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Resumen

El presente trabajo tiene como fin el anélisis de la empresa A. J. & J. A. Redolfi
S.R.L. dedicada a la venta y distribucién mayorista de productos de consumo masivo, la
cual se encuentra ubicada en la localidad de James Craik, provincia de Cdérdoba,
Argentina. En dicho estudio se detecto la pérdida de rentabilidad por el incremento de los
costos y la alta competitividad del sector industrial al que pertenece. A efectos de
subsanar dicha probleméatica se propone ampliar sus canales de distribucion,
incorporando una plataforma de e-commerce que busque aumentar las ventas,
incorporando nuevos clientes y aumentando el volumen de compra de los clientes

actuales.

Palabras clave: Planificacidn estratégica, rentabilidad, canales de venta, comercio

electrénico.

Abstract

The purpose of this report is to analyze the company called A. J. & J. A. Redolfi
S.R.L. which is dedicated to sale and wholesale distribution of mass consumption
products and it is located in James Craik, province of Cérdoba, Argentina. In this study,
the loss of profitability was detected due to the increase in costs and the high
competitiveness of the industrial sector that it belongs. In order to resolve this problem,
it is proposed to develop an e-commerce platform that seeks to increase sales,

incorporating new clients and increasing the purchase volume of current clients.
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Introduccion

Toda organizacion se inicia con una idea, la cual surge con el objetivo de dar
respuesta a una necesidad insatisfecha. Pero a medida que ésta se pone en préctica, el
conjunto de relaciones y actividades involucradas se tornan cada vez mas complejas.
Frente a esta situacion, propia del desarrollo de las actividades empresariales, es
fundamental fijar planes que permitan trazar el camino que deber4 emprender toda
organizacion, para concretar su mision.

Ante este escenario, se torna necesario la implementacion de un plan estratégico
que sirva como herramienta, para fijar y comunicar las metas y objetivos particulares
perseguidos por la organizacién. Mediante su desarrollo se podran establecer las tacticas

de gestion en un horizonte enfocado en el mediado y largo plazo.

Marco de referencia institucional

El presente trabajo tiene como objetivo realizar un reporte de caso sobre la
empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., la cual se desempefia en el sector mayorista de venta
de productos de consumo masivo. La misma se encuentra ubicada en la localidad de
James Craik, en la provincia de Cordoba y cuenta con mas de 60 afios de trayectoria en
el rubro.

Para el desarrollo de sus actividades se apoya en un equipo de 130 colaboradores
y una flota de 73 vehiculos. Su operacion se lleva a cabo mediante la venta de productos
alimenticios, refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza y perfumeria entre
otros. Para esto posee salones de autoservicio en las ciudades de San Francisco, Rio
Tercero y Rio Cuarto y distribuidoras en James Craik, Rio Tercero, Rio Cuarto, San
Francisco y Cordoba Capital.

Su historia se remonta al afio 1959 cuando los hermanos Alonso Jacobo y Miguel
Angel Redolfi comenzaron la empresa con un negocio de cigarreria, bazar y libreria. En
1975 Alonso toma su propio camino junto a su hijo José y fundan la sociedad A. J. y J.A.
Redolfi S.H.. Durante los siguientes afios la empresa fue creciendo e incorporé la
distribucion exclusiva de cigarrillos de Massalin Particulares. Ante el crecimiento

continuo, en 1990 se constituyo la firma actual denominada A. J. & J. A. Redolfi S.R.L a



la cual luego se le sumo la sociedad Distribuidora Redolfi S.R.L. para la distribucion de
helados La Motevideana y productos congelados Mc Cain.

Actualmente la organizacion mantiene su caracter de empresa familiar y esta
compuesta por cuatro socios, José Redolfi y sus tres hijos, Lucas, Pablo e Ignacio Redolfi.
Cuenta con aproximadamente 6000 clientes, cubriendo de esta manera casi la totalidad
de la provincia de Cordoba y llegando al sur de Santa Fe, La Pampa y San Luis. Con su
estrategia de venta busca diferenciarse a través del servicio orientado a la satisfaccion del
cliente, llegando a ellos con precios competitivos. Sus principales clientes son despensas
de barrio, minimercados, quioscos, entre otros, con estructuras pequefias (Caso Redolfi,
2020).

El objetivo del presente reporte de caso es desarrollar un plan estratégico, que
permita orientar las actividades de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. con el fin de mejorar su
rentabilidad a través del incremento de su cuota de mercado. Para ello se hara un analisis
de sus canales de distribucion actuales, para luego disefiar una herramienta de venta
online, que pueda responder a las nuevas tendencias de compra. Con la implementacion
de dicha herramienta se pretende ampliar los canales de distribucion ofreciendo mayor
respuesta a los clientes, mayor rapidez en el servicio y disminucion en los tiempos de

entrega.

Breve descripcion de la problemética

Durante los ultimos afios la empresa ha sufrido una disminucion del 50% de su
tasa interna de rentabilidad, debido al aumento acelerado de los costos en relacion con la
baja posibilidad de trasladar dicho incremento a los precios de venta por la alta
competitividad del sector. Esto se traduce en la necesidad de perseguir mejores
condiciones de compra por grandes volimenes para aprovechar economias de escala.

Por otra parte, no cuentan con un Gerente Comercial, siendo la funcién cubierta
por el Gerente General. El resultado de esta falencia, dada la envergadura de la compafiia,
redunda en la falta de un plan de marketing. Se detecta que no se analiza el
comportamiento de compra de sus clientes, lo cual permitiria tomar medidas enfocadas
en la basqueda de oportunidades de negocios. Asi mismo, si bien realizan publicidad y
cuentan con perfiles en redes sociales, no cuentan con una campafia planificada.

En cuanto a la gestion de recursos humanos, al no contar con un departamento
responsable, no existen procesos de seleccion y capacitacién adecuada del personal. Esto

implica una pérdida de eficiencia y productividad de sus colaboradores.



Por ultimo, presenta falencias en el area de control de stock, lo cual genera
pérdidas econémicas al tratarse de roturas, vencimientos de productos y faltantes de

mercaderia que provocan ventas no concretadas.

