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RESUMEN

El proposito de este trabajo es el andlisis de la empresa Tralice
Buenaventura S.R.L, dedicada a la distribuciébn al mayoreo de una amplia
gama de productos en el sur de la provincia de Tucuman, buscando facilitar su
paso de ser una empresa familiar, en la que todas las decisiones se centralizan
en su duefio, a una empresa mucho mas descentralizada en cuanto a las

decisiones, con una estructura mas formal y una mayor vision en el largo plazo.

El objetivo principal es valernos de los distintos conceptos y
utiidades que brinda la asignatura Direccion Estratégica, haciendo un

recorrido que implica:

¢ el diagndstico de su situacion actual

e una exteriorizacion de la Vision y mision de la empresa

¢ la formulacion de la Estrategia (es el planteamiento de los objetivos y
su posterior determinacion de los planes de accion necesarios para su logro)

¢ finalmente, el establecimiento de ciertos indicadores de gestién para
asegurarnos el seguimiento de las actividades programadas.

En dltima instancia se plantea también la potencial incorporacion de
dos nuevas Unidades Estratégicas de Negocios: la apertura de un local de
ventas mayoristas, y la fabricacion y comercializacion de una marca de
helados. Para lo cual es necesario realizar algunos cambios en la estructura

formal de la organizacion.



PROLOGO

Este trabajo de Seminario surgié a partir de observar las
oportunidades de mejora de la empresa familiar Tralice Buenaventura SRL,
teniendo en cuenta el potencial de crecimiento y la escasa vision a largo plazo

gue presenta en la actualidad.

Al hablar de profesionalizar la empresa no hacemos sélo referencia
al hecho de ser mas grande o abarcar mas regiones o mercados, Sino que nos
centramos en tener una estructura mas formal y definida, una estrategia que
ponga el foco en lograr esa Vision que tiene el duefio, pero que no esta

plasmada actualmente en la organizacion.

Profesionalizar tiene que ver con mejorar cada uno de los procesos
gue se realizan en la empresa, definiendo bien el rol y la responsabilidad de
cada miembro. En las empresas Pymes, como lo es esta, muchas veces
surgen problemas debido a la informalidad, por lo que creemos que esta
investigacibn va a ayudar a que se planteen de un mejor modo el

funcionamiento en cuanto a su estrategia y su estructura.

Agradecemos a la empresa por habernos abierto las puertas para
poder conocer y comprender como funciona una organizacion de este rubro,
tanto a su duefio como a cada persona que alli trabaja, sabiendo que el
beneficio que conlleva esta investigacion sera de gran aporte tanto para ellos

COMO para nosotros.
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También queremos agradecer a nuestra Directora de Tesis, Lic.
Virginia Abbas, por su predisposicion y constante apoyo a la hora de realizar
este trabajo y al profesor Julio Soria por sus consejos, ambos integrantes de

la catedra de Direccion Estratégica.



CAPITULO |
PRESENTACION DE LA EMPRESA

Sumario: 1.-Historia; 2.-Productos; 3.-Proveedores; 4.-Clientes; 5.-
Estructura

1.-Historia

Tralice Buenaventura SRL es una empresa creada en el afio 1991
gue se inicié con un drugstore ubicado frente a la plaza principal de la ciudad
de Concepcion. El negocio se fue popularizando ya que siempre tuvo iniciativa
en traer a sus clientes los productos mas innovadores del momento, ademas

del trato y la atencion personalizada de sus duefios.

A partir de este crecimiento sostenido, el negocio en el afio 1996, en
busqueda de mejores precios, comenz6 a comprar mayores volimenes de

productos, por lo que el sobrante lo vendia a los demas drugstores de la zona.

Poco a poco la empresa fue creciendo, y sin descuidar el negocio
principal en el que contaba con dos empleados, se fue volcando hacia la
distribucién mayorista, adquiriendo un pequefio depdsito donde guardaba el
inventario y a partir de alli lo distribuia al resto de los clientes.

En el afio 2000, ya consagrado como uno de los referentes de la
distribucion mayorista en el sur de la provincia, se le ofrecio a la empresa la
venta exclusiva de productos de la marca Terrabusi, esto significo un trampolin

para que se siguieran incorporando empresas y ampliando la cartera de
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productos, para que en el afio 2003 se incorpore con gran ponderacion en el

rubro de productos de limpieza, de la mano de la empresa Unilever.

Los afios se sucedieron y el crecimiento fue sostenido sin
sobresaltos hasta que, en el afio 2014, la empresa por algunas diferencias en

términos de distribucion termind sus relaciones con Terrabusi.

En 2015 incorpora a su cartera los productos de Molinos Rio de la

Plata, oficiando como distribuidor oficial.

Actualmente cuenta con 28 empleados, atiende aproximadamente
1000 puntos de venta que se encuentran distribuidos en diversas localidades
del sur de la provincia, como asi también en la zona de los valles (Taffi,
Amaicha, Santa Maria, etc.). Su metodologia de trabajo consiste en la visita
de un equipo de venta, el cual toma los pedidos de los clientes que
posteriormente son elaborados por el personal de depdsito para finalmente ser

entregados por los camiones de la empresa.
2.- Productos

La cartera de productos que maneja es demasiado amplia con
alrededor de 1200 productos abarcando diversos rubros como: alimentos,

productos de limpieza, cosméticos, higiene personal, bebidas, etc.

Dentro del rubro Alimentos, se comercializan: golosinas, como por
ejemplo alfajores, galletas dulces, chupetines, caramelos, obleas, etc. Pastas
de todo tipo, sopas instantdneas, postres, gelatinas, galletas saladas,
productos para celiacos, aceites, harinas, enlatados, premezclas, etc.

En productos de limpieza entre los mas relevantes encontramos:

jabones en polvo, detergentes, lavandinas, antigrasas, etc.

Cuando hablamos de cosméticos e higiene personal nos referimos
a: jabones de tocador, cremas, pastas dentales, perfumes, desodorantes,

talcos, etc.
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Las bebidas también le generan un importante flujo, entre las que
podemos mencionar: vinos de numerosas bodegas, whiskys, vodkas, fernet,

ron, etc.

Las principales marcas y productos que distribuye, producidas por

Molinos son:

e Lucchetti: fideos, arroz, milanesas de soja, pan rallado.
e Matarazzo: fideos

e Gallo: arroz, risotto.

e Gallo snacks: alfajores, barra de cereal, oblea, bizcochos.
e Chocoarroz: alfajores.

e Don Vicente: fideos.

e Exquisita: bizcochuelo, gelatina, flan, postre.

e Preferido: pan rallado, rebosador.

e Cocinero: aceite.

e Blancaflor: harina.

e Fideos Terrabusi: fideos.

e Don Felipe: fideos.

e Canale: fideos.

e Vitina: vitina.

e Avrlistan: café, cappuccino.

¢ Nobleza gaucha: yerba mate.

Las principales marcas y productos de Unilever que la empresa

comercializa son:

e En cuanto al rubro alimentos: Hellmann's (mayonesa, ketchup), Knorr
(salsas, caldo), Savora, Maizena, Ri-k (mayonesa, mostaza, kétchup, salsa
golf).

e En cuanto a articulos de limpieza para el hogar: Comfort, Ala, Cif, Drive,

Skip, Vivere.
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e En cuanto a productos para uso personal: Axe, Dove, Lux, Sedal,

Rexona, Clear, Impulse, Suave, Pond’s.

3.-Proveedores

El negocio se apoya en dos proveedores principales Molinos Rio de
la Plata y Unilever SA, pero para lograr atender necesidades extras de los
clientes que no son satisfechas por estas dos marcas, y obtener un margen
adicional, también distribuye productos de empresas como: Ferrero Rocher,
RPB (jugos Baggio), Felfort, Importadora Sudamericana (encendedores,
pafiuelos, juguetes importados con golosinas), Fratelli Branca SA, Cepas
Argentinas SA, etc.

Y/ 4
MOLINOS

Lo mejor de nosotros

Molinos es una empresa fundada en 1902 que a lo largo de los afios
fue buscando distintas estrategias de crecimiento basandose en lo que el
mercado iba requiriendo. Tiene vinculos cercanos con productores locales por
lo que la materia prima es una pieza fundamental en la basqueda de calidad
de los productos que alli se fabrican. La organizacion cuenta con 14 plantas
industriales distribuidas alrededor del pais y el nimero de empleados oscila
en alrededor de 2800 personas. Al visitar la pagina web nos damos cuenta de

gue esta gran empresa también busca adaptarse a los nuevos tiempos por lo

1 Consultas a base de informacién, en Internet: http://www.molinos.com.ar, (abril de 2018).
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que busca generar y promover la alimentacién saludable (por ejemplo con la

inversion que se realiz6 en el Ultimo tiempo en la categoria snacks saludables).

Unilever es una empresa multinacional que empez6 a gestarse en la
década de 1890, y que a través de una fusién de las operaciones de la
margarina holandesa Unie y de la fabricante de jabon britanica Lever Brothers
fue fundada en el 1930 con el nombre Unilever en una mezcla en el nombre
de ambas firmas. Comercializa mas de 400 marcas y en los ultimos afios lanz6
el Plan Unilever para una Vida Sustentable, el cual es un modelo para su
modelo de negocios estableciendo objetivos y compromisos con los cuales
buscan reducir el impacto ambiental por la fabricacidén y uso de sus productos,
ayudar a las personas a mejorar su salud y bienestar y mejorar la vida de miles

de persona en la cadena de suministro.

2 Consultas a base de informacion, en Internet: https://www.unilever.com.ar, (abril de 2018).
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Nos parece importante hablar sobre Molinos y Unilever ya que

actualmente ocupan el 80 % del total de productos que distribuye la empresa.

Facturacion en porcentaje que le
proporciona las ventas de productos de
cada empresa

B UNILEVER
B MOLINOS
m OTROS

Fuente: Tralice Buenaventura

4 -Clientes

La empresa cuenta con alrededor de 1000 clientes, a los que divide
en funcion de la estructura del local. De este modo los clasifica en:
Autoservicios, Tradicional o Almacén, Kioscos (Maxi y Kiosco-ventana) y Otros

(farmacias, carnicerias, restaurantes, mayoristas, casas de cotillon, etc.)

