mejorar
y mantener estable la rentabilidad operativa del negocio. Para ello se implementara una
estrategia competitiva de liderazgo en costos, logrando posicionarse como el lider de
mercado con una estructura de costos baja, ademéas de aumentar la rentabilidad y por ende

cumplir con las expectativas de sus propietarios.

Para demostrar la relevancia del caso se presenta un antecedente relacionado a la
planificacion estratégica impulsada por la CADAM (2017), Cémara Argentina de
Distribuidores y Autoservicios Mayoristas, quienes expresan el requerimiento de contar con
diferentes escenarios al momento de diagramar el plan, puesto a las amplias volatilidades
que la economia del pais ha sufrido a lo largo de su historia. De esta manera contando con
distintas alternativas, las empresas contaran con margenes de maniobra para la adecuacion
0 adaptacion de los planes si surgen acontecimientos que sean dificilmente controlables y

que tengan un efecto nocivo en el cumplimiento de los objetivos.

Otro antecedente es el caso de la empresa Supermercados Delfin, la cual
implemento un plan estratégico concentrada en el aumento de la participacion de mercado a
partir de orientar el servicio al cliente y de esta manera contribuir a la lealtad de los
mismos, teniendo un efecto positivo en sus resultados financieros, especialmente en la
rentabilidad (Ghiano, 2009).

Con los casos presentados, puede observarse la importancia de aplicar el proceso de
la planificacion estratégica en Redolfi, debido a que ayudara a la misma a organizarse,

alinearse y plantear objetivos superadores a largo plazo.



Analisis Situacional
El anélisis situacional se presenta como la primera etapa a elaborar para el disefio de
planificacion estratégica; el mismo ha sido dividido en un analisis externo a nivel macro, el
cual se llevo adelante por medio de la herramienta PESTEL, y un analisis a nivel micro,
estudiando al sector a través del modelo de las 5 fuerzas de Porter y un andlisis de mercado.
Finalmente el andlisis interno se organizd desde una reflexion sobre los objetivos, la

estructura organizacional, su cultura y liderazgo, ademas del estudio de la cadena de valor.

Analisis externo: macro entorno

Politico-Legal: Al analizar la situacién politica se puede advertir que las principales
medidas establecidas por el gobierno se han concentrado en el sostenimiento econémico y
social, y méas adelante sobre la prevencion de la salud y la reactivacion econdmica
(Santander, 2020). Las medidas econémicas se han establecido desde el acompafiamiento y
solidaridad con la sociedad, especialmente los grupos mas vulnerables y aquellos que se
encontraron con la imposibilidad del acceso laboral dadas las medidas preventivas. A su
vez, y desde inicios del mandato de Alberto Fernandez, la agenda politica-econémica se
concentrd en resolver los problemas financieros, especialmente de la deuda, el cual ain no
se ha solucionado en su plenitud. Desde el plano politico-social existen fuertes tensiones
entre el gobierno, movimientos sindicales y la oposicién en general, mientras que las
provincias se disputan por entornos judiciales y sociales centrados o descentralizados
(Santander, 2020). Desde el punto de vista fiscal se han presentado posibles modificaciones
de impuestos, principalmente el impuesto a las ganancias con una escala del 41%, ademas
de sumar otros impuestos destinados a la riqueza. A su vez el gobierno implement6 una
serie de programas de asistencia para las Pymes con el objetivo de mantener en

funcionamiento a las organizaciones (Ministerio de Desarrollo Productivo, 2020).

Econdmico: Desde el plano economico, ademas las proyecciones planteadas
previamente, deben considerarse otras variables que tienen un fuerte impacto en las
actividades de las empresas y de los ciudadanos. Se prevé un impacto econémico negativo
por la pandemia debido a que el pais ya se encontraba en una situacion compleja y muy
volatil. En este contexto se preve una reduccion del crecimiento economico del 9%,

teniendo en cuenta las ultimas estimaciones del FMI. Pese a esto para el afio 2021 se



plantean escenarios con una breve recuperacion econdémica estimando un aumento del PBI
en torno al 3%. Otra de las variables a considerar desde el punto de vista macro es la
inflacion, la cual disminuira levemente para el afio 2020 y 2021, manteniéndose en dos
digitos (Santander, 2020).

Tabla 1: Indicadores de crecimiento

Indicadores de crecimiento 2017 2018 2019 {(e) 2020 (e) 2021 (e)
PIB (miles de miflones de USD) 642,93e | 519,4%¢ 445,47 443,25 481,84
PIB (crecimiente anual en %, precio constante) 2,7 -2,5e -2,2 -9,9 3,9
PIB per capita [UsD) 14.588e | 11.658e 0.888 9.731 10.462
Saldo de la hacienda piblica (en %% del FIB) -7,0 -4,4e -2,3 -0,7 -1,2
Endeudamiento del Estado (en % del PIB) 57.1 86,1e 03,3 80,8 76,4
Tasa de inflacion () 25,7 34,3e 54,4 51,0 32,3

Fuente: IMF —World Economic Outlook Database.

Se estima que los efectos de estas variables afectaran al poder adquisitivo de los
consumidores, disminuyendo su consumo en los canales habituales, impactando sobre los
ingresos de las empresas, aumentando sus costos operativos y por ende dificultando la

posibilidad de crecimiento (Johnson, Saletti Cuesta y Tumas, 2020).

Social: En cuanto a la dimensién social se identifican prondsticos negativos para la
pobreza, la cual se estima aumente alrededor del 10% para finales del 2020, manteniéndose
en ese nivel hacia 2021. Este es uno de los problemas que Argentina ha atravesado durante
muchos afios y el contexto de la pandemia no contribuye a su mejora. Se estima que mas
del 50% de los trabajadores actives pertenecen al sector informal, siendo por ende mas

vulnerables a la volatilidad (Santander, 2020).

Otro punto relevante es comprender cuales son los sentimientos que engloban a la
sociedad argentina, esto debido a que permite conocer en profundidad cuales pueden ser las
emociones, motivaciones, acciones e incluso identificar estimulos de la sociedad en
general, es decir en donde se encuentran los clientes actuales, pasados y potenciales. Un
estudio publicado por Johnson, Saletti Cuesta y Tumas (2020) demuestra que los
sentimientos y emociones mas representativos en el contexto del COVID-19 en la
Argentina responden a la incertidumbre, el miedo, la angustia, ademas de identificar

algunos relacionados con aspectos positivos como la responsabilidad, el compromiso y



solidaridad. De esta manera se observa una situacion adversa en términos de emociones que

deben ser tenidas en cuenta para su satisfaccion.

Tecnoldgico: Uno de los factores que debe contemplarse en este punto de vista es la
tendencia mundial que existe desarrollada por el impulso de la industria 4.0, también
llamada la cuarta revolucion industrial. El impacto que ha tenido esta variable ha
presentado un llamado de urgencia a las organizaciones para dirigir sus esfuerzos en la
transformacion tecnoldgica. Desde el plano industrial se observa el uso de herramientas y
procesos tales como la robdtica, impresoras 3D, automatizacion de procesos y servicios, big
data, digitalizacion, entre otros. A su vez las empresas de servicios pueden hacer uso de
estas herramientas ya que permiten mejorar el flujo de distribucién, contar con informacion

precisa en tiempo real, abaratar costos y orientarse hacia el cliente (INTI, 2019).