Resumen de antecedentes

La planificacion estratégica es la herramienta mediante la cual los directivos de
las empresas logran expresar cuales seran los objetivos de esta y donde se estipulan los
pasos a seguir para alcanzarlos. Igor Ansoff consideraba que la estrategia era un hilo
conductor que corria entre las actividades de la empresa. Enfocado en cuatro
componentes: el alcance del producto/mercado, el vector de crecimiento, la ventaja
competitiva y la sinergia (como se cité en Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997). En cuanto
a la ventaja competitiva, los patrones de conducta de los consumidores marcan tendencias
y permiten a quienes estén atentos y preparados para adaptarse, encontrar una oportunidad
de diferenciacion ante sus competidores. Las empresas deben, ser flexibles y buscar
nuevos modos de posicionamiento. A medida que las sociedades evolucionan surgen
nuevos grupos de clientes, se desarrollan nuevas tecnologias y aparecen nuevos canales
de distribucion (Porter, 1996).

El caso de Walmart que siempre ha sido material de estudio por el continuo éxito
en la implementacion de estrategias de negocios recientemente ha registrado un aumento
del 97% en comparacion al afio pasado, mediante su plataforma de e-commerce. En
cuanto a su presencia en Argentina, recientemente ha incorporado un sistema online de
gestion de turnos, a fin de evitar las aglomeraciones de gente. Esto es un claro ejemplo
de la incorporacion de tecnologias para aumentar las ventas y mejorar el servicio al cliente
(iProUp, 2020).

Relevancia del caso

La fuerte competitividad que existe en el mercado en el cual se encuentra inmersa
la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L, hace necesario la implementacién de estrategias
que permitan diferenciarla de otras. En la actualidad, gracias a las nuevas tecnologias, los
clientes cuentan con méas informacion para comparar precios, servicios, calidad y
financiacion. Es por ello que el correcto andlisis e implementacion de planes, permitiran

explotar una diferencia competitiva para el logro de los objetivos de la compaiiia.



Analisis de situacion

Descripcion de la situacion

El escenario de continua inflacion que ha sufrido el pais durante los ultimos afios
ha provocado en las empresas una perdida en términos reales de la rentabilidad. Esto
genera que los administradores deban monitorear permanentemente, entre otros
indicadores, los relacionados a sus costos, a fin de alcanzar las metas financieras. Este es
el caso de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. que durante los Gltimos afios ha sufrido una baja
en su tasa interna de rentabilidad del 5% al 2,5%. Causado por al crecimiento de los costos
operativos en detrimento de la posibilidad de trasladar dichos aumentos al precio de venta.
Un modo de mejorar en este aspecto es conseguir mejores acuerdos de abastecimiento,
por compras en mayor cantidad. Para ello la empresa relevada posee un plan de inversion
con el objetivo de aumentar su capacidad de almacenamiento. Pero a su vez esto debe ir
acompafado de un plan que permita establecer metas de crecimiento en el nivel ventas.
De lo contrario una mayor cantidad de stock, con baja rotacion puede generar el efecto
contrario y de este modo provocar mayores pérdidas por altos costos de almacenamiento
y vencimiento de productos. En efecto, actualmente se presentan problemas en la gestién
de almacenamiento, por inadecuado control de stock, provocando faltantes de mercaderia,
vencimientos por falta de rotacion y roturas en la manipulacion. Esto enciende una alerta,
dado a que es un area estratégica en el logro de sus objetivos, por lo cual, requerira
capacitacion y la dotacion de tecnologias que permitan un mayor control interno. Por
otra parte, un correcto analisis completo de la cadena de valor hara que se busquen formas
de tornar la empresa maés eficiente en la gestion de sus recursos.

Ahora bien, cualquier actividad que tenga como fin aumentar los margenes de
rentabilidad deben estar sustentados en un adecuado plan de marketing. Acé cabe destacar
que la funcién del Gerente Comercial ha sido absorbida por el Gerente General de la
compafia. Lo cual, por una superposicion de funciones, provoca que el &rea no este
debidamente liderada. Un ejemplo que se observa en el caso es la falta de analisis sobre
sus clientes. Esto implica que no haya registro del patron de compra (frecuencia de
pedidos, cantidades, tipo de producto solicitado), lo cual permitiria clasificarlos y de esa

manera planificar acciones para aumentar las ventas y mejorar el servicio. Actualmente



la empresa cuenta con un sistema que permite individualizar a los clientes, pero por la
falta de coordinacién no se aprovecha dicha informacion.

Por otra parte, la busqueda de nuevos clientes la realizan con presencia en redes
sociales, apoyados en su trayectoria aprovechan el “boca en boca” y realizan publicidad
mediante el patrocinio de radios, equipos deportivos y eventos. La problematica que surge
del anélisis es que estas actividades no se encuentran programadas en un plan. Lo cual
provoca gue no sean consecuentes con una estrategia de gestion de imagen. Por ende, no
se puede medir el resultado de las acciones, lo cual deja una interrogante sobre el correcto
uso de los recursos invertidos.

Otro aspecto no menor, que se presenta en el caso es la falta de un departamento
de recursos humanos. Dada la cantidad de personal con la que cuenta la empresa y el
alcance que tiene su operacion, vuelve esta situacion preocupante por la ineficiencia que
genera en los diversos procesos. La empresa no cuenta con un proceso formalizado de
reclutamiento y seleccién de personal, dando como resultado que el aumento de
responsabilidades recaiga sobre los empleados mas antiguos. Esto muchas veces, por falta
de preparacion y capacitacion, genera demoras en la curva de aprendizaje con sus
correspondientes pérdidas econdmicas.

Todo plan estratégico debe necesariamente involucrar a todo su personal, para que
todos desde sus funciones ayuden a lograr los objetivos fijados. Es por ello que la
organizacion necesitara contar con soporte técnico en el area de recursos humanos, que
permita acompafiar la estrategia mediante planes de capacitacion, para hacer la operatoria
mas eficiente y para aprender sobre nuevas tecnologias que le permitird actualizar y

ordenar sus canales de distribucion.

Analisis de contexto

Macroentorno: PESTEL

A continuacion, se presentara un analisis en el cual se pondrad a A. J. & J. A.
Redolfi S.R.L. en contexto, explicando su macroentorno mediante la herramienta
PESTEL.



Politico

El actual contexto de crisis generado por el COVID-19 provoc6 una caida en el
consumo, que acentudé mas los problemas econdmicos que viene arrastrando la Argentina.
Para ello el gobierno lanz6 una serie de medidas de ayuda para las empresas, tales como
la asignacion compensatoria al salario y postergacion o reduccion del pago de
contribuciones patronales (Ministerio de Economia, 2020).