Visita aproximadamente 125 autoservicios, 400 almacenes, 350

kioscos y el resto se distribuyen dentro de la clasificacion otros.
5.-Estructura

Cuenta con una estructura bastante centralizada en la cabeza del
duefio de la empresa, a partir de alli se divide en un area de Administraciéony
Finanzas, Ventas, Deposito, y Logistica.
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Administracion y finanzas cuenta con tres empleados que se
encargan de emitir las facturas, controlar las cuentas corrientes de clientes,
recibir rendiciones de vendedores, asistir al resto de empleados en los
problemas que puedan ocurrir entre las distintas areas, verificar deudas con

proveedores, etc.

Ventas tiene al mando un jefe de ventas, que es el encargado de
motivar a su cuerpo de ocho vendedores y un repositor, chequear el
cumplimiento de los objetivos, lanzar promociones, realizar estrategias para

captar nuevos clientes, etc.

Los vendedores se dividen en funcion de la zona que atienden y
también de los productos que venden. Por ejemplo, hay algunos que solo
venden exclusivamente los productos de Molinos y otros solo de Unilever. El
repositor tiene como trabajo visitar a los clientes de mayor importancia, y

controlar que los productos de la empresa estén presentes en sus gondolas.

Depdsito cuenta con un jefe de depdsito que tiene bajo su control a
siete empleados, que se encargan de armar los pedidos para luego ser
despachados en los vehiculos de la organizacién, como asi también recibir los
lotes de mercaderias provenientes de los proveedores y mantener el orden y

el control del stock.

Por ultimo, Logistica cuenta con cinco choferes y dos acompafiantes
para los casos en el que el viaje sea demasiado largo o asi lo amerite. Se
encargan de repartir los pedidos que fueron tomados por los vendedores,
llevandolos hasta el local comercial del cliente.

Algo que observamos en la organizacion, es que es su estructura es
tipica de las empresas familiares, donde su duefio se ocupa no solo de pensar
una estrategia a nivel global, sino que muchas veces se involucra en
actividades operativas que no hacen mas que quitarle tiempo que podria estar
invirtiendo en cosas mas importantes. Las ventajas que da este tipo de

empresas es que permite una buena comunicacion y participacion entre todos
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los trabajadores y el duefio, hay gran flexibilidad y no hay tanta burocracia a la
hora de consultar o proponer ideas, aunque la ultima palabra siempre queda
en manos de su duefio. Pero todo esto trae algunas consecuencias negativas
ya que gran cantidad de decisiones deben pasar por el nro. 1 de la empresa

por lo que se va limitando el crecimiento de la misma.

Duefio/Gerente

Asesor Legal gmga Asesor Contable

[ [
Administracion o o

*ORGANIGRAMA ACTUAL DE TRALICE BUENAVENTURA




CAPITULO I
MARCO TEORICO: LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Sumario: 1.-Estrategia; 1.1-Origenes de la estrategia; 1.2-Concepto
y elementos de la estrategia empresarial; 1.3-Niveles de la
Estrategia empresarial; 2.-Los conceptos esenciales de la
Estrategia Corporativa; 3.-Estrategia horizontal; 3.1-La
interrelacion entre las unidades de negocios; 4.-Integracion
vertical; 4.1.-Caracterizacion de la integracion vertical; 4.2.-
Beneficios y costos de la integracion vertical, 4.3.-Una
metodologia para integrar la estrategia horizontal y la
integracion vertical; 5.-Vision y Mision

1.-Estrategia
1.1-Origenes de la estrategia

Segun nuestro Diccionario de la Lengua Espafiola, en su edicion de

1992, la palabra “estrategia” presenta las siguientes acepciones:
1. Arte de dirigir operaciones militares.

2. Arte o traza para dirigir un asunto (en sentido figurado).
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3. En un proceso regulable, el conjunto de reglas que aseguran una

decision optima en cada momento (en matematicas).

El primer significado recogido esta referido a su etimologia inicial,
que sitla los origenes del pensamiento estratégico en escritos del ambito
militar. La estrategia surge primero en el siglo V a. de c. en China, con obras
representativas como es Ping Fa o El arte de la guerra de Sun Tzu, y después
en el IV (a. de c.) en la antigua Grecia. En concreto, Sun Tzu propone que la
estrategia es el tao de la supervivencia o la extincion, y de ahi la importancia

de su estudio.

El segundo significado pretende generalizar, tomando la estrategia
en un sentido figurado. Pone el énfasis en el término “arte” o “traza”, y orienta

ésta hacia la “direccion de un asunto”.

El dltimo significado est& vinculado al uso de la estrategia en el
ambito matematico, que adquiere relieve muy especialmente a partir de la
aparicion de la obra de Von Neumann y Morgenstern (1944) sobre una teoria
matematica del juego. Este pensamiento matematico ha tenido una influencia
destacada en la teoria de la decisién tanto en economia como en otros campos
cientificos, en el estudio y solucién de problemas en situacién de conflicto o en

competencia, cuyas caracteristicas son asimilables a las del “juego”.?

1.2-Concepto y elementos de la estrategia empresarial

Para abordar el concepto de estrategia empresarial, recogemos a
continuacion algunas de las aportaciones o definiciones mas relevantes que
han ido configurando la evoluciéon de dicho concepto en el ambito de las

organizaciones:

3 BUENO CAMPOS, Eduardo, MORCILLO ORTEGA, Patricio, SALVADOR SANCHEZ, Maria
Paz, Direccién Estratégica: nuevas perspectivas teéricas, 22 Edicién, Edicién Piramide,
(Madrid, 2006), pag. 25.
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Porter (1985): “La busqueda de una posicion competitiva favorable
dentro de la industria (...) ayudando a establecer una posicion rentable y

sostenible contra las fuerzas que determinan la competencia industrial”.

Ohmac (1983): “La estrategia es, en resumen, ventaja competitiva.
El Unico objetivo de la planificacion estratégica es capacitar a la empresa para
ganar ventaja sobre sus competidores, de la manera mas eficiente...Supone

cambiar las fortalezas relativas de la empresa con sus competidores”.

Bueno (1996): “El modelo de decisiébn que revela las misiones,
objetivos o metas de la empresa, asi como las politicas y planes esenciales
para lograrlos, de tal forma que defina su posicion competitiva como respuesta
al tipo de negocio en el que desea centrarse y que clase de organizacion quiere

ser.

Grant (2004): “Determinante del éxito en la organizacién, que implica
una definicion de objetivos clara, consistente y en el largo plazo; una profunda
comprension de su entorno competitivo; una explotacion adecuada de sus

recursos, y una implantacion efectiva”.

Las conceptualizaciones precedentes y las caracteristicas que se
derivan de cada una de ellas ponen de manifiesto la variedad de enfoques
desde los que se puede estudiar la estrategia en las organizaciones, tanto por

concepcion como por metodologia.

En cuanto a los elementos que componen la estrategia, Ansoff

(1965) destaca los siguientes:

I.Campo de actividad: conjunto de productos y mercados en que desarrolla
la empresa su gestion actual. Las distintas combinaciones producto-
mercado son las unidades de negocio de la empresa.

[l.Vector de crecimiento: posibles combinaciones producto-mercado o

unidades de negocio en que la empresa puede basar su desarrollo futuro.
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lll.Ventajas competitivas: caracteristicas de las oportunidades Unicas dentro
del campo definido por el ambito producto-mercado y el vector de
crecimiento o propiedades particulares de los productos-mercados
individuales que daréan a la empresa una fuerte posicion competitiva. En
definitiva, caracteristicas diferenciadoras sobre la competencia actual y
potencial que reduce los costes de los productos o posiciona
favorablemente a la empresa para obtener margenes superiores.

IV.Sinergia: hace referencia al efecto multiplicador producido por la
combinacion de recursos en la estrategia, concepto que originalmente

present6 con la expresion: 2+2 > 4.4

1.3-Niveles de la Estrategia empresarial

Hofer y Schendel (1978) sefialan cuatro niveles que deben ser
tenidos en cuenta a la hora de concretar la definicibn de estrategia:
institucional o de empresa, corporativo, de negocio y funcional. Estos cuatro
niveles suelen agruparse en tres: estrategias corporativas o de empresa,
estrategias de negocios o divisionales y estrategias funcionales (Bueno, 1996).
En aquellas empresas que desarrollan una actividad Unica, los dos primeros
niveles tienden a confundirse, puesto que se orientan a la basqueda de la
mejor actuacion posible dentro de actividad escogida. Estos niveles presentan
ciertas caracteristicas basicas que es necesario especificar.

El nivel de la estrategia corporativa o de empresa esté vinculado al
entorno en el que la empresa debe desarrollar sus actividades. Constituye un
plan generalizado de actuacion que se refiere a las decisiones que debe regir
la toma de posicién dentro de distintos mercados y a las acciones que dirigiran
los diferentes negocios que forman parte de actividad empresarial. El
planteamiento inicial recoge que actividades se van a desarrollar y como
pueden combinarse éstas. Esta combinacién, o sinergia, trata de buscar

férmulas de cooperacién e integracion de las actividades.

4 lbidem, pag. 37.
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El nivel de la estrategia de negocio hace referencia a las distintas
divisiones que existen dentro de la empresa. Es la planificacion orientada hacia
las unidades estratégicas. Trata de determinar la forma mas idénea para el
desarrollo de la actividad o actividades vinculadas a la unidad estratégica en
cuestion. Se orienta, por tanto, a la adquisicion de ventajas competitivas

mediante el desarrollo de las potencialidades internas.

El nivel relacionado de la estrategia funcional se circunscribe al
ambito interno de la empresa. Su principal funcion consiste en maximizar la
productividad de los recursos y las habilidades que existen dentro de cada
area funcional. Como &reas funcionales mas caracteristicas destacan:
produccién, comercializacion, financiacion, recursos humanos e investigacion

y desarrollo.