A su vez se observa que el uso de los medios digitales y el acceso a internet por
parte de la poblacion aumenta, y considerando los acontecimientos generados por el
COVID-19 las personas han modificado sus habitos de consumo, pasado a utilizar los
medios virtuales con mayor regularidad. Este aspecto puede considerarse una oportunidad
para las empresas ya que pueden modificar su propuesta de comunicacion y relacién con
los clientes (ONU, 2020).

Ecoldgico: En una reflexion politica, social y ambiental se expresa la necesidad de integrar
dentro de la agenda politica en contra del COVID-19 a la dimension ecoldgica, puesto a
que estas tres dimensiones deben aglutinarse para “responder al gran desafio de la
humanidad, la crisis climética, y pensar en un pacto eco social y econdmico” (Svampa,
2020, p.1).

Estas reflexiones se pueden relacionar con el tipo de sentimientos encontrados en la
sociedad argentina, hallando nuevas formas de satisfacer sus necesidades, en donde el
enfoque ambiental juega un papel fundamental. Ante esto, se evidencia que ya son mas las
empresas que se suman a realizar programas de RSE, contribuyendo a la sociedad desde
otro punto de vista y no solamente desde la atribucidn de productos y servicios. De hecho la
personas valoran cada vez mas a las organizaciones que se implican en programas de

asistencia, solidaridad y que contribuyen al medio ambiente (Krizanovic, 2020).



Analisis externo: micro entorno

Competidores: el sector analizado se encuentra compuesto por organizaciones que
ofrecen dos tipos de servicios, la distribucién y la venta mayorista de productos de
consumo masivo, tomando a aquellas que se ubican en las localidades de James Craik, Rio
Tercero, Rio Cuarto, Villa Maria, San Francisco y la Ciudad de Cordoba, dichos

competidores se pueden clasificar de la siguiente manera:

e Mayoristas con salones comerciales:

o Rio Tercero: Luconi Hnos y Redolfi.

o Rio Cuarto: Grasano, Monje y Top (Super Imperio), Baralle, Nueva Era y
Redolfi

o San Francisco: Dutto Hnos y Redolfi.

o Cordoba: Maxiconsumo, Yaguar, Roberto Basualdo S. R. L., Tarquino,
Macro y Diarco.

e Empresas preventistas y distribuidoras

o Rio tercero: Luconi Hnos.

o Rio Cuarto: Baralle, Moran, Pirani y Rinaudo.

o San Francisco: Dutto y Vensall Hnos.

o Cordoba: Vensall Hnos., Parodi y Zaher.

o Fuera de la provincia de Coérdoba: Rosental, Micropack y Redolfi.

Se observa que el nivel de competencia es alto debido a que existen muchos
competidores en el sector que desarrollan actividades muy similares, ademas de destacar
como sus atributos diferenciadores a los tiempos de entrega, las frecuencias de visita, mix

de productos y financiacion.

Clientes: Los clientes son comprendidos en dos grandes segmentos de clientes, por
un lado el individual o grupal-familiar y por otro lado el de negocios. Para el primer grupo
se considera que los efectos econdmicos presentes han reducido su capacidad de consumo,
sin embargo han aumentado sus niveles de exigencias por lo que su poder de negociacién

es moderado, dado a que las empresas deben adaptarse a sus reclamos y especificaciones.

En cuanto al segmento de los negocios se puede decir que su poder de negociacién

es amplio sobre las empresas del sector, en primer lugar porque existen diferentes



organizaciones con la misma clase de servicios a precios similares siéndoles poco dificil
cambiar de un proveedor a otro. Sin embargo las empresas se destacan por ofrecer plazos
de financiacion y acuerdos comerciales con el fin de retener a sus clientes, identificando

una relacion valiosa y duradera con los mismos.

Proveedores: para determinar el poder de negociacion que tienen los proveedores es
importante comprender que dependera de su capacidad productiva en cuanto a variedad de
productos, calidad y precio. Aquellas empresas que presentan una amplia reputacién y
posicionamiento en el mercado tienden a presentar mas poder a la hora de negociar, sin
embargo deben ser prudentes por la amplitud de empresas dentro de la cadena de
suministros que pueden ofrecer sus productos por otras vias. De esta manera se puede decir
que las empresas cuentan con una amplia variedad de proveedores pero su recambio puede
significar una caida en su calidad o en los productos ofrecidos. De esta manera se plantea
nuevamente la necesidad de desarrollar relaciones duraderas con los proveedores puesto a

que tendrad un impacto directo en la evaluacion y satisfaccion de los clientes.

Productos sustitutos: dentro del sector se pueden diferenciar las diferentes formas
que presentan las empresas para ofrecer sus productos. Las mismas van desde un servicio
puramente minorista, el servicio de venta mayorista, una combinacion de ambos y también
a distribuidoras oficiales de productos. Los productos sustitutos representan una variable
importante a analizar ya que los clientes cuentan con diferentes opciones para hacerse de
sus productos. Tomando como referencia lo expuesto previamente, los clientes se
encuentran sensibles a los precios, abocando por un negocio que ayude a palear la

situacion, posicionando al sector mayorista con posibilidades de crecimiento.

Barreras de ingreso: tomando como base la cantidad de empresas que existen en el
sector y el poder de negociacion de los proveedores y clientes, se puede decir que el grado
de acceso de nuevos rivales es bajo. Se concluye de esta manera porque se considera que el
sector e industria se encuentra en un estado de madurez que complejiza el ingreso de
nuevas compaiiias. Ademas también se debe sumar la inversion inicial requerida, la cual se
concentra especialmente en la infraestructura y activos para el funcionamiento del negocio,
ademas de la contratacion de personal idéneo y establecer una cartera de clientes

fidelizados.
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Anélisis de mercado

Para el estudio de mercado se analizaron dos dimensiones complementarias, por un
lado la estructura de mercado y por otro la naturaleza del mismo. EI primero hace mencion
a como se encuentra conformado de acuerdo a la oferta y demanda del mercado. El segundo

refiere al caracter que presenta el mercado en términos cualitativos.

Desde la estructura de mercado se observa que existen mas de 20 empresas
competidoras las cuales se rigen desde una modalidad de comercio mayorista. De acuerdo
al INDEC (2020) dicho mercado ha presentado un aumento interanual de consumo del 50%
frente al 43% del minorista mejorando sus proyecciones para proximos ejercicios. En la
provincia de Cordoba estas ventas significaron un total de 6 millones de pesos, con un
aumento interanual del 39%, lo que demuestra el potencial que tiene el mercado. De estos 6
millones, el 20% representan a ventas de alimentos, aproximadamente 1.2 millones de
pesos; por otro lado los articulos de limpieza representan en la provincia de Cordoba un
total de ventas de 840.00 pesos. El resto de ventas se asocian a productos tales como
bebidas, carnes y lacteos. No existe una medida de la venta total de cigarrillos, sin embargo
puede establecerse dentro de la categoria de otros productos, que representan un total de

ventas provinciales de 420.000 pesos.