Asi mismo los sectores empresariales, junto a representantes del gobierno y del
sector académico se han reunido para discutir medidas de reactivacion para la industria,
con miras al 2021 (Paginal2, 2020).

Por otra parte, como reflejo de lo acontecido en el hemisferio norte con la
denominada segunda ola de contagios de COVID-19, se prevé que el 2021 continten las
restricciones en las actividades, como medio de contencion de la propagacién de casos.
Es esperable la recuperacion del sector sea lenta y con miras al segundo semestre del afio,
acompafiada de un programa de vacunacion masiva que permita facilitar la normalizacion

de las actividades econdmicas.

Econdmico

La economia presenta una baja en el PBI durante los Gltimos afios, en valores que
rondan el 2,5%. Con un incremento de la inflacion en valores cercanos al 50% vy
consecuente pérdida del poder adquisitivo, el pais se encuentra con niveles de pobreza
que alcanzan el 35,5% de la poblacion, mientras que la pobreza infantil sube al 52,3%
(Banco Mundial.org, 2020).

Al tratarse de un sector orientado al consumo de productos masivos, es
fundamental para las empresas enfocar la estrategia en la diferenciacion en costos por la
imposibilidad de trasladar los mismos a precios finales.

En materia economica el 2021 presenta un panorama de bajo crecimiento y baja
generacion de empleo, como consecuencia de la pandemia y la merma de la actividad.
Ante esto se puede esperar politicas intervencionistas con objetivos de frenar la inflacion,
a través de restricciones en el aumento de precios de la canasta basica, en las tarifas de

servicios y en el retraso del tipo de cambio.
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Social

La diferenciacion, la innovacién y la cercania son factores preponderantes al
momento de elegir una marca. Se mantiene la tendencia de la busqueda de equilibrio de
cuerpo y espiritu saludable, afianzando el consumo de alimentos y otros productos
naturales. Crecera la demanda de productos organicos que cuenten con informacion
transparente (Trade & Retail, 2020). Esto implica que las empresas del rubro deban
analizar su mix de productos y asegurarse que tengan productos considerados saludables,
adecuados para cubrir esta creciente demanda.

Asi mismo, el contexto de pandemia es probable que mantenga la tendencia de

evitar lugares muy concurridos, lo cual afectard los niveles de consumo.

Tecnoldgico

Los canales de venta electronicos han tenido un crecimiento sostenido durante los
altimos afos y es una realidad que se mantendra en el futuro. EI consumidor asume que
las compras por internet le permiten ahorrar tiempo y dinero. En Argentina aun hay
muchas oportunidades de crecimiento en la venta online en productos de consumo masivo
como los de cuidado personal, belleza, alimentos y bebidas sin alcohol (Trade & Retail,
2020). En el 2021 el desarrollo de herramientas de venta electronicas sera fundamental
para aquellas empresas que quieran alcanzar una diferenciacion estratégica, lo cual

permitira llegar a mayor publico y brindar un servicio mas eficiente.

Ecoldgico

Con la elevacion de categoria de Secretaria a Ministerio de Ambiente y Desarrollo
Sostenible de la Nacion, se crea la Mesa Técnica del Trabajo de Economia Circular, la
cual promueve la reutilizacion de residuos para utilizarlos como insumos en procesos
industriales (Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2020). En este sentido, las
empresas deberan estar atentas a normativas que surjan y a la posibilidad de contar con

beneficios impositivos por el reciclado de materiales de packaging.

Legal
Sera importante considerar la Ley PyME 27.264 de recuperacion productiva del
2016. La misma estimula la competitividad de cuatro maneras, simplificando la

documentacion necesaria, eliminando impuestos, fomentando las inversiones y
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mejorando el acceso al crédito. (Ley 27264, 2016). Por otra parte, es esperable que, dado
el contexto, durante el 2021 el poder ejecutivo promueva el apoyo al sector privado como
por ejemplo con la Resolucion N°938/20 denominada programa de Recuperacién
Productiva (REPRO I1).

Microentorno: 5 fuerzas de Porter

A fin de analizar el microentorno de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. se utilizara el
modelo de 5 fuerzas de Porter. Dicha herramienta servira para analizar el sector de las
empresas comerciales que desarrollan ventas al por mayor de productos de consumo

masivo y que se encuentran ubicados en la provincia de Cordoba, Argentina.

Poder de negociacion de los clientes

La industria en la que se encuentra la empresa del caso se caracteriza por el bajo
poder de negociacion de los clientes. Pero a su vez, si bien no tienen influencia sobre el
precio, cuentan con la posibilidad de cambiar facilmente de proveedor. Esto implica que
se deba realizar un fuerte trabajo en ofrecer el precio mas competitivo, apoyado en

excelente servicio al cliente.

Poder de negociacion de los proveedores

En lo que respecta a los proveedores, es importante contar con una variada cartera
de abastecimiento. En el caso de empresas que cuentan con la distribucion exclusiva de
marcas, pueden perder poder de negociacion y tener que aceptar las condiciones de venta

en cuanto a precios y cantidades.

Amenaza de nuevos competidores entrantes

La barrera mas notable se presenta ante acuerdos de distribucion exclusiva por
regiones. Quien cuente con dichos acuerdos podréa tener una ventaja competitiva. Por otra
parte, cabe destacar que quien posea un gran poder de compra conseguira mayores niveles
de produccion al alcanzar economias de escala. Una estrategia para contrarrestar esta
amenaza es aumentar los canales de distribucion que ayuden a aumentar el volumen de

venta.
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Amenaza de nuevos productos sustitutos

En el mercado de consumo masivo, particularmente en el sector alimenticio, se
presenta un crecimiento sostenido en la venta de productos saludables. Por lo cual es
preponderante para las empresas que contemplen tener un mix de productos donde se

incluya esta oferta a fin de no perder cuota de mercado.

Rivalidad entre competidores

El sector analizado presenta una marcada competencia. A continuacion, se
enumeran las principales empresas que compiten en el sector junto a A.J. & J.A. Redolfi
S.R.L., detalladas por ciudad:

Mayoristas con salones comerciales
e EnRio Tercero: Luconi Hnos.
e En Rio Cuarto: Grasano, Monje y Top (Super Imperio), Baralle y Nueva Era.
e En San Francisco: Dutto Hnos.
e En Cordoba: Maxiconsumo, Yaguar, Roberto Basualdo S. R. L., Tarquino, Macro

y Diarco.
Empresas con preventistas y entrega a domicilio

e Los principales competidores en la zona son Rosental y Micropack. Estas son dos
grandes empresas mayoristas situadas en la ciudad de Rosario, Provincia de Santa
Fe.

e EnRio tercero: Luconi Hnos.