Cada uno de estos niveles estd vinculado a la organizacion
jerarquica de la empresa de manera que la responsabilidad de cada uno de
ellos recae en distintas personas dentro de la organizacién (presidente o
consejero delegado, gerente de divisién y director funcional) (Cuervo,1995).
Sin embargo, pese a la diferenciacion tanto de concepto como de personas
vinculadas a su desarrollo, cada uno de estos niveles se relaciona con los
otros, de modo que presentan distintos aspectos de un mismo problema. Se
perfilan, entonces, como fundamentales tanto la comunicacién como el
intercambio de informacion entre los distintos sectores que conforman la
empresa. La comunicacién garantiza la coordinacion y la coherencia de las
estrategias emprendidas, asi como la persecucion de idénticos fines. Por
tanto, las decisiones que se toman en los niveles superiores definiran el
contexto de actuacion y condicionaran asi la actuacion y las decisiones de los

niveles inferiores.>

5 lbidem, péag. 30.
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2.-Los conceptos esenciales de la Estrateqgia Corporativa

A nivel corporativo nos enfrentamos a las tareas que no pueden ser
delegadas a niveles inferiores de la organizacién, porque necesitan el alcance
mas amplio posible —que incluye toda la empresa- para ser realizadas en forma
adecuada. A nivel de los negocios, nos enfrentamos a las decisiones que
resultan criticas para establecer una ventaja competitiva sostenible, que
conduzca hacia ingresos econémicos superiores en la industria donde compite
el negocio. A nivel funcional, tratamos de desarrollar y fomentar las
competencias esenciales de la empresa: las capacidades que son las fuentes

de las ventajas competitivas.

Existen tres planos indispensables —el plano del liderazgo, el
econoémico y el gerencial- que resultan Utiles para caracterizar estas tareas,
segun intentemos dar forma a la vision de la empresa, extraer los niveles mas
elevados de rentabilidad o asegurar las capacidades de coordinacion y

gerenciales adecuadas.

El plano del liderazgo

Este plano indispensable suele asociarse con la persona del
presidente ejecutivo, del cual se espera defina una vision para la empresay la

comunique de modo tal de generar un entusiasmo contagioso.

La visién del presidente ejecutivo infunde en la organizacién un
sentido de propdésito, plantea un desafio significativo, aunque alcanzable, y
traza la orientacién basica para enfrentar dicho desafio. Las organizaciones
de éxito parecen contar invariablemente con lideres competentes capaces de
definir y transmitir una vision creativa, que genera un espiritu de éxito. En otras,

el éxito engendra éxito.

El plano econémico

Este plano busca desentrafar las fuentes de creacion de valor a nivel

corporativo. La cuestién critica es saber si los negocios de la empresa se estan



-17 -

beneficiando de estar juntos o si se desempefiarian mejor como unidades
separadas y autbnomas. Desde este punto de vista, la esencia de la estrategia
corporativa es asegurar que el valor de toda la empresa sea superior a la suma

de las contribuciones de sus negocios como unidades independientes.

El plano econdmico comprende tres temas centrales: la definicion de
los negocios de la empresa; la identificacion y explotacion de las
interrelaciones entre dichos negocios y la coordinacion de las actividades de

negocios que permiten compartir activos y experiencias.

Existen ocho tareas corporativas que asociamos al plano econémico

de la estrategia corporativa:

a. Examen del medio externo a nivel corporativo: comprension de las
fuerzas externas que producen un impacto sobre las empresas.

b. La misién de la empresa: eleccién de los alcances competitivos y la
forma de competir.

c. La segmentacion del negocio: seleccion de los enfoques de
planificacion y organizacion.

d. Estrategia horizontal: busqueda de vinculos sinérgicos entre las
unidades de negocios.

e. Integracion vertical: definicion de los limites de la empresa.

f. Filosofia corporativa: definicion de la relacion entre la empresa y sus
accionistas.

g. Postura estratégica de la empresa: identificacion de las directrices
estratégicas y los objetivos de desempefio corporativo.

h. Gestidn de la cartera de negocios: asignacion de prioridades para la
distribucion de recursos e identificacion de las oportunidades para la

diversificacion y la salida.



-18 -

El plano gerencial

Este plano es el factor mas importante para una implementacion
satisfactoria de la estrategia corporativa. Comprende dos tareas corporativas

adicionales:

a. Infraestructura gerencial: disefio y ajuste de la estructura, los procesos
gerenciales y los sistemas de la organizacion conforme a la cultura de la
empresa, a fin de facilitar la implementacion de la estrategia.

b. Gestion de recursos humanos del personal clave: seleccion, desarrollo,

valoracion, recompensa y promocion.®

3.-Estrateqgia Horizontal

Al haber segmentado los negocios de la empresa, el tema
fundamental que debe ser resuelto es determinar hasta qué punto podria
identificarse y aprovecharse adecuadamente la sinergia potencial entre los
negocios, con el fin de agregar valor mas alld de la simple suma de
contribuciones de los negocios independientes. Esta actividad es la forma
distintiva en la que una empresa diversificada aumenta su ventaja competitiva,
y es el corazdn del desarrollo y la implementacion de la estrategia horizontal.
Dado que su alcance gerencial abarca la totalidad, o por lo menos un subgrupo
de negocios de la empresa, ésta podria localizarse exclusivamente a nivel de
los funcionarios corporativos superiores o podria compartirse con otros

directivos de alto rango de la empresa en los niveles de grupo o sector.

Para muchas organizaciones, la busqueda adecuada de la estrategia
horizontal se vuelve una de las formas mas criticas de establecer una posicion
competitiva superior. Esto es particularmente cierto cuando la estrategia de la
empresa emana de una competencia Unica ubicada normalmente en una

etapa de la cadena de valor que ha permitido que la compaifiia ingrese con

6 HAX, Arnoldo, MAJLUF, Nicolas, Estrategias para el Liderazgo Competitivo, trad. por
Alejandro Tiscornia, 12 Edicién, Ediciones Granica S.A, (Argentina, 2004), pag.235.
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éxito en una amplia variedad de negocios, todos los cuales comparten este
recurso particular. Es posible citar varios ejemplos de empresas para subrayar
este punto. Entre ellos estad la original estrategia de Procter & Gamble,
explotando su poder en la distribucion, en particular a través de cadenas de
supermercados; Texas Instruments que utiliza la tecnologia electrénica para
apoyar un gran numero de productos industriales de consumo; y Corning-
Glass Works con una amplia cobertura similar de productos, todas ellos
compartiendo tecnologia de especialidad en vidrio. Incluso una compafiia tan
ampliamente diversificada como General Electric puede afirmar legitimamente
gue sus negocios surgen de lo que Jack Welch denomina los tres circulos de
la excelencia: los negocios “esenciales” tradicionales, los negocios de alta

tecnologia, y los negocios de servicio.

La conclusién de estos comentarios es la siguiente: en primer lugar,
que la busqueda de la estrategia horizontal es una tarea fundamental para la
gestidon corporativa; y, en segundo lugar, qgue no se concretara a menos que

exista una voluntad de decision para lograr que ocurra.’

3.1-La interrelacion entre las unidades de negocios

La estrategia horizontal es un conjunto de objetivos y programas de
accion coherentes tendientes a identificar y sacar provecho de las
interrelaciones entre unidades de negocios distintas pero relacionadas. Por lo
tanto, un primer paso crucial en la definicién de la estrategia horizontal es
identificar las fuentes de posibles interrelaciones. Michael Porter propone tres

tipos:

¢ Interrelaciones tangibles, que surgen de las oportunidades de compartir
actividades en la cadena de valor. La ventaja competitiva que ellas respaldan
se basa en la participacion real de bienes concretos o capacidades gerenciales

en una o0 mas actividades de la cadena de valor (la infraestructura gerencial,

7 Ibidem, pag. 283.
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la gestion financiera y la gestion de recursos humanos, la tecnologia, el
abastecimiento, la fabricacién y la comercializacion).

e Interrelaciones intangibles, que comprenden la transferencia del know-
how de gestion entre cadenas de valor separadas. Estas conducen a una
ventaja competitiva cuando se comparte una experiencia gerencial entre las
distintas cadenas de valor. Se refieren a interacciones entre las UEN
independientes que se encuentran ubicadas en diferentes industrias pero que
retienen similitudes genéricas como: la misma estrategia, el mismo tipo de
compradores, configuraciones similares de la cadena de valor (por ejemplo,
cadenas de valor en diferentes paises), actividades importantes de valor
similares (por ejemplo, relaciones con el gobierno).

e Interrelaciones entre competidores, originadas en la existencia de
rivales que compiten real o potencialmente con la empresa en mas de una
unidad de negocios. Los competidores en multiples puntos necesariamente
vinculan las industrias porque las acciones hacia ellos en un negocio pueden
producir consecuencias en otro. La presencia de competidores en mdultiples
puntos expande el alcance del analisis competitivo. En este caso, en lugar de
buscar oportunidades para compartir recursos y habilidades para mejorar su
propia posicion competitiva, atencién se centra en las acciones de represalias
gue una empresa podria emprender en respuesta a la situacion competitiva

general de una empresa rival.®

4 -Integracion vertical

La integracion vertical comprende un conjunto de decisiones que, por
su naturaleza, se sitian a nivel corporativo de la organizacion. Dichas

decisiones son de tres tipos:

1. Definir los limites que una empresa deberia establecer en cuanto a las
actividades genéricas de la cadena de valor (el interrogante de la fabricacion

frente a la compra, o integracion frente a contratacion).

8 lbidem, pag. 285.
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2. Establecer larelacién de la empresa con las audiencias relevantes fuera
de sus limites, fundamentalmente sus proveedores, distribuidores y clientes.

3. Identificar las circunstancias bajo las cuales dichos limites y relaciones
deberian cambiar para aumentar y proteger la ventaja competitiva de la

empresa.

Este conjunto de decisiones tiene una importancia critica para definir
lo que la empresa es y no es, que bienes y capacidades fundamentales
deberian formar parte de la empresa de manera irrevocable, y que tipos de
contratos la empresa deberia establecer para tratar con los interesados

externos.

Hemos conceptualizado la empresa como una cadena de actividades
relacionadas con la administracion, produccion, distribucion y comercializacion
de bienes y servicios que constituyen sus productos primarios. El grado de
dominio que la empresa elija ejercer sobre dichas actividades determinara en
dltima instancia, la amplitud y la extensién de su integracion vertical. Para
decidir esta cuestion, la empresa debe ponderar cuidadosamente los
beneficios econdmicos, administrativos y estratégicos frente a los costos que
resultarian de la integracion vertical. Tal como se ha indicado anteriormente,
se trata de un tema que trasciende el simple andlisis econémico de las
decisiones de fabricacibn o compra. También incluye cuestiones de
flexibilidad, equilibrio, organizacién, incentivos de mercado y capacidad de

gestion de la empresa resultante.

4.1-Caracterizacion de la integracion vertical

A continuacion, se presentan algunas definiciones para caracterizar
y medir la integracion vertical de la empresa a través de cuatro dimensiones:

direccién, grado de integracion y formas de dominio, amplitud y extension.