Se destaca de este informe que las ventas online minoristas presentan un aumento
del 347% interanual frente a una cifra muy baja del mercado mayorista, tan solo el 25%,
demostrando que el consumidor ha optado por un mayor consumo online. A su vez dentro
del sector se observa una concentracion sobre el consumo de categorias de productos tales
como Almacén, articulos de limpieza y perfumeria, lacteos, carnes y bebidas, todos

asociados a los productos ofrecidos por las empresas competidoras analizadas.

Ahora bien desde el punto de vista de la oferta es importante tener en cuenta que
cerca de 49% empresas depende de estas empresas para funcionar (Ministerio de
Produccion, 2020). Desde el segmento de clientes individuales y grupo-familiar se debe
tener en cuenta la densidad poblacional de las distintas localidades, evidenciando:

Tabla 2: Datos demogréaficos
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Ciudad Densidad poblacional |Hogares Mujeres Hombres

Rio Tercero 21 km2 36 mil 51% 49%
Rio Cuarto 600 km2 52 mil 52% 48%
Villa Maria 900 km2 27 mil 52% 48%
San Francisco 700 km2 21 mil 52% 48%
Cordoba Capital 2 mil km2 400 mil 52% 48%

Fuente: elaboracién propia en base a la Direccion General de Estadisticas y Censos de la
provincia de Cérdoba (2020).

Ahora bien desde el punto de vista de la naturaleza de mercado se observa que mas
19% de la poblacion adquiere productos desde una modalidad virtual, debido a que permite
identificar mejores alternativas en cuanto a precios, es mas comodo y permite ahorrar

tiempos (Dossier, 2020).

Al mismo tiempo se deben tener en cuanto las emociones que afectan a los
consumidores dentro del contexto del COVID-19 en donde la planificacion, el optimismo y
la colaboracion se presentan como ejes en el comportamiento del consumidor (Dossier,
2020).

Analisis interno
El andlisis interno se organizé tomando en primer lugar el nivel corporativo de la
empresa, para luego ahondar en su forma de estructurarse y en su funcionamiento, tomando

como base el modelo de la cadena de valor.

Obijetivos y estrategias

Desde el nivel corporativo se pudo identificar que Redolfi cuenta con una
declaracion de su vision y mision, ademas de un conjunto de valores y politicas las cuales
se encuentran orientadas al cliente, principalmente para aumentar su satisfaccion. También
la empresa establece en su vision que pretende posicionarse como lider del sector de
mayoristas y distribuidores, procurando desarrollar propuestas innovadoras que se adapten
a las oportunidades externas. Otro punto importante es que plantea el desarrollo de un
ambiente laboral positivo presentando oportunidades de crecimiento para el personal. Tanto
en la vision como en su mision destacan que un punto fundamental es el cumplimiento de

metas de rentabilidad creciente continuadas.
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Si bien los conceptos destacan sus elementos centrales se ha identificado que la
empresa no lleva adelante procesos o acciones puntuales para lograr tales objetivos, como
es el caso de la falta de desarrollo de programas de formacion y capacitacion para sus
empleados. Ademas, tomando la informacion plasmada en el analisis macro y micro, la
empresa no considera gque la tecnologia sea un pilar fundamental para el desarrollo de su

negocio.

La estrategia que implementa Redolfi se podria decir que es de diferenciacién, con
un enfoque concentrado a nivel de negocios, apuntando a los plazos de financiacion,
tiempos de entrega, variedad y calidad de productos, economias de escala, y asesoramiento
personalizado como elementos diferenciadores y que les permiten generar una ventaja
competitiva. Sin embargo estos puntos también son trabajados por sus competidores por lo
que no se visualiza un punto critico de diferenciacion en su oferta, mas que la amplitud
geogréfica de su negocio. Este Gltimo punto le ha permitido aumentar su cuota de mercado,
llegando a mas clientes y creando una amplia red de distribucién en las diferentes

localidades en las que se presenta.

Estructura organizacional y cultura

Redolfi cuenta actualmente con 132 empleados distribuidos en sus distintas
sucursales, contando con dos formatos de estructura organizacional, una a partir del criterio
de departamentalizacién geografico, en el cual se diferencian las unidades de negocio, ya
sean autoservicios mayoristas o distribucién. Por otro lado cuenta con una estructura
funcional, la cual se caracteriza por su alto nivel de verticalismo puesto a que solo cuenta
con dos departamentos por debajo de la gerencia, las ventas y la administracion, de la cual
dependen tanto el area de depo6sito como de logistica.

Se han identificado una serie de procedimientos operativos para el area comercial,
administrativa y operativa, sin embargo los mismos no se encuentran formalmente
disefiados lo que en muchos casos puede llevar a la confusion o una gestion ineficiente. A
su vez se observa que el area operativa es una de las cuales trabaja desde un punto de vista
muy rudimentario, cayendo en problemas en cuanto al seguimiento de su inventario,

planificacion de visitas a clientes, abastecimiento erréneo o bien quiebres de stock. En este
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punto se considera que la empresa debe mejorar con el objetivo de volver mas eficiente sus

procesos internos que tendrén una repercusion en el servicio ofrecido y en la rentabilidad.

En cuanto al clima laboral se evidencia que existe un liderazgo democratico y
participativo, sin embargo no existen en la actualidad indicadores que demuestren el grado
de satisfaccion o motivacion de su personal. Ademas como se menciond, la empresa no
lleva adelante ningin programa de capacitaciones, ya sea para mejorar las habilidades o

para presentar un plan de carrera dentro de la misma.

Cadena de valor

Al momento de analizar la cadena de valor se han advertido actividades en las
cuales la empresa no ha logrado generar una ventaja competitiva. Desde las actividades de
soporte, se observa que la empresa cuenta con una infraestructura adecuada para su
funcionamiento, presentado grandes instalaciones fisicas para el almacenamiento de sus

productos, como también en cuanto a su red de distribucion.

La gestion de los recursos es un aspecto que no es trabajado por la empresa
actualmente, la funcion solo se encuentra limitada a la liquidacion de sueldos por parte del
area administrativa. El proceso de capacitacion e induccion es realizado por los
responsables del area, de acuerdo a sus tiempos, lo que lleva a una integracion del nuevo
capital humano de manera desorganizada y desprotegida. A su vez, al no existir ni
programas de capacitacion, ni indicadores que midan el desempefio de sus empleados se

puede decir que es una actividad poco trabajada y que necesita ajustes.

Desde el punto de vista del desarrollo tecnolégico tampoco se observa que la
empresa genere ventajas competitivas, ya que como se mencionaba no se destinan
inversiones o planes para mejorar este aspecto, incluso siendo altamente demandado por los

clientes.

En cuanto a las actividades de abastecimiento como se coment6 previamente existe
un procedimiento que es respetado por los responsables de cada departamento, sin embargo
al carecer de un sistema para el seguimiento de los pedidos y también del inventario,
existen falencias en este aspecto. Aqui la empresa cae en un mal uso de recursos,

principalmente econdmicos al existir faltantes de mercaderia, excesos de esta o bien
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productos de desecho por falta de seguimiento. Sin embargo una ventaja competitiva que
presenta en esta actividad es la posibilidad de acceder a economias de escala, la cual realiza

a través de grandes volumenes de compra.