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

e En San Francisco: Dutto y Vensall Hnos.

o En Cordoba: Vensall Hnos., Parodi y Zaher.

En conclusién, al tratarse de un sector de venta de productos masivos, es
importante contar con una amplia oferta que pueda cubrir todos los segmentos de
compradores. Por otra parte, una herramienta para diferenciarse es contar con acuerdos

de distribucion exclusiva de marcas reconocidas y consolidadas.
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Cadena de Valor

Logistica Interna

La empresa cuenta con un gran centro de distribucion ubicado en la ciudad de
James Craik, desde el cual se centraliza el abastecimiento a las diferentes sucursales. La
principal caracteristica de dicho centro es la capacidad de almacenamiento, la cual
asegura conseguir economias de escala. Esto permite lograr bajos precios de venta, factor
fundamental en la estrategia de diferenciacion. Asi mismo, cuenta con una amplia flota
de vehiculos propios, permitiéndole desarrollar planes de distribucion acorde a sus

necesidades.

Operaciones
Para llevar adelante su operacion cuenta con salones de autoservicio en las
ciudades de San Francisco, Rio Tercero y Rio Cuarto y distribuidoras en James Craik,

Rio Tercero, Rio Cuarto, San Francisco y Coérdoba Capital.

Logistica Externa
Con una flota de 73 vehiculos y el servicio de distribuciéon logran llevar el

producto a sus clientes bajo la modalidad preventista y entrega a domicilio.

Marketing y Ventas

Es un &rea para desarrollar, dado que no cuentan con un Gerente Comercial que
lleve adelante un plan de Marketing. Como consecuencia de dicha falencia no se analiza
el comportamiento de compra de sus clientes, lo cual permitiria generar acciones
enfocadas en la bldsqueda de oportunidades de negocios. Por otra parte, carecen de

campafias de posicionamiento de marca y busqueda de nuevos clientes con publicidad.

Servicios

Dentro de las actividades relacionadas a servicios, se detecta que se realiza
asesoramientos a clientes al momento de instalar un nuevo local comercial, brindando
informacidn sobre todo lo necesario para el funcionamiento. A lo cual se le suma una

visita de seguimiento cada 15 dias.
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Infraestructura

Cuenta con activos propios de caracter inmueble, como asi también bienes de uso
(flota de vehiculos) que le permite llevar adelante todas las actividades correctamente. Se
destaca la envergadura del nuevo centro de distribucion que permite abastecer de manera

eficiente a las distintas sucursales.

Administracion de Recursos Humanos

Con respecto a la gestion de recursos humanos, se destaca la falta de un
departamento responsable de las tareas relacionadas con la capacitacion, el reclutamiento
y la seleccion adecuada del personal. Esta falencia redunda en una disminucién de
productividad por parte del personal poco capacitado y no apto para los puestos

requeridos.

Desarrollo de Tecnologia
Se detecta en las actividades relacionadas a la investigacion y desarrollo una
oportunidad de mejora, tanto en el sistema de control de stock como en el area de

marketing.

Aprovisionamiento
Las compras a proveedores se encuentran centralizadas en el nuevo centro de
distribucion. Gracias a la capacidad de almacenamiento se puede lograr mejores acuerdos

por compras de mayores cantidades.

Considerando el analisis de la cadena de valor propuesto por Porter, se puede
concluir afirmando que, la importante infraestructura, la gran capacidad de respuesta de
la logistica tanto interna como externa, sumado a la experiencia en el rubro, son los

eslabones que aportan mayor valor al conjunto de las actividades de la empresa analizada.
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Diagnostico organizacional: Anélisis FODA

Fortalezas

La organizacion A. J. & J. A. Redolfi S.R.L cuenta con una amplia trayectoria en
el sector mayorista de productos de consumo masivo, lo cual se traduce en experiencia,
confiabilidad y conocimiento del mercado.

Asi mismo, cuenta con una gran infraestructura que le permite estar cerca de los
clientes y contar con servicio de distribucion propio. Esto ultimo logra reducir los tiempos
de entrega, mejorando la calidad de servicio percibida.

Cuenta con una amplia cartera de oferta, comercializando productos de primeras
marcas, lo cual respalda a la empresa en aspectos de alta calidad.

Posee una gestion financiera sélida, ya que el 80% de sus ventas se cobran en
contado vy si bien ofrece financiacion, esta no supera los 21 dias hasta su fecha de cobro.
Lo cual genera que no sufra demoras en su cadena de pagos. Esta buena conducta de pago
le brinda una excelente relacion con sus proveedores.

El nuevo centro de distribucion se encuentra en una ubicacion estratégica, sobre
la Ruta 9. Lo que le permite un facil acceso y el desarrollo de planes de logistica
eficientes. A su vez el gran tamafio de los nuevos depdsitos permite generar grandes
compras con descuentos negociados y de esta manera ofrecer precios competitivos con
mayor margen de rentabilidad.

La adquisicion del lote donde se encuentra la nueva planta de distribucién le
permite pensar en nuevas unidades de negocio fuera del core business.

Cuenta con poca rotacion de personal, lo cual evidencia una fuerte relacion con

sus colaboradores.

Oportunidades

El actual escenario de pandemia generado por el COVID-19 ha generado la
necesidad de adquirir bienes de consumo masivo mediante plataformas de venta online.
Con esta modalidad se ha experimentado la comodidad y el ahorro de tiempo y dinero
asociado a los procesos de compra. Este patrén de consumo que ha sido tendencia en los
altimos afios, se a acelerado y promete haber llegado para quedarse. La implementacion

de un canal de venta online ser& una clara ventaja competitiva.
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Otra oportunidad es el crecimiento del mercado de consumidores de productos
organicos y naturales. Suampliared de clientes le permitiria insertar productos novedosos

gue atiendan esa demanda en gran parte insatisfecha.