1.La direccion de la integracion vertical reconoce dos formas
diferentes de agregar valor a los insumos y productos de la empresa,

respectivamente: hacia atras, que significa acercarse a los proveedores
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incorporando a la empresa un insumo dado al nucleo actual del negocio; y
hacia adelante, que implica una mayor proximidad a los clientes colocando un
producto dado proveniente del nucleo del negocio bajo el paraguas de la
empresa. Estas dos formas de integracion vertical suelen denominar

extensiones “hacia arriba” y “hacia abajo”, respectivamente.

2.El grado de integracion y las formas de dominio se encuentran
definidos para cada uno de los insumos y productos importantes de la
empresa. Las categorias utilizadas para describir la integracion vertical
conforme a esta dimension son las siguientes: integracion plena, cuasi-

integracion, integracion parcial y no integracion.

El grado de integraciébn hacia atrds puede medirse a través del
porcentaje de requerimientos de un insumo en particular que la empresa se
asegura con recursos internos. Asimismo, el grado de integracion hacia
adelante para un producto dado puede medirse a través del porcentaje del
mismo transferido directamente a una unidad de organizacion préxima al

ndcleo de la empresa.

3.La amplitud de la integracion mide cuan ampliamente depende la
empresa de sus propias fuentes internas para todos sus insumos y productos
importantes. La amplitud puede medirse como la fraccion del valor
proporcionado por los insumos o productos internos de la empresa con
respecto al valor total de sus transacciones internas y externas, para una

unidad dada de la organizacion.

4.La extension de la integracion se refiere a la longitud de la cadena
de valor que alberga la empresa, sea que se limite s6lo a unas pocas etapas
0 que cubra todo el conjunto. Una forma de medir la extension de la integracién
es a traves de la fraccion del valor final de un producto o servicio agregado por

la empresa.
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4.2-Beneficios y costos de la integracion vertical

Como en el caso de cualquier otra decisiébn crucial con una
importancia estratégica significativa, la integracion vertical muestra sus pros y
sus contras. Todos los beneficios que apoyan un movimiento hacia una
creciente integracion vertical deben equilibrarse con los costos potenciales.
Las decisiones finales en cuanto a la direccion, el grado, la amplitud y la
extension de la integracion vertical deben tomarse sobre la base no sélo de
los céalculos numéricos relacionados con las consecuencias financieras de
dichas decisiones, sino de una amplia comprension de las consecuencias

estratégicas de la posicion competitiva de la empresa.

Los principales beneficios de la integracion vertical pueden
clasificarse en cuatro categorias: 1) el costo de internalizar economias de
escala y alcance, y evitar costos de transaccion de mercados imperfectos; 2)
el poder defensivo del mercado, que proporciona autonomia de oferta o
demanda, asi como proteccién de valiosos activos y servicios; 3) el poder
ofensivo del mercado, que permite el acceso a nuevas oportunidades de
negocios, nuevas formas de tecnologia, y estratégicas de diferenciacion; y 4)
las ventajas administrativas y de gestion que surgen de una infraestructura
gerencial mas simplificada cuando las tareas basicas permanecen en la

empresa, en lugar de estar afuera.

Estos beneficios tienen contrapartidas de costos que representan
barreras para la integracion vertical. Los factores disuasivos también pueden
dividirse en cuatro grandes rubros: 1) el costo representado por un aumento
de los gastos generales y los requerimientos de inversion de capital, asi como
la incapacidad de alcanzar un punto de equilibrio operativo; 2) la pérdida de
flexibilidad que surge de las dificultades en responder rapidamente a los
cambios en el medio externo por estar encerrado en una posicion mas rigida
gue los competidores cuando la integracion vertical es mas elevada; 3) las
penalidades de equilibrio que son el resultado de capacidades subutilizadas o

de demandas insatisfechas originadas en los cambios drasticos de los
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patrones de la demanda; y 4) las penalidades administrativas y de gestion
derivadas de la carga que implica manejar un conjunto de actividades mas

complejo y heterogéneo.

4.3-Como vincular la estrategia horizontal y la integracion vertical

La estrategia horizontal y la integraciéon vertical estan muy
intimamente vinculadas. Una unidad de negocios que estad considerando
extender su cadena de valor independientemente de otros negocios podria
sacar la conclusion de que dicha empresa es a la vez poco factible y
antiecondmica debido a su propio alcance reducido. Sin embargo, cuando el
tema de agregar otra actividad de valor es examinado desde el punto de vista
general de la empresa, podria resultar perfectamente posible y deseable
agregar dicha actividad porque seria compartida por un gran numero de unidad

de negocios dentro de la cadena de valor.

5.-Vision y Misién

Segun Schoemaker (1993) la visiobn considera las cuestiones
relacionadas con la estructura organizativa, la cultura y las capacidades
compartidas en el seno de la organizacion. Sobre estas bases, lo primero que
tendrd que hacer la empresa es identificar aquellos factores claves que le
permitan competir con éxito en su sector de actividad pura, a continuacion,
dominarlos y transformarlos en competencias distintivas. En cuanto a Prahalad
y Hamel (1994), estos inciden, ademas, en como aprehender el futuro, ya que
le asignan a la vision una connotacién de suefio y previsién. Se tratara en
definitiva de elaborar un proyecto estructurado que nada tendra que ver con

conductas aleatorias.

La vision se visualiza sin realmente verla, mientras que la mision se
materializa en una accién que requiere la ejecucion de unas pautas de
comportamiento que reflejan lo que hace y debe hacer la compafiia en un
determinado horizonte temporal (que productos desarrollar y para que

mercados).
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Existen algunas diferencias significativas entre los conceptos de
vision y mision: La vision traduce lo que quiere ser la empresa y eso
predetermina la eleccion de la estrategia mientras que la mision establece lo
que se quiere conseguir dentro del marco previamente definido por la vision.
De esta manera, la mision forma parte del proceso de direccion y planificacion

estratégica de la empresa.

Con relacion al horizonte temporal considerado, la Visién se
fundamenta en un estado futuro (se reflexiona a largo plazo) mientras que la
mision alude al momento presente y futuro de la empresa (el proyecto esta en

fase de concrecion, aunque su culminacion llegue dentro de algun tiempo).

La vision es un modelo mental producto de los conocimientos e
imaginacion de un individuo o reducido grupo de individuos deseoso de
convertir su suefio o proyecto en realidad mientras que la mision es un objetivo
compartido por el conjunto de los miembros de la organizacion, lo cual implica
el consenso y compromiso de todos. Cuando la vision y misién ya no
respondan a las exigencias actuales, se terminard un ciclo y ello puede
implicar que otros directivos, otros equipos, con una renovada ilusion y nuevas
ideas, tomen el relevo. Pues no todos, tenemos la facultad de desaprender
rapidamente parte de nuestro bagaje intelectual y practico para aprender unos

nuevos conocimientos y aptitudes.
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3.5.-Poder de negociacién de los consumidores; 4.-
Estrategias genéricas de Porter; 5- La cadena de valor de
Porter

1.-El Macroentorno

El macroentorno esta constituido por elementos muy dificiles o
imposibles de controlar, ya que involucra los aspectos relacionados con el

exterior de la empresa.

Las empresas deben estar atentas a la evolucion de los factores que
integran el macroentorno para aprovecharlos o aminorar su impacto. Estamos
hablando de una serie de factores como los socioculturales, tecnolégicos,

econdmicos, politico legales y globales.®

9 Consultas a base de informacién, en Internet: https://www.esan.edu.pe/apuntes-
empresariales/2016/10/el-macroentorno-y-su-influencia-en-las-empresas/, (Octubre de
2016).
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e Factores socioculturales: son fuerzas del ambiente general
externo donde confluyen principalmente los aspectos demograficos y
aspectos culturales. Por ejemplo, al momento de instalar una planta y
contratar personal se debe considerar que en el entorno de accion existe
un sistema cultural y social que asume determinadas creencias y valores.

e Factores tecnoldgicos: son aquellos relacionados con los
avances cientificos y tecnolégicos, que se expresaran fisicamente en la
planta, el equipo y los servicios. Pero mas que tomar una fotografia de
estos la clave esta en el movimiento, es decir, en los cambios tecnoldgicos
que se dan con cada vez mayor rapidez. Especial énfasis se debe poner
atencion en los cambios tecnoldgicos producidos en los productos y los
cambios tecnoldgicos en los procesos.

e Factores econdmicos: son las condiciones y tendencias
observadas en la economia que pueden influir en las actividades de la
organizaciéon. Por ejemplo, los diversos indicadores como la inflacion, el
tipo de cambio y las tasas de interés, que constituyen una estructura de
precios relativos que influye directamente en la economia de la empresa.
Si la organizacion es exportadora, un alza o una baja abrupta de tipo de
cambio, tendra distintas repercusiones en su competitividad en los
mercados externos.

e Factores politico-legales: estdn constituidos por una serie de
regulaciones emanadas de los gobiernos municipales, provinciales y
nacionales, asi como de organismos reguladores. Las normas legales,
reglamentaciones, etc. impactan en las organizaciones. Ejemplos de ellas
son la fijacién del salario minimo, las tasas de los impuestos o los
estandares medioambientales, que influyen en las decisiones de inversion
y en los costos de las empresas.

e Factores globales: se trata de elementos externos al paisy a la
economia nacional de una organizacion que realiza importaciones,

exportaciones o compite con empresas extranjeras dentro o fuera del pais.
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La evolucién de la economia internacional y la situacion politica en los

paises donde compita la organizacién son algunos de esos elementos.

2.-Analisis FODA

La sigla FODA, es un acréstico de Fortalezas (factores criticos
positivos con los que se cuenta), Oportunidades, (aspectos positivos que
podemos aprovechar utilizando nuestras fortalezas), Debilidades, (factores
criticos negativos que se deben eliminar o reducir) y Amenazas, (aspectos
negativos externos que podrian obstaculizar el logro de nuestros objetivos).°

La matriz FODA es una herramienta de analisis que puede ser
aplicada a cualquier situacion, individuo, producto, empresa, etc., que esté

actuando como objeto de estudio en un momento determinado del tiempo.

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un
cuadro de la situacion actual del objeto de estudio (persona, empresa u
organizacion, etc.) permitiendo de esta manera obtener un diagndstico preciso
que permite, en funcion de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y

politicas formulados.