En base a las actividades primarias uno de los aspectos a mejorar seré el relacionado
con la logistica de entrada, operaciones y logistica de salida. Aqui es donde se generan las
problematicas que inciden en los costos operativos de la empresa por una falta de
coordinacion, seguimiento y medicion de procesos y objetivos. Sera fundamental que la
empresa considere establecer procedimientos definidos y herramientas para mejorar el

funcionamiento.

En cuanto a las actividades de marketing, las mismas se relacionan con lo expresado
en el desarrollo tecnoldgico. El tnico medio virtual que utilizan es su pagina web, la cual es
de fines institucionales y no como medio de interaccion entre empresa y clientes. Las
ventas son realizadas Unicamente de manera telefonica o a través de medios digitales como
e-mails. En la actualidad no cuentan con un plan para alcanzar el posicionamiento buscado,
ademas de no desarrollar acciones de marketing en cuanto al seguimiento y la retencién de

clientes, siendo estos uno de sus principales valores.

La empresa ha disefiado en los Gltimos afios un programa de renovacion de imagen
corporativa e institucional lo que ha impactado positivamente en sus clientes, ademas lleva

adelante acciones de patrocinio con clubes de la localidad de James Craik.

En cuanto a los servicios ofrecidos, no se visualiza un servicio post-venta definido
como tal sino que el asesoramiento brindado a los clientes resulta méas por la reaccién que

por la intencion de la empresa, otro aspecto que no coincide con los valores institucionales.

En base a lo planteado se puede decir que la empresa genera su ventaja competitiva
principalmente desde la actividad de abastecimiento, debido a que logra economias de
escala que le ayudan a mejorar sus indices de rentabilidad. A su vez se observa que la
empresa requiere de una alineacion entre las diferentes actividades, ya que no se encuentran

interrelacionadas y no responden a los objetivos que se plantea Redolfi de cara al futuro.
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Marco Tedrico

Proceso de la planificacion estratégica

Para comenzar con los lineamientos tedricos que sustentan este trabajo se retoma la
funcion de la administracién dentro del proceso estratégico de las organizaciones. De
acuerdo a Robins y Coulter (2014) la administracion trata del uso racional e inteligente de
los recursos con los que cuenta una empresa para transformarlos en una propuesta de valor
que puede materializarse en bienes o servicios valorados por los clientes. A este proceso
también se lo conoce como una gestion eficiente, en donde se establecen los objetivos a

cumplir, los medios para realizarlo y el control de estos.

Partiendo de este concepto la planificacion estratégica se considera como el proceso
mediante el cual una organizacion analiza su situacién, organiza la informacion, planifica a
largo plazo y lleva adelante acciones concretas de control en su gestion interna (Kaplan y
Norton, 2016). A su vez Sainz de Vicufia Ancin (2015) explica que un plan estratégico
comienza desde la intencion de la organizacion para su formulacion, y es en este proceso
donde se van advirtiendo los puntos méas importantes a tratar, alineando los objetivos y las

acciones en pos de cumplir con la visién y la misién empresarial.

El proceso de planificacion estratégica se conforma de 3 fases, la primera de ella
data sobre el analisis situacional y diagnostico, el cual se lleva adelante a partir de un
analisis externo e interno. La segunda fase se refiere a la definicién de los conceptos
corporativos Yy estratégicos, tales como su visién, mision, valores, objetivos estratégicos, y
estrategias corporativas y funcionales. En esta etapa es fundamental crear un sentido de
alineacion, puesto a que todos los conceptos deben respetar una idea en comin que se basa
en la identidad y en la esencia de la organizacion. La Gltima fase del proceso hace
referencia al disefio de los planes de accion, es decir de las actividades que deberan
implementarse para contribuir al cumplimiento de los objetivos corporativos y estratégicos.
En este punto también se deben especificar los responsables de las acciones, una
programacion de tiempos y presupuestos asociados a cada plan de accion (Sainz de Vicufia
Ancin, 2015).

Nuevas aplicaciones de la planificacion estratégica
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Los acontecimientos del contexto 2020 influidos por la pandemia del Covid-19 han
Ilevado a numerosas organizaciones a replantearse sus ideas de negocio para adaptarse a los
nuevos cambios y patrones de consumo de los clientes. Las empresas hoy en dia deben
adecuar sus procesos para generar las condiciones propicias para incorporar nuevas
tecnologias, adaptarse a las necesidades y requerimientos de los consumidores y a lograr
una estabilidad econdémica y financiera suficiente para contribuir a la subsistencia y

crecimiento (Boston Consoulting Group, 2020).

Ademas de lo mencionado respecto a los cambios de paradigma que las empresas
deben aplicar en el contexto del Covid-19 y de la renovacién constante de la tecnologia se
observa una nueva tendencia, cada vez mas marcada, respecto al uso de acciones dirigidas
hacia la sustentabilidad de los negocios. Especialmente se retoma un caso de estudio
espafol en donde una cadena de supermercados tradiciones ha comenzado a establecer
sucursales especialmente sustentables, en donde no solo se comercializan productos
ecoldgicos o con un bajo potencial de contaminacion, sino que también se utiliza una

propuesta de concientizacion y educacion a la comunidad (Caparros, 2020).
Estrategia central del reporte de caso

Las estrategias pueden considerarse desde las genéricas de Porter, siendo
estrategias de diferenciacion, liderazgo en costos o bien de enfoque. En este reporte se
utilizara una estrategia centrada en liderazgo en costos puesto a que las empresas buscan
establecer una estructura de costos mas baja a la competencia, en donde puedan permitirse
margenes de ganancias mas alto, ya que el valor agregado se encuentra especialmente en
los precios ofrecidos al publico. Este tipo de estrategia permite acaparar una mayor
participaciéon de mercado al mismo tiempo que ayuda a mejorar los rendimientos

financieros, especialmente la rentabilidad del negocio (Sainz de Vicufia Ancin, 2015).

En aquellos mercados en donde se valoran factores tales como la variedad de
productos, la generacion de economias de escala y la rapidez de abastecimiento y de
entrega de productos, es comdn observar que la estrategia aplicada es el liderazgo en
costos, debido a que se concentra en como la definicion del negocio puede aportar ventajas
competitivas sostenibles desde una reduccion en los costos que no agregan valor a los
clientes (Robins y Coulter, 2014).
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Diagnostico
Partiendo del andlisis situacional de la empresa se puede decir que esta cuenta con
una serie de fortalezas asociadas a su amplia trayectoria en el mercado a su buen
posicionamiento, el cual lo ha logrado debido al establecimiento de sucursales en diferentes
puntos estratégicos dentro de la provincia de Cordoba. Ademas se destaca su posibilidad de
generar economias de escala en sus procesos de abastecimiento, abaratando los costos de
materias primas o bien de productos que seran destinados a la reventa desde la modalidad

mayorista.