Debilidades

Al hablar sobre las debilidades detectadas, se debe mencionar la falta de una
estrategia de marketing, que permita hacer un seguimiento y analisis de sus clientes y
detectar nuevas oportunidades de negocios. A su vez, desarrollar un plan de camparias de
publicidad tanto en canales tradicionales como en plataformas online.

En cuanto a la distribucion se centraliza en recorridos de corta distancia. Esto
acota las posibilidades de llegar a clientes periféricos.

Al no contar con un departamento de recursos humanos, carece de procedimientos
para la incorporacién de personal, asi como la politica de asensos se acota a la antigtiedad
de sus empleados. Esta falta de gestion causa perdida de tiempo ya que muchas veces el
personal no cuenta con la capacitacion suficiente.

Por otra parte, el area de control de almacenamiento presenta falencias al generar

perdidas por falta de stock y otras ocasiones por roturas y vencimientos de productos.

Amenazas

La principal amenaza es la fuerte competencia que existe en el mercado y la
sensibilidad del cliente ante el incremento de precios.

Asi mismo, si bien los productos comercializados son de primera necesidad, la
recesion econdémica actual genera un claro decrecimiento en el nivel de ventas.
Desplazando los productos de alta calidad por segundas marcas que ofrecen precios mas
economicos.

De la mano de lo antes mencionado, el problema estructural de inflacion que
presenta el pais, y los continuos controles de precios de venta de mercaderia, hace que
los costos de operacion aumentan de manera mas acelerada que la capacidad de trasladar

dichos aumentos a precios de venta.
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Matriz BCG

Considerando la matriz desarrollada por el Boston Consulting Group, se detecta
que la masa critica de productos comercializados por A. J. & J. A. Redolf S.R.L. entran
dentro de la clasificacion de productos Vaca. Dentro de dicho grupo se contempla a los
productos de las categorias: a) alimentos y bebidas; b) articulos de limpieza del hogar; c)
articulos de higiene personal; d) cigarrillos. Donde la tasa de crecimiento es baja, pero la
participacion del mercado es alta.

Por otra parte, la compafiia posee un terreno de amplias dimensiones destinado a
la venta de lotes y alquiler de campos. Dichos bienes representan un producto
interrogante, puesto a han requerido una gran inversion, pero promete ingresos
considerables.

Por ultimo, la empresa cuenta con la distribucion de articulos de la marca Kodak.
Los mismos, por sus caracteristicas y a causa del crecimiento de tecnologia sustituta como
son los Smartphones, y su funcionalidad para tomar fotografias, ha llevado a que dicha
marca se ubique dentro de los productos perros, caracterizados por su posibilidad de

generar pérdidas en su proceso de comercializacion.
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Marco Teorico
La siguiente seccidn tiene como objetivo presentar la tematica seleccionada para
abordar el reporte de caso sobre la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. Asi como el
correspondiente marco tedrico con el cual se fundamenta la importancia de establecer un
plan estratégico que permita diagramar los planes que se deberan seguir para cumplir con
la mision organizacional. Asi mismo, se desarrollaran el marco teérico de campo que

sustenta las herramientas propuestas para el abordaje de la problemética detectada.

Planificacion estratégica

Segun Sainz de Vicufia Ancin (2015) la planificacion estratégica consiste en un
proceso reflexivo, en el cual se define (hoy) lo que se pretende ser en el futuro. En este
sentido, la describe como una herramienta con la cual la alta direccion recoge las
decisiones estratégicas que permitiran satisfacer las expectativas de sus grupos de interés
(stakeholders).

En base a esto Quinn afirma que una estrategia bien formulada ayuda a ordenar y
asignar los recursos de la organizacion, de una manera singular que pueda basarse en sus
capacidades y carencias internas relativas, en la anticipacion de los cambios del entorno
y en las posibles maniobras de sus competidores (Quinn, citado en Martinez Pedrés y
Milla, P. 6).

Estrategias Genéricas
Las organizaciones luego de realizar un analisis puertas adentro y sobre su
entorno, éstas, necesariamente deben organizar su plan en base a sus caracteristicas, a fin
de fijar una posicion distintiva para afrontar a su competencia.
Michael Porter desarrollo una teoria acerca de tres estrategias genéricas con las
cuales es posible enfrentar a las fuerzas competitivas. Estas son:
e Liderazgo en costos
e Diferenciacion
e Enfoque o concentracion
En su definicion Porter establece que el liderazgo en costos exige el control
riguroso de gastos variables como fijos y a la reduccién de costos a partir de la
experiencia. En cuanto a la diferenciacion se pretende desarrollar un producto que sea

percibido como Unico. Las formas de conseguirlo se centran en el disefio o la imagen de
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marca, las caracteristicas, el servicio al cliente o en la red de distribucion. Con respecto
al enfoque, a diferencia de los explicados anteriormente, éste pretende dar un producto o

servicio excelente a un mercado particular (Porter, 1982).

Estrategia e-commerce como método de diferenciacion

El comprador actual es multicanal, es decir que elige comprar el mismo producto
por diferentes canales, en funcion de la ocasion. Por ello es primordial contar con una
estrategia de venta multicanal que maximice el alcance y a demas evite la concentracién
de ventas en pocos clientes (Rivas Plata, 2015).

Durante los Gltimos afios ha crecido la cantidad de clientes que prefieren utilizar
sus dispositivos moviles o servicios digitales para consumir y/o interactuar en temas

donde antes prevalecia la atencion presencial (Deloite, 2018).

Beneficios del e-commerce

De acuerdo con datos relevados por la consultora Kantar Insights para la Camara
Argentina de Comercio Electrénico (CACE), en el mes de abril de 2020, a pesar de la
cuarentena provocada por la pandemia COVID-19, la facturacion por e-commerce ha
registrado un incremento del 84% en comparacion a un mes promedio del primer
trimestre de 2020(CACE citado en, Cronista 2020).

Con el avance de latecnologiay el aumento de la frecuencia de uso de las personas
de dispositivos moviles, las posibilidades de crecimiento de ventas que pueden esperar
las empresas son cada vez mayor.

Segun la consultora Go Dynamics (2020), que enumera los beneficios obtenidos
por vender a través de plataformas digitales, entre ellos se destacan, el poder superar las
limitaciones geograficas, llegar a nuevos clientes, costos reducidos, permite crear

comunicacion dirigida y puede estar abierto todo el tiempo, entre otros.