Luego de haber realizado el primer analisis FODA, se aconseja
realizar sucesivos andlisis de forma periddica teniendo como referencia el
primero, con el propdsito de conocer si estamos cumpliendo con los objetivos
planteados en nuestra formulacion estratégica. Esto es aconsejable dado que
las condiciones externas e internas son dinamicas y algunos factores cambian

con el paso del tiempo, mientras que otros sufren modificaciones minimas.

En términos del proceso de Marketing en particular, y de la
administracion de empresas en general, diremos que la matriz FODA es el

nexo que nos permite pasar del analisis de los ambientes interno y externo de

10 Consulta a base de informacién, en internet: http://www.matrizfoda.com, (mayo de 2016).
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la empresa hacia la formulacion y seleccion de estrategias a seguir en el

mercado.

El objetivo primario del analisis FODA consiste en obtener
conclusiones sobre la forma en que el objeto estudiado sera capaz de afrontar
los cambios y las turbulencias en el contexto (oportunidades y amenazas) a

partir de sus fortalezas y debilidades internas.

Ese constituye el primer paso esencial para realizar un correcto
andlisis FODA. Cumplido el mismo, el siguiente consiste en determinar las

estrategias a seqguir.

Para comenzar un analisis FODA se debe hacer una distincion
crucial entre las cuatro variables por separado y determinar qué elementos

corresponden a cada una.

A su vez, en cada punto del tiempo en que se realice dicho analisis
resultaria aconsejable no sélo construir la matriz FODA correspondiente al
presente, sino también proyectar distintos escenarios de futuro con sus

consiguientes matrices FODA y plantear estrategias alternativas.

Tanto las fortalezas como las debilidades son internas de la
organizacién, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En
cambio, las oportunidades y las amenazas son externas, y solo se puede tener
inferencia sobre ellas modificando los aspectos internos.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la
empresa, y que le permite tener una posicion privilegiada frente a la
competencia. Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se

poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos,

favorables, explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actia

la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas.
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Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion
desfavorable frente a la competencia, recursos de los que se carece,
habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan

positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que

pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

/ FORTALEZAS DEBILIDADES\

@ F o D-O ®

PORTUNIDADE
s Ld = Estrategia MAX — MIAX @ Estrategia MIN — MAX
Enlista las )
OPORTUNIDADES Estrategias que utilizan Estrategias para
identificadas las FORTALEZAS para MINIMIZAR las
MAXIMIZAR las DEBILIDADES
OPORTUNIDADES aprovechando las
OPORTUNIDADES
AMENAZAS © F-A D-A O

Estrategia MIAX — MIN Estrategia MIN — MIN

Enlista las

AMENAZAS

Estrategias que utilizan Estrategias para

a
a
a

identificadas las FORTALEZAS par MINIMIZAR las
MINIMIZAR las DEBILIDADES evitando
AMENAZAS las AMENAZAS

11

11 Consultas a base de informacién, en Internet: http://axeleratum.com/2012/analisis-foda-5-
pasos-para-desarrollar-el-analisis-sequnda-parte/, (diciembre de 2012)
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3.-Las 5 fuerzas de Porter

El Andlisis Porter de las cinco fuerzas es un modelo estratégico
elaborado por Michael Porter en 1979. Se trata de un marco para el analisis
de la industria y el desarrollo de la estrategia de negocio. Utiliza conceptos
desarrollados en organizacion industrial (Organizacion Industrial-lO) y en
economia identificando cinco fuerzas que determinan la intensidad competitiva

y, por lo tanto, el atractivo de un mercado.

Porter'? se refiere a estas fuerzas como el “microentorno”, para
contrastarlo con el término mas general de exploracion del entorno
macroecondémico. Se refiere a las fuerzas cercanas a la empresa que afectan
a su capacidad para ofertar a sus clientes y obtener un beneficio. Un cambio
en cualquiera de las fuerzas normalmente lleva aparejado el que la empresa

tenga que reevaluar su posicion estratégica frente al mercado.

A menudo los consultores en estrategia utilizan el marco de las cinco

fuerzas de Porter para evaluar la posicion estratégica de la empresa.

Las cinco fuerzas que generan la competencia dentro de la industria
son:

1. Elriesgo por el nuevo ingreso de potenciales competidores.

2. Elgrado de rivalidad entre compafiias establecidas dentro de una
industria.

3. El poder de negociacion de los compradores.

4. El poder de negociacion de los proveedores.

5. La proximidad de sustitutos para los productos de una industria.

Mientras mas fuerte sea cada una de estas fuerzas, mas limitada
estara la capacidad de la empresa para aumentar los precios y obtener mas

utilidades.

12 Michael Porter, economista y profesor de Harvard Business School
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Nuevos
competidores

Rivalidad entre
empresasactuales

S

Productos
sustitutos

3.1. Rivalidad entre competidores

La fuerza méas poderosa de todas es la rivalidad entre empresas que
compiten directamente en una misma industria, ofreciendo el mismo tipo de
producto. Una fuerte rivalidad entre los competidores se la puede interpretar
como una gran cantidad de estrategias destinadas a superar a los demas.

La rivalidad de entre competidores suele aumentar cuando:
e lademanda por los productos de la industria disminuye.

« existe poca diferenciacion en los productos.

13 Consultas en base a informacién, en Internet: http://mktplanjc.blogspot.com.ar/2009/03/el-
modelo-de-las-cinco-fuerzas-de.html, (marzo de 2009).
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e las reducciones de precios se hacen comunes.

e los consumidores tienen la posibilidad de cambiar facilmente de

marcas.

Este andlisis nos permite comparar nuestras ventajas competitivas
con las de otras empresas, y asi formular estrategias que nos permitan

superarlas.
Algunos ejemplos de estrategias:
e reducir los precios.
e aumentar la publicidad.
e aumentar las promociones de ventas.

3.2 Amenaza de entrada de nuevos competidores

La potencial entrada de nuevas empresas que producen o venden el

mismo producto.

Ingresar al mercado no suele ser sencillo debido a la existencia de

las barreras de entrada, algunas de ellas:

e la necesidad de obtener tecnologia y conocimiento

especializado.
o lafalta de experiencia.
e una fuerte lealtad del consumidor hacia determinadas marcas.
e grandes necesidades de capital.

3.3 Amenaza de ingreso de productos sustitutos

La presencia de productos sustitutos suele establecer un limite al
precio que se puede cobrar por un producto (un precio mayor a este limite

podria hacer que los consumidores opten por el producto sustituto).
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Los productos sustitutos suelen ingresar facilmente a una industria

cuando:

e los precios de los productos sustitutos son bajos o0 menores que

los de los productos existentes.
e hay poca lealtad en los consumidores.

e el costo de cambiar de un producto a otro sustituto es bajo para

los consumidores.

3.4 Poder de negociacion de los proveedores

El poder que cuentan los proveedores de la industria para aumentar
sus precios. Mientras menos proveedores existan mayor sera su poder de

negociacion.

3.5 Poder de negociacion de los consumidores

El poder que cuentan los consumidores o compradores de la
industria para obtener buenos precios y condiciones. Mientras menor cantidad
de compradores existan, mayor sera su capacidad de negociacion.

Analizar estas fuerzas nos permite principalmente determinar el
grado de competencia que existe en la industria para poder saber qué tan
atractiva es, asi como detectar oportunidades y amenazas, y asi poder
desarrollar estrategias que nos permitan aprovechar dichas oportunidades y/o

hacer frente a dichas amenazas.

4.-Estrategias genéricas de Porter

Porter afirmd que soélo existen dos “tipos basicos de ventajas
competitivas que una firma puede poseer: bajo coste, o diferenciacion”. Estas
se combinan con el “alcance” de una empresa en particular -la gama de
segmentos del mercado buscados- para producir “tres estrategias genéricas

que permitan alcanzar un desempefio superior al promedio en una industria:
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liderazgo de costes, diferenciacion y concentracion” (es decir, alcance

limitado).

Para Porter, “serlo ‘todo para todas las personas’ es una receta para
lograr la mediocridad y el desempefio por debajo del promedio”; las firmas
deben “elegir’ estrategias para ganar ventaja competitiva. O, en otras palabras
que se han vuelto mas polémicas, “una firma que se embarca en cada
estrategia genérica pero no logra cumplir con ninguna de ellas esta atrapada

en el medio”. Estas estrategias se describen a continuacion.

1.Liderazgo de costos. Esta estrategia apunta a ser el productor de
mas bajo coste en una industria. La estrategia de liderazgo en costos se realiza
mediante la obtencion de experiencia, la inversion en instalaciones de
produccién a gran escala, de uso de economias de escala y el minucioso
control de los costos operativos totales (a través de programas como la

reduccion de personal y el management de calidad total).

2.Diferenciacion. Esta estrategia comprende el desarrollo de
productos o servicios Unicos, con base en la lealtad del cliente hacia la marca.
Una firma puede ofrecer alta calidad, mejor desempefio o caracteristicas
Unicas, y todos esos elementos pueden justificar precios mas altos.

3.Concentracién. Esta estrategia busca servir segmentos mas
estrechos del mercado. Una firma puede “concentrarse” en un grupo particular
de clientes, lineas de productos o mercados geograficos. La estrategia puede
ser de “concentracion diferenciada”, por la cual las ofertas se diferencian en el
mercado especializado, o de “concentracion general de liderazgo de costos”
gue consiste en vender a bajos precios. Esto permite a la firma concentrarse

en el desarrollo de sus conocimientos y competencias.'4

14 MINTZBERG, Henry, AHLSTRAND, Bruce, LAMPEL, Joseph, Safari a la Estrategia, Edicion
Gréanica Argentina, (Buenos Aires, 2010), pag. 137.
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Entre muchos otros, Miller (1992) ha cuestionado la opcion que
presenta Porter: abocarse a una sola estrategia, o bien quedar atrapado “en el
medio”. ;Semejante especializacion estratégica no puede “causar
inflexibilidad y estrechar la mira de una organizacion”? Miller cita el ejemplo de
Caterpillar Inc., que se diferencié produciendo los equipos de ropa deportiva
de mas calidad en el mundo entero. Su preocupacion por los detalles y la
durabilidad de las prendas lo llevo a olvidarse de la funcionalidad y la
economia, lo que lo torn6 vulnerable a la competencia japonesa. Por el
contrario, Baden-Fuller y Stopford (1992) sefalan a Benetton, que ha sido
capaz de producir prendas de moda a bajo costo y a gran escala. Estos autores
concluyen que existen recompensas enormes para aquellos capaces de
resolver el “dilema de los opuestos”. Gilbert y Strebel (1988) también analizan
estrategias como la de Toyota, donde las firmas ingresan a un mercado como
productores de bajo costo y luego se diferencian para capturar incluso mas

participacion en el mercado.