Si bien la empresa cuenta con una serie de fortalezas que han afianzado su posicion
en el mercado se advierte que Redolfi cuenta con un bajo enfoque de gestion estratégica ya
que trabaja especialmente sobre los aspectos operativos sin tener en cuenta la alineacion de
sus objetivos y el desarrollo de todas sus intenciones. Esta reflexion parte desde el analisis
de sus objetivos corporativos, en donde establece que busca ser lider del mercado,
manteniendo una rentabilidad estable, procurando el desarrollo de una propuesta
sustentable y del crecimiento de sus colaboradores dentro de la organizacion. Estos
aspectos no han logrado ser relevados, ya que Redolfi carece de una planificacion adecuada
en torno a las diferentes perspectivas de la empresa o de sus estrategias funcionales de

organizacion, de recursos humanos y financiera.

Ademaés se evidencia una probleméatica muy marcada en el sector mayorista y
distribuidor que refiere a la disminucién de la rentabilidad producto del aumento de los
costos operativos generados por la constante inflacion, aspectos que son dificilmente
controlables por la direccion. Otra de las amenazas refiere al impacto que la pandemia del
Covid-19 esta generado en todos los sectores econémicos, en donde se observa un cambio
en los comportamientos del consumidor, lo que lleva a repensar en nuevas formas de
relacionarse con estos, ya sea desde el establecimiento de sistemas de gestion para contar
con un mayor seguimiento, la adaptabilidad a nuevos canales de venta como por ejemplo el

canal online que presenta un alto potencial de crecimiento a largo plazo.

Desde el punto de vista de las oportunidades, ademas de la adaptabilidad a nuevos
procesos tecnologicos se observa un amplio consumo de productos sustentables y

ecologicos en términos de bienes de consumo alimentario y otros, como productos de
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limpieza y de desinfeccion. No se busca con este diagnostico cambiar totalmente el modelo
de negocio, es decir que la empresa continuara trabajando desde la modalidad mayorista
empero podré aplicar una nueva cartera de productos para un nuevo mercado que ayude a

potenciar los ingresos y el posicionamiento de la empresa.

En este sentido la organizacion debe procurar establecer una planificacion
estratégica que ayude a minimizar el efecto negativo de las variables externas a través de la
priorizacion de estrategias funcionales en su organizacion, partiendo por la definicion de
programas completos que se dirijan a la formacion y capacitacion de sus colaboradores,
como también al uso de oportunidades en el mercado que ayuden a potenciar su
posicionamiento, mejorar sus ingresos, disminuir su estructura de costos y mejorar las tasas

de rentabilidad que han sufrido una disminucion en los ultimos 3 afios.

Retomando lo planteado por Sainz de Vicufia Ancin (2015) el plan estratégico para
Redolfi partira de la definicion de sus conceptos corporativos, vision y mision, readaptando
los mismos y abocando a utilizar una estrategia de liderazgo en costos que ayude a mejorar

la gestion econdmica y financiera de la misma.

Al mismo tiempo, se alineara a la empresa en torno a diferentes planes de accion
que se asociaran a las estrategias funcionales de los recursos humanos, de comercializacién
y de procesos internos de trabajo para procurar un trabajo alineado y consensuado en donde
la premisa sea aumentar la rentabilidad de la empresa durante los proximos ejercicios

econémicos.

Como bien se ha expresado la estrategia a aplicar sera el liderazgo en costos, en
donde se realizara una reduccion de los costos operativos a largo plazo actualizando y
renovando los sistemas y procesos tecnolégicos que tendran una fuerte incidencia sobre la
rentabilidad operativa final de la empresa. Ademas se espera que con una ampliacién de la
cartera de productos, puedan generarse nuevos ingresos contribuyendo al afianzamiento en
el mercado con margenes mas altos de los que ha presentado en los ultimos ejercicios

econémicos.
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Plan de implementacion

Plan estratégico 2023: Redolfi

En este plan se desarrollan los puntos mas relevantes que han sido identificados
como posibles amenazas para el buen desenvolvimiento de la empresa en el largo plazo. El
plan estratégico en cuestion se concentra en aumentar la rentabilidad del negocio mediante
la aplicacion de nuevas herramientas, advertidas como oportunidades, que podran
contribuirle una mejora sustancial a las actividades que agregan valor a los clientes. De esta
manera, el plan no solo busca alcanzar los niveles 6ptimos de rentabilidad sino que supone
una renovacion del modelo de negocio de Redolfi hacia las nuevas tendencias de consumo
y al uso de la tecnologia como principal recurso para la adaptabilidad y transformacion

organizacional.

El objetivo primordial de toda empresa es alcanzar niveles dptimos de rentabilidad,
lo que permitira distribuir fondos entre los propietarios como también utilizar reservas para
desarrollar inversiones a largo plazo que supongan una mayor competitividad en el sector, y
por ende, un mayor posicionamiento. Sin embargo la rentabilidad no debe comprenderse
como el Unico objetivo que persigan las empresas, es por estas razones gque se busca
integrar las distintas oportunidades advertidas para crear un modelo de negocio consistente
y fuerte, que sepa adaptarse a posibles futuras amenazas como las que han golpeado a

maultiples sectores y a la propia organizacion.

Obijetivo General:
Incrementar la rentabilidad de Redolfi en un 12% para el afio 2023 mediante la
aplicacion de una estrategia de liderazgo en costos que contribuya a la adaptabilidad de la

empresa en el contexto actual de inestabilidad.

Obijetivos Especificos:
1. Incrementar los ingresos por ventas totales en un 10% para el afio 2023 a través
de la renovacion de los canales comerciales.
2. Acrecentar la cartera de clientes en un 15% para el afio 2023 a través del disefio
de una nueva linea de productos sustentables que incidira directamente en los

ingresos de la empresa.
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3. Reducir la estructura de costos operativos en un 20% para el afio 2023 a través
de la aplicacion de sistemas tecnoldgicos para mejorar el funcionamiento del

area de depdsito y logistica.

Fundamentacion de los objetivos:

Se ha planteado el aumento de la rentabilidad debido a que Redolfi ha presentado
una fuerte disminucion de este indice desde el afio 2017, tanto por factores externos como
internos. El plan se basa en desarrollar mejoras internas que permitan acrecentar el nivel de
rentabilidad, dentro de parametros alcanzables de acuerdo al rendimiento del mercado y de
las capacidades con las que cuenta la empresa. La misma ha demostrado que su rentabilidad
disminuyd a un 3% por lo que se busca alcanzar los niveles mas optimos, cercanos al 10%
y 12% respectivamente. Para ello se realizaran mejoras basadas en la ampliacion de los
canales de venta, el aumento del mix de productos en funcién de las nuevas preferencias de
los consumidores, y en el recorte de costos operativos del area de deposito y logistica

mediante la incorporacion de sistemas de control y de gestion.

Alcance:

El alcance temporal de este proyecto se enfatiza en el desarrollo de propuestas que
comiencen a ser aplicadas en el afio 2021 para contar con un beneficio paulatino hasta el
afio 2023, esto es asi debido a que el plan estratégico suele estipularse entre 3 a 5 afios.
Ademas la propuesta tendras un alcance sobre la sucursal de James Craik de Redolfi, la
cual podra replicarse en otras de las sucursales para contar incluso con una mayor ventaja
competitiva frente a los rivales del sector. Por Gltimo, teniendo en cuenta que el plan aplica
para la sucursal de James Craik se ha buscado integrar a todas las areas de la empresa en el
mismo, por lo que este plan estratégico tendra un efecto sobre la globalidad del desempefio

econdmico, financiero y no financiero de la empresa.