De acuerdo con lo presentado, se considera que el desarrollo de planes estratégicos
por parte de la direccion de las compafiias, son vitales para el desempefio de las funciones
de toda la organizacion. Asi como lo indica Vicufia, es el medio por el cual se puede tener
una mirada mas alla de la gestion operativa de las empresas. Mediante esta herramienta
es posible comunicar a las areas departamentales, que, para qué y como deberan

desempefiar las tareas diarias.
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Diagnostico y discusion

Declaracién del Problema

El contexto macroeconémico de la Argentina, donde se destaca el aumento
ininterrumpido de los costos de operacion de las empresas y la imposibilidad de contener
el proceso inflacionario de los ultimos afios, ha provocado en la firma A. J. & J. A. Redolfi
S.R.L. una importante pérdida de su rentabilidad.

Teniendo en cuenta que la empresa actla en un mercado donde el factor precio es
determinante para diferenciarse de su competencia, encuentra una importante traba a la
hora de trasladar el mencionado incremento de costos a sus precios de venta.

Por otra parte, la situacion se agrava puesto a que se detecta una falta de
organizacion y planificacién en el area comercial. Lo que repercute en que la empresa no
tenga una estrategia que contemple el crecimiento de las ventas, de manera ordenada y

planificada.

Justificacion del problema

De acuerdo con la informacion relevada, en el afio 2002 la empresa contaba con
una tasa interna de rentabilidad del 5%, la cual durante los ultimos afios se vio disminuida
al 2,5%. Esto se debe a que los costos operativos y de los insumos aumentan a una tasa
superior a la de los precios de venta y para mantenerse competitivos la empresa debe
absorber gran parte de los incrementos.

Por otra parte, los clientes en general son de bajos recursos, con estructuras
pequefias, lo que implica que no presenten grandes volimenes de compra y que la
empresa deba esforzarse por contar con una cartera de clientes muy amplia.

Y teniendo en cuenta que el mercado en el que se ubica es el de consumo masivo,
no permite que se aplique una estrategia de diferenciacién en la cual pueda incrementar
sus volumenes de facturacion vendiendo productos més caros. Ante esto necesariamente
debe apostar por el incremento en el volumen de productos vendidos.

Sin embargo, esto ultimo no se podra conseguir si la organizacion se encuentra
desarticulada en el area comercial. Teniendo en cuenta que un plan de marketing es parte

fundamental de un plan estratégico.
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Conclusion diagnostica

A partir de lo argumentado, se pone de manifiesto la necesidad de desarrollar un
plan estratégico que tenga como objetivo orientar la organizacion y lograr el aumento de
la rentabilidad del negocio.

Dicho plan debera contemplar el aumento del volumen de ventas, apoyado en una
estrategia de distribucion multicanal, el cual debera incorporar una herramienta de ventas
online, respondiendo a las necesidades del consumidor actual, teniendo en cuenta el

aumento de las transacciones que se llevan a cabo por dicha via.
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Propuesta

Objetivo General

El objetivo general planteado para la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. es
incrementar el volumen de ventas en un 15% para el periodo 2022-2023, desarrollando a
través de la planificacion estratégica, una herramienta de ventas on-line, sumando de esta
manera un nuevo canal de distribucion.

Por un lado, de acuerdo con estudios de la consultora PWC Argentina, basados en
encuestas a empresas de consumo masivo, el 95% afirma que los cambios en los habitos
de consumo afectaran el modelo de negocios actual. Preponderando los resultados
positivos para quienes sean capaces de adaptarse a las nuevas tendencias (PWC
Argentina, 2019). Esto implica que el desarrollo de nuevas tecnologias provocar el
traslado de compradores de la competencia hacia la compafiia analizada.

Por otra parte, al igual que en el resto del mundo, Argentina esta atravesando un
fuerte crecimiento del comercio electronico. Segun el informe anual de comercio
electrénico de 2021 elaborado por la CACE (Céamara Argentina de Comercio Electréonico)
este canal de ventas crecio un 68% respecto al afio anterior, superando los $1.5 billones
en ventas. Sumando de esta manera 684.459 nuevos compradores conformando un total
de 20.742.665 compradores online. Particularmente el segmento de consumo masivo
como alimentos y bebidas se encuentra en el top 3 de productos mas comprados (CACE
2021).

En conclusion, de la mano del auge de las tendencias de consumo y el crecimiento
del canal de ventas, sera posible desarrollar una herramienta que maximice la captacion
de demanda y se diferencie de la competencia, logrando de esta manera el incremento del

volumen de ventas.

Obijetivos Especificos

-Incrementar la cartera de clientes para que aporten un 6% en el crecimiento de
las ventas totales, a través de la implementacion de la nueva plataforma.
Esta herramienta digital permitira ampliar el horizonte de alcance de la fuerza de ventas,
llegando a potenciales clientes a menor costo y con mayor rapidez. Al incrementar la

visibilidad de la oferta en internet sera posible aumentar el trafico de consultas
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implementando camparias de e-marketing. El publico buscado podré, desde la comodidad
de su organizacion u hogar, acceder y probar el servicio. La clave del incremento de
clientes estd en llegar a un universo mayor e internet es el camino mas rapido y con
resultados ampliamente comprobados.

-Incrementar el volumen de ventas realizadas a clientes actuales para que aporten

un 6% en el objetivo general, mediante la comercializacion on-line.
El sistema de venta digital permitird analizar estadisticas de compra, utilizando las
herramientas informéticas para generar perfiles de clientes y asi segmentarlos. Al conocer
en detalle a los clientes se podra potenciar los volumenes de ventas basado en el servicio
y la posibilidad de promover con ofertas los productos mas consumidos.

-Lograr un aumento de las ventas en un 4% a través de la implementacion de
campafias de marketing digital con promociones de Ultimo momento sobre productos de
poca rotacion.

Aprovechando el crecimiento de que ha tenido estrategias de rotacion de stock como
Black Friday y Ciber Monday, que en 2020 generé $20.800 M en transacciones,
equivalente al +79% que en 2019 (Real Trends, 2021).

-Implementar un programa de capacitacion para asegurar que el 100% del

personal alcanzado por la operatoria del nuevo sistema de ventas on-line esté preparado

y entrenado.