5.-La Cadena de valor

La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la
actividad empresarial mediante la cual se descompone una unidad de
negocios en sus actividades estratégicas relevantes, con el objetivo de
identificar sus fuentes de ventaja competitivas y de diferenciacion con sus

competidores.

La cadena de valor permite describir la empresa como una serie de
actividades, procesos u operaciones interrelacionadas, donde cada una de
ellas se considere como un eslabon de una cadena que finalmente explica la
forma en que la empresa genera su margen de utilidad. El margen de utilidad
de una compafia debe entenderse como el resultado conjunto de una serie de
interacciones internas entre actividades, procesos y operaciones que permiten
el funcionamiento de la empresa como un todo. El éxito de la estrategia de una

empresa se basara, fundamentalmente, en la consistencia de las interacciones
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de las actividades que ésta lleve a cabo, con el entorno competitivo y

regulatorio que ella enfrenta.

Para identificar las actividades de valor de una empresa, se deben
separar sus actividades entre aquellas que se denominan “primarias” y

aguellas denominadas de “apoyo”.

1.Actividades Primarias o de Valor Agregado: estas son actividades,
procesos u operaciones que intervienen directamente en el proceso de
construccion de valor de la empresa. Estan asociadas a los procesos de
fabricacion del producto o servicio que se entrega, y a la comercializacion del
mismo, incluyendo su venta y el servicio que se entregue con posterioridad a

ella.

Una empresa puede desarrollar internamente todas las actividades
primarias o solo una parte de ellas, incluso puede que posea otras actividades
distintas a las discutidas en esta seccidon y que sean relevantes para el negocio

bajo evaluacién. Entre las actividades primarias mas frecuentes estan:

a) Logistica Interna: son actividades asociadas al ingreso y disposicién de
insumos y materias primas antes de comenzar el proceso de produccion del
producto o servicio ofrecido por la empresa. Contempla actividades como
recepcion de insumos, almacenamiento en instalaciones de la empresa,
distribucion de insumos a diferentes partes del proceso de produccion, manejo
general de materiales, control de inventarios de materias primas y manejo de
devoluciones de insumos, entre otros.

b) Operaciones: son actividades asociadas al proceso de transformacién
de insumos en productos o servicios finales por parte de la empresa,
incluyendo las fases de productos intermedios o semiterminados cuando
corresponda. Especificamente, considera aspectos como planificacion y
programacion de la produccion, procesos operativos propiamente tales,

mantenimiento de equipos de produccion, operaciones y actividades de
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envasado, instancias de control de calidad y manejo de unidades defectuosas,
entre otros.

c) Logistica Externa: son actividades relacionadas con el traslado, acopio
y bodegaje de las unidades producidas a la bodega de productos terminados
y, la organizacion y planificacién del despacho de productos o servicios hasta
el punto de recepcion del cliente. Incluye actividades como recepcion de
productos terminados en bodega final de la empresa, manejo de inventarios
de productos terminados, distribucion fisica del producto hasta las bodegas de
los clientes, operacién de flota de distribucion, procesamiento de pedidos y
programacion de entregas.

d) Marketing y Ventas: son actividades asociadas con el proceso de
comercializacion de productos o servicios ofrecidos por la empresa. Incluye
actividades como seleccién y manejo de canales de distribucion, planificacion
y ejecucion de la publicidad y promocién, manejo de la fuerza de ventas,
definicion y administracion de promociones de venta, establecimiento de
politicas comerciales y crediticias, y determinacion de politicas de precios,
entre otras.

e) Servicios: son las actividades asociadas con el manejo de las relaciones
con el cliente en momentos posteriores a la venta. Se incluyen en este ambito
actividades como manejo de garantias de venta, administracion de relaciones
comerciales con el cliente, politicas de repuesto y garantias, mantencion de
vinculos de lealtad entre empresa y cliente y captacién de informacién de
satisfaccion de clientes en el uso del producto o servicio, entre otras. Se trata
de hacerse cargo en este eslabon de todas aquellas instancias de relacion
empresa-cliente consideradas como claves para que el cliente repita el acto
de compra con la empresa generando lealtad en él.

2.Actividades de Apoyo: son aquellas que sostienen y permiten que
el desarrollo de las actividades primarias se realice de manera adecuada. A
pesar de que cada empresa puede tener distintas actividades de apoyo, las

mas frecuentes son:
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a) Infraestructura de la Empresa: son actividades que soportan los
aspectos administrativos generales de la empresa. Incluyen actividades y
procesos como administracion general, planificacion, finanzas, contabilidad y
asuntos legales, entre otras. A diferencia de las demas actividades de apoyo,
la infraestructura de la empresa apoya a la cadena de valor completa.

b) Administracion de Recursos Humanos: son actividades relacionadas
con la busqueda, contratacion, entrenamiento, formacion, desarrollo, y
compensaciones de las diferentes personas que conforman la empresa.
Respalda tanto las actividades primarias como las de apoyo de la empresa.

c) Desarrollo de la Tecnologia: es muy probable que cada actividad de la
cadena de valor requiera de la tecnologia para su desarrollo. Esta actividad
involucra el desarrollo de conocimientos, procesos, sistemas, y en general,
cualquier actividad relacionada con la mejora e innovacion de productos y
servicios de la empresa.

d) Abastecimiento: se refiere a las actividades relacionadas con la
adquisiciéon de insumos y recursos de cualquier tipo (materias primas,
maquinarias, equipos, etc.) para permitir el desarrollo del negocio de la

empresa.

Las actividades de una empresa no son independientes entre si, sino
gue existe una interrelacion entre ellas. A las relaciones entre las distintas

actividades se las denomina “eslabones”.

A pesar de gue los eslabones son cruciales para la obtencion de una
ventaja competitiva, frecuentemente son sutiles y pasan inadvertidos; para
explotarlos, es fundamental la informacion que permita la coordinacion o la

optimizacién de las actividades de la empresa.
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La administracion de los eslabones es muy compleja, por lo que la capacidad
de una buena administracion puede llegar a ser una fuente sostenida de

ventaja competitiva.t®

15 TARZIJAN, Jorge, Fundamentos de Estrategia Empresarial, 4ta Edicion, Edicion
Universidad Catélica de Chile, (Chile, 2013), pag. 110.




CAPITULO IV

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA EN SU MACRO Y
MICROENTORNO

Sumario:1.-El Macroentorno; 2.-FODA,; 3.-Las 5 fuerzas de Porter;
3.1.-Rivalidad entre competidores; 3.2.-Amenaza de nuevos
competidores; 3.3.-Poder de los proveedores; 3.4.-Poder de

los clientes; 3.5.-Productos sustitutos

1.-Macroentorno

La empresa esta atenta siempre a lo que sucede en el dia a dia de
la economia. Los precios van variando de acuerdo a los costos de los
productos comprados a los proveedores, por lo que si estos ultimos tienen
aumentos en los precios de la materia prima esto se trasladara a los costos de
Tralice Buenaventura. Muchas veces las maquinarias de Molinos o los
productos de Unilever, por ejemplo, son importados, por lo que variaciones en
el precio del délar impacta a su vez en sus costos, por lo que trae aparejados
aumentos en los precios lo que va afectando toda la cadena, pasando por la
empresa distribuidora hasta llegar al consumidor final. Por eso en época de

recesion, cuando cae el consumo, la empresa ve sus ventas disminuidas lo
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gue le puede ocasionar algunos problemas para cubrir sobre todo los costos

fijos.

Otro aspecto que impacta en la empresa son los elevados
impuestos. Argentina es un pais en el cual la presion tributaria es altisima por
lo que Tralice Buenaventura debe hacerle frente afio a afio, ya sea en el precio
de los productos comercializados como asi también la carga impositiva y
laboral de sus casi 30 empleados. Subsistir hoy en dia en un pais tan inestable
como este no es facil, por lo que organizaciones de este tipo deben sortear
muchas trabas burocraticas para progresar. Un ejemplo de esto es la cantidad
de impuestos municipales, provinciales y nacionales a las que esta sujeta la

organizacion.

La inflacién es un fenémeno al cual, tanto las empresas como toda
la sociedad, deben prestar atencion, ya que en periodos con altos niveles
inflacionarios los precios de los productos aumentan y el consumo tiende a
disminuir. El actual gobierno fij6 metas inflacionarias que, en teoria, van a ir
disminuyendo por lo que esto estabilizaria los precios en el mercado y seria

beneficioso para el consumidor.

El nivel general del indice de Precios al Consumidor (IPC)
representativo del total de hogares del pais registré en el mes de marzo una

variacion de 2,3 % con relacién al mes anterior.16

Una medida politica que beneficia al sector empresarial fue la
reciente aprobacién por parte de la camara de diputados de la ley de
financiamiento productivo. Dicha ley crea una serie de instrumentos para
facilitarle a las pymes el acceso al crédito y suprime el articulo 20 de la anterior

Ley de Mercado de Capitales, el cual fue introducido en 2013 y le otorgaba a

16 Consultas a base de informacién, en internet:
https://www.indec.gob.ar/nivel4 default.asp?id tema 1=3&id tema 2=5&id tema 3=31,
(marzo de 2018)
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la Comision Nacional de Valores (CNV) la facultad de designar veedores con

poder de veto en los directorios de las empresas.

La ley de Financiamiento Productivo busca apuntalar el desarrollo
del Mercado de Capitales y a la vez potenciar el financiamiento de las pymes
gue hoy no tienen acceso al crédito ya que crea la factura electrénica. En ese
sentido, la factura de crédito electronica para micro pymes, de aceptacion
electronica a los 30 dias de emitida, se utilizar4d como si fuera un cheque que
podrian negociarse en los mercados autorizados por la Comision Nacional de
Valores (CNV).Y/

2.-Analisis FODA

Fortalezas:

e Muchos afios funcionando: la empresa ya cuenta con mas de 20
afos en el sector por lo que el conocimiento de su duefio y de sus empleados
mas experimentados hacen una gran diferencia.

e Conocimiento del negocio y experiencia.

e Lealtad de los clientes.

e Exclusividad de proveedores.

e Tiene sus propios camiones para distribuir por lo que la logistica

le resulta mas facil.

Debilidades:

e Mucha informalidad.

e Empresa muy centralizada.
e Resistencia al cambio.

e Costos fijos elevados.

e No existe planeacion a largo plazo.