Plan de Accion 1: Renovacion de los canales de venta

El primer plan de accion se encontrara delimitado con el objetivo de renovar los
canales de venta que actualmente utiliza Redolfi. Como se ha mencionado, solo se utiliza la
modalidad fisica o bien el uso de la comunicacion telefénica con los clientes para la
realizacion de consultas y de pedidos. Con el fin de afianzar la relacién con los clientes y

adaptarse a los nuevos comportamientos del consumidor se busca disefiar un canal de
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ventas potenciado por una plataforma e-commerce que esté dirigida tanto para el mercado
de negocios, como también para los consumidores finales. La ampliacién de los mercados
ayudard indudablemente a incrementar los ingresos de la empresa, ya que contard con

nuevas fuentes para hacerlo, es decir el consumidor final.

Para que se genere esta renovacion de los canales se debera en primer lugar definir
los lineamientos y politicas asociados al e-commerce, como también al redisefio de la actual
pagina de internet, la cual es meramente institucional y no permite una navegacion y
usabilidad pertinente para acoplar el servicio de comercio electronico. Ademas se considera
elemental desarrollar una propuesta de comunicacion en toda la provincia de Cérdoba para
que la sociedad advierta la nueva modalidad de consumo que permite la empresa, lo que

también influird en el reconocimiento y el posicionamiento de la misma frente a sus rivales.

Dentro de este plan también se propone la aplicacion de un CRM (Costumer
Relationship Management) el cual indexado a la pagina y al portal de e-commerce pueda
aportar datos sustanciales sobre los clientes, creando un mayor conocimiento y seguimiento
sobre estos, ampliando su satisfaccion, la retencion de los mismos y un aumento en los
ingresos por facturacion. A continuacion se expresa el detalle del plan con las acciones a

aplicar, sus tiempos, los recursos involucrados y el presupuesto de aplicacion.

Tabla 3: Plan de accion 1

Tiempo Recursos Humanos
Acciones 2 Recursos Tercerizado Presupuesto
Inicio Fin Responsable Area Fisicos

Definicion de politicas y lineamientos de e-commerce | ene-21 feb-21 Asesor externo | $ 39.600
Redisefio de la pagina web actual mar-21 abr-21 Disefiador web | $ 33.000
Radio Asesoren | $ 26.000
Disefio de campafia publicitaria may-21 ago-21 Tv relaciones | $  350.000
Via Piblica plblicas $ 1.380.000
Implementacion de un CRM sep-21 oct-21 Asesor externo | $ 33.000
Disefio de capacitacion a empleados oct-21 dic-21 | Administrador | Administracion [ Manual $ 23.294

Implementacion del plan ene-22 dic-23 | Administrador| Administracion
Control y evaluacion feb-22 dic-23 Asesorexterno | $  759.000
PRESUPUESTO TOTAL| $ 2.643.894

Fuente: elaboracion propia.
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Plan de Accion 2: Linea de productos sustentables

El segundo plan de accion se basa sobre la expansion de la cartera de productos que
actualmente ofrece Redolfi. Ante la identificacion de oportunidades de mercado
relacionadas con el incremento del consumo de productos sustentables y ecoldgicos se
busca ampliar el mix de productos en esta nueva categoria. Para ello serd elemental contar
con una buena relacion con los proveedores, para mantener un stock minimo de productos y
evitar faltantes, los cudles también estardn beneficiados por las aplicaciones del plan de

accion 3.

En este punto, se requerira la busqueda de nuevos proveedores y de desarrollar los
lineamientos estratégicos para la nueva categoria de productos, como también la
delineacion de las politicas de precios y del procedimiento de abastecimiento de los
mismos. A su vez se realizara una campafia publicitaria en medios de difusién masiva,
como radio, televisiéon y en la via publica para notificar a los potenciales clientes de las
renovaciones realizadas en la cartera de productos de la empresa.

Otro de los puntos a realizar serd el disefio de un nuevo stand en el autoservicio
ubicado en James Craik para que alli se presenten los productos destinados a la venta. Las
campafas permitiran aumentar el numero de clientes, acrecentar la participacion de
mercado que se verd reflejado en un incremento de los ingresos para la organizacion,
planteando un camino para el aumento de la rentabilidad final del negocio. A continuacion

se presenta el detalle de las acciones implicadas en la aplicacion del plan.

Tabla 4: Plan de Accion 2

. Tiempo Recursos Humanos Recursos .
Acciones — - z L. Tercerizado Presupuesto
Inicio Fin Responsable Area Fisicos

Definicion de lineamientos estratégicos ene-21 feb-21 Asesor externo | $ 39.600

Busqueda de nuevos proveedores ene-21 mar-21 | Gte de Ventas Ventas $ -
Disefio de politicas de precios abr-21 abr-21 Asesor externo | $ 52.800
Disefio de procedimiento de abastecimiento abr-21 abr-21 Asesor externo | $ 52.800
Radio Asesoren | $ 26.000
Disefio de campafia publicitaria may-21 ago-21 Tv relaciones | $  350.000
ViaPlblica | plblicas | $ 1.380.000
Disefio de stand de nuevos productos ago-21 sep-21 Stand $ 34.500

Implementacion del plan oct-21 dic-23 | Administrador| Administracion $ -
Controly evaluacion nov-21 dic-23 Asesorexterno | $  858.000
PRESUPUESTO TOTAL|$ 1.935.700

Fuente: elaboracion propia.
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Plan de Accion 3: Sistema de inventario tecnologizado

El ultimo plan de accién busca dar respuesta al tercer objetivo especifico del plan,
en este caso la reduccion de la estructura de costos de los procesos operativos del area de
depdsito y logistica. Se ha advertido que Redolfi cuenta con una alta generacion de costos
por una ineficiencia en dichos procesos, afectada por la falta de integracion y de
herramientas tecnologias que permitan un procedimiento afinando y eficiente. En este
punto lo que se propone es la aplicacion de un sistema inteligente de gestion de inventarios
ofrecido por la empresa IBM en su programa IBM Sterling Fulfilment Optimizer, el cual
integra procesos como la inteligencia artificial, el internet de las cosas y gestion inteligente

de los pedidos.

Se espera que con la aplicacién de este sistema la organizacion afiance sus procesos
de seguimiento y control de inventarios, la gestion del abastecimiento, la personalizacién de
los pedidos, nutridos por la informacién del CRM, la creacion de informes en tiempo y
forma sobre el desempefio organizacional, y aumentar la capacidad de respuesta en torno a

los envios y la logistica externa.

Para que dicha implementacion se dé de manera segura sera necesario el desarrollo
de programas de capacitaciones a los colaboradores operativos y mandos medios, para que
cuenten con un manejo técnico de los sistemas y herramientas tecnolédgicas incorporados y
que de esta forma puedan disminuirse los costos ante la mayor eficiencia en los procesos. A

continuacion se presenta el detalle de las acciones implicadas para aplicar el plan de accion.