Alcance o Limitaciones

El desarrollo e implementacion del plan estratégico que incorporard un nuevo
canal de ventas a través de internet tendra una duracion de 12 meses. En dicho periodo se
construira la plataforma, se capacitara al personal para su uso y se acondicionara al area
de logistica externa, quienes se encargaran de la entrega del producto al cliente y se

llevaran adelante las campafias de marketing digital.
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TAacticas

Incorporacion de un Gerente de Marketing

Se incorporard un responsable del area comercial con el objetivo de liderar,
supervisar y coordinar los esfuerzos en la implementacién del nuevo canal de ventas.
Reportando a la gerencia general y articulando con los responsables de las areas de
administracion y finanzas y logistica.

Su principal funcion sera liderar al equipo de vendedores, planificar las campafas
de comunicacion y posicionamiento y analizara el comportamiento de la demanda para
fidelizar clientes y aumentar la participacion de mercado.

Plazo: 2 meses para la seleccion e incorporacion.

Involucra: Consultora de RRHH y gerencia general para la seleccion.

Costo: $3.116.700 compuesto por honorarios de consultoria por la busqueda
$300.000, sueldo mensual del ejecutivo $260.000, por 10 meses equivalente a $2.600.000
mas aguinaldo proporcional $216.700.

Evaluacion: Efectiva incorporacion del cargo.

Desarrollo de sitio web

El objetivo del sitio web es generar un nuevo canal de ventas, agil y de facil acceso
para que los clientes desde la comodidad de su negocio puedan gestionar compras durante
las 24 hs y desde cualquier dispositivo conectado a internet. Se creara un sitio netamente
comercial, intuitivo y de facil uso que permita a los clientes realizar comparativas de
precios, cargar pedidos y gestionar el pago de manera completamente on-line. Dicho sitio
contara con informacion sobre articulos, organizadas por categorias y tipo de productos.
Permitira realizar una seleccion que serd cargada a un carrito virtual, en el cual podra
dejar articulos pendientes y retomar el proceso en cualquier momento. Accediendo
mediante un usuario y contrasefia que lo identificara, con el objetivo de crear un perfil de
compray asi utilizar herramientas de big data que permita analizar el patron de consumo
para enviarle promociones, news letters, y novedades para lograr la fidelizacion del
cliente.

Las tareas a realizar para su desarrollo serdn mediante una agencia de

comunicacion, quienes reestructuraran el dominio www.redolfisrl.com.ar , a través del
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disefio de un entorno enfocado en la venta. Con la plataforma creada se debera cargar la
informacion sobre productos, precios y medios de pago junto al equipo comercial de la
empresa.

Plazo: 2 %2 meses de desarrollo tecnoldgico y construccion del sitio web.

Costo: $450.000

Involucra: Gerencia General y responsable comercial.

Evaluacion: Prueba técnica del funcionamiento del sitio con pruebas en

plataforma sandbox (version off-line de prueba).

Reestructuracion del equipo de ventas

Se debera crear un equipo de trabajo que mantenga el sitio web actualizado y sea
capaz de cargar precios, incorporar articulos, subir promociones. Asi como emitir
reportes sobre indicadores de consumo, productos destacados, comportamiento de
clientes, volumenes de compra, etc.

Para ello se deberd seleccionar un grupo de 5 vendedores que posean
conocimientos basicos de uso de sistemas informaticos. Se debera gestionar una
capacitacion que aborde el uso del back del sitio web, el cual deberan operar para la carga
de datos y emision de reportes.

Plazo: 2 meses para el armado del equipo con personal actual y capacitacion.

Involucra: Soporte de sistemas, gerencia comercial y equipo de ventas.

Costo: $250.000 en capacitacion.

Evaluacién: Ensayos técnicos sobre el uso de la plataforma.

Capacitacion al equipo de Logistica

Se deberd comunicar y capacitar al equipo de logistica sobre el aumento de
actividad que se pretende lograr, sobre el nuevo sistema de compras y las nuevas rutas
que se espera atender.

Se deberéa coordinar reuniones entre los responsables comercial y de logistica para
diagramar las charlas informativas al equipo responsable de procesar los pedidos y
coordinar la distribucién. El soporte técnico del sistema debera capacitar al personal para
la correcta lectura y proceso de pedidos de la nueva plataforma.

Plazo: 1 mes.
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Involucra: Soporte de sistemas, gerencia comercial, responsable de logistica y
equipo de logistica.
Costo: $250.000.

Evaluacién: Ensayos técnicos sobre el uso de la plataforma.

Desarrollo de campafias de comunicacion externa

El objetivo de esta actividad serd comunicar a los clientes actuales y futuros sobre
el lanzamiento de la nueva plataforma de ventas on-line. Con ello se buscard que los
clientes actuales cuenten con un nuevo canal y se buscara captar nuevos clientes que por
cuestiones geograficas o de patrones de consumo buscan una alternativa novedosa.

En primer lugar, se deberan actualizar los perfiles de redes sociales para que sirvan
como plataforma de comunicacién. Una vez actualizadas se diagramara una campafia de
publicidad paga para informar sobre la nueva herramienta a través de Instagram,

Facebook y Google Ads.

Plazo: 3 meses de penetracion de mercado y continua de posicinamiento de marca.

Involucra: Agencia de comunicacion, Gerencia Comercial y equipo de ventas.

Costo: $375.000 ($75.000 por mes para agencia de comunicacion y $50.000 por
mes de inversion en Google Ads.

Evaluacién: Mediante Google Analytics se medira los indicadores de primeros

ingresos a la web, tiempo en linea, zonas geogréaficas, compras realizadas, etc.
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Plazos de implementacion

Diagrama de Gantt
Ago. 2022 Sep. 2022|Oct. 2022 [Nov. 2022| Dic. 2022 |Ene. 2023{Feb. 2023{Mar, 2023 [Abr. 2023|May. 2021Jun. 2023 [Jul. 2023
Incorporacién Gerente de Marketing|
Desarrollo del sitio web|
Evaluacion del desarrollo
Reestructuracion del equipo de ventas
Evaluacion de la reestructuracion
Capacitacion al equipo de logistica
Evaluacién de la capacitacion|
Desarrollo de campafia de comunicacion externa

Evalucién de la campana

Fuente: Elaboracion propia.