17 Consultas a base de informacién, en internet: http://www.ambito.com/920993-promulgan-la-
ley-de-financiamiento-productivo-que-apunta-a-potenciar-el-mercado-de-capitales, (mayo de
2018)
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e Falta de identificacion y compromiso del personal con la empresa

Oportunidades:

e Explotacion de los canales de distribucién (introduccion de

productos mas rentables).

e Posibilidad de expandir el negocio a un nuevo mercado (por
ejemplo, la de fabricar helados).

e Apertura de un local de venta mayorista.
e Aprovechar el grado elevado de apalancamiento operativo.

e Tercerizar las actividades secundarias (por ejemplo, el servicio
de flete).

e Mejorar el control de inventarios.

e Hay posibilidades de incursionar en el e-commerce (comercio
electrénico).

Amenazas:

e Aparicion de nuevos competidores.
e Posible cambio en el comportamiento del cliente/consumidor.

e Mayor poder de negociacién por parte del cliente al tener una

amplia variedad de lugares donde conseguir la mercaderia.

e La competencia de las grandes cadenas mayoristas que tienen

precios muy bajos.

e La posibilidad de que los clientes decidan comprar sin facturar a
mayoristas.

3.-Las 5 fuerzas de Porter

3.1.-Rivalidad entre competidores

La empresa tiene entre sus principales competidores a los

mayoristas de las ciudades de Concepcion, Alberdi, Monteros, Aguilares, por
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nombrar solo algunas localidades. Por otra parte también se enfrenta a otros
distribuidores que brindan un servicio similar pero que no tienen tanta
ponderacion (ya que no manejan volumenes de compra, ni gozan de los
mismos acuerdos de exclusividad con los proveedores) pero que en algunas
ocasiones se las arreglan para lanzar ofertas y tratar de robarle un porcentaje
de la clientela del negocio. Entre los comercios mayoristas podemos citar
algunos como Gomez Pardo, Lugue, Chango Mas, que tienen contacto directo

con los proveedores y manejan cantidades de compra de gran relevancia.

Una gran ventaja que tiene con otras grandes empresas del rubro es
que la entrega a los clientes se hace a través de vehiculos propios de la firma,
por lo que le da un beneficio a aquellos pequefios 0 medianos negocios que
se ubican en ciudades muy alejadas (como ser Amaicha o Tafi del Valle por

citar algunos ejemplos).

El hecho de tener un contacto directo con los fabricantes de
alimentos le favorece, ya que no necesita de tantos intermediarios para llegar
a su cliente. Pero como dijimos anteriormente, las grandes cadenas
mayoristas cada vez plantean una competencia mayor por lo que la empresa
debe pensar constantemente estrategias a la hora del abastecimiento, y

también en el momento de elegir las ofertas que brindara a sus clientes.

3.2.-Amenaza de nuevos competidores

Los potenciales competidores con los que se puede encontrar la
empresa son aquellos mayoristas que podrian ubicarse en las ciudades del
sur tucumano donde se distribuye los productos. También podria pasar que
las pequefias empresas distribuidoras existentes crezcan y comiencen a ganar
relevancia en los volumenes de compra obteniendo descuentos, esta
posibilidad solo se aplica a los productos en los que la empresa no posee

exclusividad en el trato con los proveedores.

El 47% de las familias argentinas optd por el canal mayorista para

hacer parte de sus compras en 2017. Esto se tradujo en que al menos mas de
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500.000 personas se sumaron como nuevos clientes de este canal, y esto
representd haber alcanzado la penetracion mas alta de su historia desde que
comenzo a producirse el fendmeno de las familias que van a comprar al

mayorista.

Asi lo revel6 un informe de Kantar Worldpanel en el que quedd en
evidencia que el crecimiento del mayorista fue homogéneo en todos los
niveles socioeconémicos, incluso lo visitd un 43% de las familias del segmento
bajo inferior, grupo etario que no es un perfil clasico de comprador del canal,

debido al alto desembolso que requiere.

Cabe destacar que si bien, todos los rubros crecen en el canal, las
categorias basicas -y en especial aquellas con alta frecuencia de compra y
facilmente estoqueables-, son las destacadas, por ejemplo, aceites, pastas

secas, galletitas, gaseosas, papel higiénico.®

Al ser una organizacibn con un funcionamiento operativo
ensamblado, las firmas que quieren dedicarse a ser un intermediario necesitan
gran capital ya que se necesita una fuerte inversibn en cuanto a

almacenamiento, transporte y logistica, entre los puntos mas importantes.

Si bien la distribuidora ya funciona hace varios afnos, se tiene en claro
que solo se es un intermediario entre fabricantes de alimentos o articulos de
limpieza (por nombrar algunos productos) y clientes o consumidores finales,
por lo que Tralice Buenaventura no puede darse el lujo de relajarse, debido a
que el mercado es grande y si el trabajo no se hace bien puede venir alguien
y hacerlo por él.

18 Consultas a base de informacion, en Internet: http://www.iprofesional.com/notas/261458-
crecimiento-ventas-consumo-supermercado-consumidor-mayorista-kantar-worldpanel-La-
mitad-de-las-familias-argentinas-eligio-los-mayoristas-para-hacerle-frente-a-la-inflacion,
(enero de 2018).
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3.3-Poder de los Proveedores

Como ya hablamos anteriormente, los dos grandes proveedores son
Molinos y Unilever. Estos gigantes del rubro representan el 80% del total de
productos comercializados por Tralice Buenaventura, por lo que hay una

estrecha relacion con ellos.

Si bien es dificil tener gran poder para poder negociar con empresas
de ese tamanfo, la organizacion si tiene capacidad de decidir cuanto dinero
invertir en un producto u otro. Siempre dentro de ciertos margenes que impone
el proveedor, se puede definir las compras en funcién a la necesidad que haya

en el mercado.

3.4-Poder de los Clientes

La empresa distribuye principalmente a clientes como drugstores,
miniservices, kioscos, despensas de barrio, entre otros, por lo que estos son

los encargados de vender al consumidor final.

Al actuar como un intermediario, la organizacion cuenta hasta cierto
punto con un poder sobre los clientes: posee precios bajos, se le otorga la
posibilidad de llevar hasta su negocio toda la mercaderia, se les brinda un
financiamiento cdmodo a los clientes mas antiguos. Todo eso hace que la firma

tenga una identidad en ese mercado y sea reconocida por el cliente.

También la empresa es consciente de que a lo largo de los afios el
cliente ha ido ganando terreno en cuanto a mayores posibilidades de obtener
los productos, ya sea yendo a un mayorista o peleando precios y promociones.
Por lo que es una tarea del dia a dia la negociacidon con estos pequefios
negocios, que frente a periodos de poco movimiento en sus ventas, dejan de
lado la comodidad de conseguir que el proveedor lleve la mercaderia a su

negocio, optando por buscar el precio mas bajo en el mercado.
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3.5- Productos Sustitutos

Los productos comercializados por Tralice Buenaventura S.R.L, son
en su mayoria de las marcas lideres en cuanto a calidad dentro de los distintos
segmentos. Por esta razén esta siempre latente la posibilidad de que el cliente,
ante periodos de recesion economica, opte por la adquisicion de segundas
marcas, aspecto que sin lugar a duda modificaria en gran escala las utilidades

del negocio.



CAPITULO V

FORMULACION DE LA VISION y MISION DE LA
EMPRESA

Sumario: 1.-Vision y misidn propuesta a la empresa

Actualmente en la empresa no esta exteriorizada y definida de
manera explicita la Vision y la Misién. Creemos que en una empresa asi en
necesario que todas las personas sepan cual es el rumbo a seguir, tanto a

corto como a largo plazo.

Luego de hablar y entrevistar al duefio logramos revelar cuales son
sus expectativas y su razon de ser como empresa. Al analizar todo quedaron

definidas de esta manera:

Vision: “ser la empresa distribuidora al mayoreo lider en el sur de la
provincia de Tucuman. Siendo pionera en la innovacion y una fuente de

inspiracion para sus competidores”.

Mision: “llevar nuestros productos a los clientes en el momento y

tiempo adecuado, cumpliendo con todas sus expectativas de calidad”.
Los valores en los que se sustentara la empresa seran:

e Trabajo en equipo
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e Responsabilidad para con los trabajadores.

e Respeto hacia los clientes.

e Comunicacion fluida entre todos los miembros de la organizacion.

e Honestidad, tanto para los clientes externos como para los clientes
internos.

e Lealtad, para asi generar un vinculo reciproco con los clientes.

e Libertad para poder transmitir ideas innovadoras dentro de la empresa.

e Aspiracion a ser mejor cada dia en el desempefio de las tareas.

e Tratar a las personas, no como simples empleados, sino como un

recurso indispensable para la organizacion.



CAPITULO VI

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Sumario:1.-Objetivos de comercializacién; 2.-Objetivos de recursos
humanos; 3.-Objetivos de calidad; 4.-Planes de accion; 5.-

Indicadores de gestion

El objetivo general seria la de profesionalizar la empresa en cuanto
a sus posibles estrategias, buscando una cohesion y coherencia entre estas y
entre las distintas estructuras posibles que se podrian realizar, mejorando los

procesos en cada sector.

1.-Objetivos de comercializacion

1.1.-Aumentar en un 25 % las ventas en el 2do semestre del afo

2018 con respecto al mismo semestre del afio anterior.

Este objetivo esta planteado en base a la inflacion estimada respecto
al afio pasado, en la cual se debe vender por lo menos las mismas unidades
del 2017.
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1.2.-Abrir una sucursal de venta al mayoreo dentro de la ciudad de

Concepcidn teniendo como fecha limite el 2do semestre del 2019.

Luego de haber realizado una investigacion de fuentes secundarias
notamos que uno de los pocos sectores del comercio que, no solo no
disminuy0, sino que al contrario tuvo un crecimiento en sus actividades fue la

de los supermercados mayoristas.

1.3.-Tener una mayor presencia en la web y en las redes sociales,
desarrollando una pagina web a través de la cual la empresa pueda llegar al
consumidor final salteando intermediarios, pensando implementarla en el

transcurso de los préximos meses hasta fines del 2018.

El cliente de Tralice Buenaventura actualmente no tiene ninguna
forma de comunicarse via web, ya que la empresa no cuenta con ninguna

plataforma online ni red social.