Tabla 5: Plan de Accion 3

. Tiempo Recursos Humanos Recursos .
Acciones = : 7 . Tercerizado | Presupuesto
Inicio Fin Responsable Area Fisicos

Disefio de procedimientos administrativos may-21 jun-21 Asesor externo | $ 39.600

Disefio de procedimientos operativos jul-21 ago-21 Asesor externo | $ 39.600

Disefio de capacitaciones para mandos medios may-21 jun-21 | Administrador| Administracion |Manual $ 23.294

Disefio de capacitaciones para operarios jul-21 ago-21 |Administrador| Administracion |Manual $ 23.294

Adquisicion del sistema de 1BM sep-21 sep-21 IBM $ 2.500.000

Indexacion de datos al sistema oct-21 ene-22 Programador | $ 83.000

Implementacion del plan feb-22 dic-23 | Administrador| Administracion

Controly evaluacion mar-22 dic-23 Asesorexterno | $  726.000
PRESUPUESTO TOTAL| $ 3.434.788

Fuente: elaboracion propia.




Diagrama de Gantt:

Figura 1: Diagrama de Gantt
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Definicion de politicas y lineamientos de e-commerce

Redisefio de la pagina web actual

Disefio de camparia publicitaria

Implementacion de un CRM

Disefio de capacitacion a empleados

Implementacion del plan

Controly evaluacion

Definicion de lineamientos estratégicos

BUsqueda de nuevos proveedores

Disefio de politicas de precios

Disefio de procedimiento de abastecimiento

Disefio de campafia publicitaria

Disefio de stand de nuevos productos

Implementacion del plan

Control y evaluacion

Disefio de procedimientos administrativos

Disefio de procedimientos operativos

Disefio de capacitaciones para mandos medios

Disefio de capacitaciones para operarios

Adquisicion del sistema de IBM

Indexacion de datos al sistema

Implementacion del plan

Controly evaluacion

Fuente: elaboracion propia.

Andlisis financiero

A los fines de determinar la viabilidad del plan estratégico se realizaron los

presupuestos y la proyeccion de fondos necesaria para cumplir con el objetivo general

planteado.

Presupuestos

Para armar los presupuestos se tomaron como referencia los importes mencionados

dentro de cada plan, los comprobantes pueden encontrarse en los anexos 1, 2 y 3, ajustando

dichos importes a la inflacion del afio en el cual seran requeridos. Las tasas de inflacion

fueron definidas de acuerdo al Relevamiento de Expectativas de Mercado (REM) publicado

por el Banco Central de la Republica Argentina en el mes de octubre del 2020, con las

siguientes tasas:

Tabla 6: Tasas de Inflacion

Inflacién - BCRA - REM octubre 2020

2020

2021

2022

2023

38%

1,38

49%

1,49

36%

1,36

33%

1,33
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De esta forma los presupuestos para cada plan quedaron conformados de la
siguiente forma:

Tabla 7: Presupuesto del Plan de Accion 1

Plan 1 2021 2022 2023
E-commerce $ 59.004 | $ $
Péagina web $ 49,170 | $ $
Campaiia publicitaria $ 2.616.440 | $ $
CRM $ 49.170 | $ $
Capacitacion $ 34.708 | $ $
Implementacion $ - $ - $ -
Control y evaluacién $ $ 493.680 [ $ 526.680
Mantenimiento de las herramientas | $ - $ 382.885 | $ 382.885
Total por afio| $ 2.808.492 | $ 493.680 | $ 526.680
TOTAL 3.828.852
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 8: Presupuesto del Plan de Accién 2
Plan 2 2021 2022 2023
Lineamientos estratégicos $ 59.004 | $ $
Busqueda de proveedor $ - $ $
Politicas de precio $ 78.672 | $ $
Procedimiento de abastecimiento $ 78.672 | $ $
Campaiia publicitaria $ 2.616.440 [ $ $
Stand $ 51.405 | $ $
Implementacion $ $ - 18 -
Control y evaluacion $ $ 628.320 | $ 526.680
Mantenimiento de las herramientas | $ $ 403.919 [ $ 403.919
Total por afio| $ 2.884.193 | $ 1.032.239 | $ 930.599
TOTAL 4.847.032
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 9: Presupuesto del Plan de Accion 3
Plan 3 2021 2022 2023
Procedimientos administrativos $ 59.004 | $ - $ -
Procedimientos operativos $ 59.004 | $ - $ -
Capacitacion mandos medios $ 34.708 | $ - $ -
Capacitacion operarios $ 34.708 | $ - $ -
Sistema IBM $ 3.725.000 | $ - $ -
Indexacién del sistema $ 123.670 | $ - $ -
Implementacion $ - $ - $ -
Control y evaluacién $ $ 448.800 | $ 526.680
Mantenimiento de las herramientas | $ - $ 501.157 [ $ 501.157
Total por afio| $ 4.036.094 | $ 949.957 | $ 1.027.837
TOTAL 6.013.889

Fuente: elaboracion propia.
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Flujo de fondos proyectado

Para armar los flujos de fondos proyectados y determinar la viabilidad de

implementar el plan se tomaron los siguientes supuestos:

e Para la elaboracion del flujo de fondos proyectado se tomaron los valores del Gltimo
ejercicio econdémico, ajustando los importes a la inflacion del afio 2020 y 2021.

e Los ingresos por ventas de mercaderia aumentan un 15% desde el afio 2021 al 2023
sin tener en cuenta los planes propuestos.

e Se toman las proyecciones de inflacion difundidas por el BCRA en el REM de
octubre 2020.

e Se considera que los importes presentados incluyen IVA.

e Para calcular el impuesto a las ganancias se toma la tasa del 35% aplicada sobre la
utilidad bruta.

e El plan 1 se preparara durante el afio 2021, presentando beneficios a partir del afio
2022.

e El plan 2 se implementa a finales del afio 2021, presentando beneficios a partir del
afio 2022.

e El plan 3 se prepara durante el afio 2021, presentando beneficios a partir del afio
2022.

e EIl presupuesto de mantenimiento, en todos los planes, se calculé como el 10% del
total de cada uno de los planes.

e Se tomo6 como tasa de referencia (costo de oportunidad) una tasa del 50%, siendo

esta la publicada por el BCRA como la tasa de politica monetaria.

Con la determinacién de los flujos de fondos se pudieron calcular los indicadores
financieros de VAN, TIR y ROI, que determinan la viabilidad del plan.

VAN =12.535.101 (Se acepta por ser positivo).
TIR = 67% (Se acepta por ser positivo y mayor a la tasa de referencia del 50%).

ROI = 33% (Se acepta por ser positivo, por cada peso invertido se recuperan $0,33
al final del afio 2023).