VAN y ROI

Con la implementacion del plan estratégico detallado anteriormente y luego de
haber cumplido con el plazo fijado en el objetivo general, podemos proyectar un flujo de
fondos tal, que arroja los siguientes resultados financieros:

Inversién total del programa: $4.441.667

VAN: $5.463.333

ROI: 497%

Desarrollo en ANEXO 1.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

El desarrollo del presente trabajo ha permitido abordar una problematica central
que afecta la situacion econdmica de la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. Dicho
problema consta de la perdida de rentabilidad que la organizacién ha sufrido durante los
altimos afios, a causa del proceso inflacionario que golpea a la macroeconomia argentina,
provocando el aumento de los costos de operacion y de adquisicion de bienes de cambio.
Siendo un problema que, si no es afrontado de manera integral, puede afectar seriamente
la continuidad de la compafiia, es necesario desarrollar una estrategia que permita fijar un
norte de al menos mediano plazo.

Luego de realizar un analisis de situacion interno y externo de la compafiia para
descifrar su potencialidad y comprender su entorno, mediante la planificacién estratégica,
se elabord una propuesta que busca subsanar la problemética antes mencionada. Dicha
propuesta consta en incorporar un nuevo canal de ventas basado en una plataforma on-
line que logre atender y estar a la altura de los actuales patrones de consumo,
caracterizados por el uso de la tecnologia. De este modo se busca incrementar el volumen
comercializado brindando una solucion a las necesidades del comprador, asi como

extender el alcance de la compafiia, incorporando nuevos clientes.

Recomendaciones: Nuevas discusiones no incluidas en el Reporte de Caso

Un factor comun recurrente en los casos de empresas familiares suele presentarse
durante el proceso de crecimiento y expansion. Generalmente, en dichos procesos, las
administraciones familiares adolecen de un sistema de profesionalizacién de la gestion.
Esto, en la mayoria de los casos, es producto de la falta de un area de recursos humanos,
gue se encargue no solamente del pago de salarios, sino de acompariar las necesidades de
los colaboradores, asi como el asesoramiento y apoyo al nivel gerencial y directivo de la
empresa.

Dado el importante aporte que puede realizar un area especializada tanto en el
reclutamiento y seleccion del personal, asi como al desarrollar programas de capacitacion,

incentivos, compensaciones, desvinculaciones y planes de carrera, durante el proceso de
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profesionalizacion. Es recomendable abordar esta problematica en futuros trabajos
realizados sobre casos similares e incluso sobre la misma empresa analizada en este
reporte.

Dicha relevancia se basa en la importancia de contar con trabajadores preparados
y cumpliendo funciones adecuadas, a su preparacion. Esta afirmacion por mas obvia que
resulte, no suele ser trabajada de manera correcta, provocando perdidas de productividad,
con la consecuente ineficiencia en los resultados econdémicos y por ende en la rentabilidad

del negocio.
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Anexo |

Flujo de Caja: Calculo VAN y ROI

ANO 1 ANO 1 ANO 2
AGO 2022 SEP 2022 OCT 2022 NOV 2022 DIC 2022 ENE 2023 FEB 2023 MAR 2023 ABR 2023 MAY 2023 JUN 2023 JUL 2023
VENTAS PROYECTADAS $ 10.000.000 | $ 12.000.000 [ $ 9.000.000 | $ 11.000.000 | $ 12.000.000 | $ 13.000.000 | $ 13.000.000 | $ 14.000.000 | $ 10.000.000 [ $ 10.000.000 [ $ 11.000.000 | $ 12.000.000 | $ 137.000.000 | $ 191.800.000
COSTO DE VENTAS $ (7.000.000)| 5 (8.400.000)| $ (6.300.000)| S (7.700.000)| 5 (8.400.000)| $ (9.100.000)| $ (9.100.000)| 5 (9.800.000)| $ (7.000.000)| $ (7.000.000)| S (7.700.000)| $ (8.400.000)| S (95.900.000)| $ (138.096.000)
RESULTADO BRUTO $ 3.000.000 | $ 3.600.000 [$ 2.700.000 | $ 3.300.000 [ $ 3.600.000 | $ 3.900.000 | $ 3.900.000 | $ 4.200.000 | $ 3.000.000 | $ 3.000.000 | $ 3.300.000 | $ 3.600.000 [ $ 41.100.000 | $ 53.704.000
INCREMENTO PO INVERSION [ $ - |3 - |3 - |3 - |3 - |3 - |8 - |$ 140000 % 200000 |$  300.000 | $ 440000 [§  600.000 | §  1.680.000 [ § 28.770.000
CONSULTORA RRHH $  (150.000)[ $  (150.000) 5 (300.000)
SALARIO GTE MARKETING $  (260.000)| $  (260.000)| $  (260.000)| S  (260.000)] $  (260.000)| $  (260.000)| $  (260.000)| S  (260.000)| $  (260.000)| 5  (260.000)| § (2.600.000)| §  (3.640.000)
DEVENG. AGUINALDO S (21.667)| S (21.667)[ 5 (21.667)| § (21.667)| S (21.667)| $ (21.667)| & (21.667)| S (21.667)| S (21.667)| § (21.667)| 5 (216.667)| (303.333)
DESARROLLO WEB $  (225.000) S (225.000) S (450.000)
CAPACITACION VENTAS S (250.000) S (250.000)
CAPACITACION LOGISTICA S (250.000) S (250.000)
AGENCIA DE COMUNICACION S (75.000)| S (75.000)| $ (75.000) S (225.000)
GOOGLE ADS $ (50.000) [ § (50.000)[ §  (50.000) 5 (150.000)
TOTAL INVERSION $  (150.000)[ $  (150.000) $ (506.667)| §  (281.667)[ §  (506.667)| $  (781.667)| §  (281.667)| $  (406.667)| &  (406.667)| $  (406.667)| $  (281.667)| 5  (281.667)[ 5 (4.441.667)| §  (3.943.333)

RESULTADO DE INVERSION [ $  (150.000)[ $  (150.000)[ $ (506.667)| $  (281.667)[ $  (506.667)[ $  (781.667)] $  (281.667) $  (266.667) $  (206.667)[ $  (106.667)] $ 158333 [$ 318333 [ § (2.761.667)[ $ 24.826.667 |

ANO 1 ARNO 2
F.F. INCREMENTAL $ (2.761.667) $ 24.826.667 BENEFICIO $ 22.065.000
SALDO ACTUALIZADO $ (2.761.667) $ 12.666.667 €OSTO $ 4.441.667
SALDO ACTUALIZADO ACUM.  $ (2.761.667) $ 9.905.000
VAN $ 5.463.333 ROI 497%
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