Tabla 10: Flujo de fondos proyectado
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ANO 2021 2022 2023

INGRESOS

Por Ventas de Mercaderias S 546.362.580 | § 854.511.075 | $§ 1.306.974.689
Ingresos generados por Plan 1 S - S 42.725.554 | $ 65.348.734
Ingresos generados por Plan 2 S - S 42.725.554 | $ 65.348.734
Ingresos generados por Plan 3 S - S 21.069.633 | $ 92.943.584
INGRESOS (TOTALES) S 546.362.580 | $ 961.031.816 | $ 1.530.615.742
EGRESOS

Costo de venta S 303.144.799 | S 412.276.927 | S 548.328.312
Otros costos de venta S 210.696.334 | $ 286.547.015 | $§ 381.107.529
Gastos Administrativos $ 15.770.961 | § 21.448.508 | § 28.526.515
Gastos de Comercializacion $ 23.389.524 | S 31.809.752 | $ 42.306.971
Gastos Financieros $ 81.213.108 | $ 110.449.827 | $ 146.898.270
Otros Egresos $ 1.821.501 | $§ 2.477.242 | $ 3.294.731
Inversién del Plan 1 S 2.808.492 | S 493.680 | S 526.680
Inversion del Plan 2 S 2.884.193 | S 1.032.239 | $§ 930.599
Inversion del Plan 3 S 4.036.094 | S 949.957 | $ 1.027.837
EGRESOS (TOTALES) S 645.765.007 | S 867.485.147 | $ 1.152.947.446
UTILIDAD BRUTA -S 99.402.427 | S 93.546.669 | S 377.668.296
IMPUESTO A LAS GANANCIAS S - S 32.741.334 | S 132.183.904
UTILIDAD NETA -S 99.402.427 | $ 60.805.335 | $ 245.484.392

Fuente: elaboracion propia.

Habiendo determinado la viabilidad de la propuesta se busca dar respuesta al

objetivo general del trabajo, en este caso del aumento de la rentabilidad en un 15% para el

2023. Para calcular la rentabilidad, se dividio la utilidad neta del afio 2023 con los ingresos

totales del afio 2023, resultando en una rentabilidad final del 16%. El valor al afio 2019 fue

de 1,94%, por lo que la diferencia entre ambos porcentajes arroja un incremento de la

rentabilidad de 14,10%, superando la métrica planteada en el objetivo general. De igual

manera el valor de 12% y 10% presentado en la fundamentacion del objetivo serviran como

pardmetro para la evaluacion final del proyecto.



28

Conclusion y recomendaciones

En este trabajo se desarrollo el proceso para la definicion de un plan estratégico que
contribuyese a mejorar la situacion rentable de Redolfi. Durante el anélisis se puedo arribar
a un diagndstico en donde se advirtieron importantes oportunidades para crear ventajas
competitivas y mejorar los ingresos por ventas. Estas se basaron en ampliar la cartera de
clientes de la empresa a través de la renovacion de los canales de venta, incorporando un
servicio e-commerce, destinado tanto para consumidores finales como para el mercado de
negocios, debido al crecimiento de las ventas de productos de consumo masivo en estos
portales. Otra de las oportunidades fue la mayor concientizacion alimentaria y la busqueda
por parte de los clientes de productos sustentables y naturales, por lo que se sumo a las
lineas de productos una nueva unidad de sustentabilidad. Por Gltimo se actualizaron los
sistemas de informacion a través de la renovacion tecnoldgica, la cual estuvo dirigida a los
procesos de depdsito y logistica, principalmente para disminuir los costos y aumentar la
rentabilidad.

Para corroborar el impacto de la propuesta se realiz6 un analisis econémico y
financiero, determinando los presupuestos de los planes de accion y los ingresos
proyectados hasta el afio 2023, afio sobre el cual se establecid la meta de incrementar la
rentabilidad en un 12%. El analisis arrojo una proyeccion positiva, superando el parametro

establecido y llegando incluso a un 16%.

El proceso y la metodologia de la planificacion estratégica aplicada en el caso de
Redolfi contribuyeron a interiorizar los conceptos y la implementacion de distintas
herramientas administrativas para advertir oportunidades de mercado y mejorar la situacion
de las empresas. Al mismo tiempo permitié contar con una vision global de la empresa para
identificar los aspectos sobre los cuales deben realizarse mejoras en pos de aumentar las

ventajas competitivas y contribuir al crecimiento.

Si bien para este plan estratégico se analizo la perspectiva financiera que implica su
implementacidn, también se mencionan una serie de propuestas a modo de recomendacion,
las cuales no fueron incorporadas en el trabajo pero que podran aportar un beneficio mayor
a Redolfi.
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En primer lugar se propone finalizar la planificacion estratégica con el disefio de
indicadores de gestion, los cuales podran formalizarse en un tablero de control (CMI) el
cual servira para contar con informacion relevante sobre el desempefio de la empresa y

poder tomar decisiones de manera mas rapida, sin afectar la ejecucion del plan.

En segundo lugar se recomienda definir fechas especificas entre la direccion y los
mandos medios para realizar reuniones y revisar la implementacion de las estratégicas,
discutiendo diferentes caminos de accidn para contribuir a la meta establecida. Al mismo
tiempo estas reuniones permitiran continuar con la planificacion para afios posteriores al

2023, mejorando el desempefio de la empresa.

Por dltimo, se le recomienda a la empresa ampliar el desarrollo de la sustentabilidad
pudiendo incluso crear un plan de Responsabilidad Social Empresaria que, ayudado por
asesores en comercializacion y relaciones publicas, ayude a mejorar la imagen de Redolfi,
contribuir a sus ingresos, y destinar una propuesta hacia otros publicos, como la localidad

de James Craik o en las otras localidades donde cuenta con centros de distribucion.
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Anexo

Anexo 1: Comprobantes de presupuestos del plan de accion 1

Nota: Consejo Profesional de Ciencias Econémicas.

ECOMMERCE

$ 33.000

Paginas: hasta 8

Catalogo + Venta Online

Nota: Disefio edrweb

TARIFAS PARA SPOT RADIAL 25 / 35 SEGUNDOS
Edicidn de sonido, efectos y composicion final

4 5,221 4 3,454 % 2,503

Nota: 5 spots = $26.000

TARIFAS PARA SPOT PUBLICITARIO ALTA COMPLEJIDAD
animadas, 3d ndos

Edicion de tomas, piacas ani 3d, Flash. duracidn entre 20 y 30 seg:

469,881 ¢ 59841 ¢ 34,740

Nota: 5 spots = $350.000

TARIFAS PARA PLACA ANIMADA / DISENO DE TEXTO, FONDO Y

ANIMACION
5 segundos de duracidn

CLENTES A CUENTES B CLIENTES C

$ 2,329 ¢ 1,807 $ 1,145

Nota: 600 carteles = $1.380.000



TARIFAS PARA MANUAL DE INSTRUCCIONES

CLIENTES A CLIENTES B CLIENTES €

$ 23294  $17,069 % 12,249

Nota: Disefio de manuales de capacitacion.

Nota: 23 meses de control durante 2022 y 2023 = $759.000

Anexo 2: Comprobantes de presupuestos del plan de accion 2

TARIFAS PARA DISENO DE STAND

Diserio morfologico, eleccion de mobiliario, etc.

CLIENTES A CLENTES B CLIENTES C

$ 34539 $ 25,704 $ 15,663

Nota: 63 meses de control durante 2021 ,2022 y 2023 = $858.000

Anexo 3: Comprobantes de presupuestos del plan de accion 3

et % % % i b msw]

IBM Sterling Fulfillment Optimizer

with Watson: Precios

/ conozca varias
cing

Nota: Precio en U$S 15.600 = 2.500.00 ARS (1US — 159,74 ARS).