1.4.-Diversificar la organizacién agregando una nueva unidad de
negocios, aprovechando que la empresa cuenta con una pequefia fabrica de

helados que no es utilizada.

La organizacién cuenta en estos momentos con 4 maquinas que
realizan todo el proceso para producir helados, por lo que no se esta

aprovechando un recurso que podria generar mayor rentabilidad a la empresa.

2.-Objetivos de Recursos Humanos

2.1.-Intentar reducir en un 15% en el proximo trimestre el indice de
rotacion y el ausentismo que hay en la actualidad.

2.2.-Mejorar los procesos en todos los sectores y partes de la
empresa, para lograr eficiencia en el cumplimiento de las tareas.

2.3.-Constituir un Estatuto de empresa, para que todos los miembros
de la misma, ante las distintas eventualidades, tengan un ordenamiento legal

en el cual respaldarse.
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3.-Objetivos de calidad

3.1.-Disminuir las demoras en los tiempos de entrega en el préximo

3.2.-Mejorar la rutina de organizacion y el control de inventarios,
chequeando los avances en un plazo de 6 meses.

ERae FRISHER

PF

Mdquina que se utiliza para pasteurizar la mezcla
previamente, en la fabricacidon de helado. En
propiedad de la empresa.
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Fdbrica actual de helados, propiedad de la empresa.

4.-Planes de accién

Son las actividades que realizara la empresa para lograr llegar a los
objetivos nombrados anteriormente. Los planes de accion estan divididos de
acuerdo a si el tipo de objetivo es comercial, de recursos humanos o de
calidad.

Comerciales:
1.1)

» Capacitar a los vendedores tratando de transformar su rol
de simple levantador de pedido a autentico vendedor del portfolio
completo.

» En funcién del contexto econémico de recesion, evaluar el
comportamiento de los consumidores y su tendencia al consumo
de productos mas baratos, asegurando que la empresa pueda

atender esa demanda.
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» Evaluar el posible acercamiento hacia proveedores que
poseen una cartera de productos sustitutos en caso de que los
actuales sean demasiado costosos.

» Responsable: Jefe de Ventas
1.2)

» Realizar un estudio de la localizacion geografica optima
para poner el local.

» Analizar los competidores en la region.

» Responsable: Asesor de Marketing

» Elaborar un analisis de los flujos esperados para evaluar
Su riesgo y potencial rentabilidad.

» Responsable: Contador de la empresa y Gerente.

> A la hora del disefio del local realizar un estudio de
ergonomia para asegurar eficiencia.

» Responsable: Asesor en Higiene y Seguridad
1.3)

» Cambiar el hardware, especificamente el servidor, ya que
actualmente no cuenta con la capacidad necesaria para soportar
un sistema como el utilizado en ventas e-commerce.

» Consultar al proveedor que actualmente brinda
asesoramiento en la parte informatica, para el disefio de un
software que se amolde a los requisitos de Tralice Buenaventura.

» Contratar los servicios de un Community manager para
asegurar el manejo correcto de las redes sociales.

» Responsable: Analista de Sistemas.
1.4)

» Realizar un estudio de mercado, para conocer gustos y

preferencias de las personas en cuanto a helados.
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» Realizar un analisis de Costos para determinar cuanto se
gastaria al poner en funcionamiento la fabrica de helados.

» En algunos clientes estratégicos se otorgaran heladeras
especificas para exhibir los helados de la empresa.

» Responsable: Asesor de Marketing y Gerente

De Recursos Humanos:

2.1)

2.2)

» Realizar una jornada para hacer explicita la vision y la
mision de la empresa, tratando de inculcar mayor sentido de
pertenencia a la empresa.

» Realizar encuestas semestrales a los empleados para asi
evaluar los niveles de satisfaccion.

» Alahora de seleccionar personal, tercerizar el proceso de
seleccién para asegurarse que la persona cuente con las
competencias que se requiere para el puesto.

» Responsable: Asesor de RRHH.

» Facilitar la Gestion del Conocimiento a través de toda la
organizacion, permitiendo a todos los miembros el acceso a las
diferentes técnicas y herramientas disponibles.

» Realizar por escrito el Manual de Procesos, para que la
organizacion cuente con mas formalidad a la hora de ejecutar sus
tareas.

» Instruir a los empleados del sector Deposito, realizando
una visita a una empresa modelo en el control de stock de
mercaderia.

» Responsable: Jefe de depdsito
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2.3)

» Buscar asesoramiento con un abogado que guie la
confeccion del Estatuto.

» Entrevistar a los mandos altos para que, en funcion de sus
valores, se establezca cuéles son las pautas de comportamiento
en los trabajadores.

» Que todos los miembros de la empresa presten
consentimiento a través de su firma con las condiciones
establecidas en el estatuto.

» Responsable: Asesor Legal y Asesor de RRHH
De Calidad:
3.1)

» Realizar un estudio para optimizar la hoja de ruta de los
vehiculos encargados del reparto.

» Mejorar el orden y la organizacion a la hora del armado de
los pedidos, logrando disminuir los retrasos.

» Ante la rotura de vehiculos, asignar una persona que se
encargue de resolver rapidamente los inconvenientes para evitar
demoras.

» Responsable: Encargado del sector Logistica.
3.2)

» Realizar encuestas de satisfaccion a los clientes para
conocer su conformidad en cuanto a tiempos de entrega.

» Establecer roles y funciones de cada puesto dentro del
area de Deposito.

» Responsable: Asesor de RRHH.
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5.-Indicadores de gestidn

Es una medida que nos permite ir observando el avance en el
cumplimiento del desarrollo de capacidades que proporciona un medio sencillo
y fiable para medir logros, reflejar los cambios vinculados con una intervencion

o ayudar a evaluar los resultados.®

En cuanto a los objetivos comerciales relacionados a las ventas

mediriamos el desempefio a través de:

- Unidades vendidas 2do semestre 2017 vs. Unidades vendidas
en 2do semestre de 2018.

- Rentabilidad por vendedor del 2do semestre de 2017 vs. 2do
semestre de 2018.

- Promedio de locales visitados por vendedor.

- Mix de productos vendidos en el 2017 vs. 2018 (teniendo en
cuenta que a los distribuidores les interesa la presencia de la totalidad

de su abanico de articulos)
Los indicadores en cuanto al nuevo local de venta mayorista:

- Porcentaje de participacion en el canal de distribucién mayorista.

- Volumenes de venta aportados por la hueva sucursal.

- Participacioén en los ingresos totales de la empresa obtenidos por
la sucursal de venta mayorista.

- Numero de clientes que no adquirian sus productos en la

organizaciéon y que ahora si lo hacen.

En cuanto a las redes sociales los pardmetros con los que

mediriamos serian:

- Cantidad de ventas efectuadas por este nuevo canal.

- Trafico del sitio web y nimero de visitas en las redes sociales.

19 Consultas a base de informacion, en Internet: https://www.gestiopolis.com/indicadores-de-
gestion-gue-son-y-por-que-usarlos/, (noviembre de 2012).
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- Porcentaje de personas que conocen a la empresa a través de

este medio.

Al fabricar un nuevo producto (como lo es el helado) la empresa

analizaria:

- Aporte de la nueva unidad de negocios en el porcentaje de
facturacion total de la empresa.

- Numero de clientes que se conquistaron por este medio producto
y ahora adquieren otros articulos de la empresa.

- Aporte en la rentabilidad total de la venta de helados.

- Cantidad de locales que poseen heladeras de la empresa.

En cuanto a los objetivos de recursos humanos nos fijariamos en los

siguientes indicadores:

- Numero de ausencia por empleado del afio anterior vs. nimero
de ausencia por empleado en el afio actual.

- Porcentaje de disminucion de stock por robo y pérdida de
productos por caducidad en el vencimiento.

- Luego de ver los resultados de la primera encuesta, analisis de
la evolucién del nivel de satisfaccién de los trabajadores.

- Numero de articulos devueltos por los clientes como

consecuencia del procesamiento de pedidos.

Los indicadores en cuanto a la calidad son importantes ya que
buscamos una buena gestién logistica y una correcta administracion

de inventarios:

- Tiempo promedio que demora la entrega desde que llega el
pedido.
- Cantidad de combustible que ahorramos implementando el

nuevo plan.
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- Porcentaje de rotacion de mercaderias desde que llega del
proveedor y se entrega al cliente.

- Determinar el nivel de utilizacion de los camiones para comparar
la capacidad real del mismo con la capacidad que se utiliza en el envio
de los productos.

- En base a las encuestas de satisfaccion, a medida que pasa el
tiempo y se las va realizando, seria necesario ir comparandolas para
sacar conclusiones respecto al porcentaje real de entregas oportunas a

los clientes.



CAPITULO VII

ESTRUCTURA PROPUESTA ANTE LA ESTRATEGIA
PLANTEADA

Sumario:1.-Nueva estructura propuesta a Tralice Buenaventura

En base a lo estudiado en la materia sabemos que “la estructura
sigue a la estrategia”. Esto quiere decir que en base a la Vision y objetivos
definidos por quienes toman las decisiones en la empresa, se va a plantear

una estructura que sea lo mas adecuada para el logro de esos obijetivos.

Nos parece que la estructura que mas se adaptaria a la estrategia

seria la siguiente:

Gerente/Duefio

Asesor Legal y Asesor de MKT y|
Contable de RRHH
I I | I I ]
Administracion Ventas Depdsito Logistica Venta Venta de
y Finanzas P & Mayorista Helados
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Esta estructura es similar a la que actualmente tiene la organizacion,
con algunas diferencias, agregando asesoramiento en la parte de Marketing y
de Recursos humanos, ademas del soporte en la parte informatica; y sumando
dos UEN (Unidad Estratégica de Negocios): Venta Mayorista y Venta de
Helados.

Venta Mayorista implicaria un negocio abierto al publico, donde se
venderian todos los articulos que actualmente se ofrece, incluyendo e-
commerce, ya que se podria lograr una ventaja competitiva por los buenos
margenes gque tiene la empresa. También somos conscientes de que, al
intentar comercializar directamente con el consumidor final, se estaria
salteando un intermediario teniendo en cuenta el funcionamiento actual. Por
ello, el precio de los productos tendria que ser parecido a los que tienen los
actuales clientes (drugstores, autoservicios, etc.) ya que los mismos podrian

verse afectados y amenazados en caso de que se tenga precios muy bajos.

La Venta de Helados la vemos como una UEN ya que la empresa
tiene en su propiedad las maquinas para fabricar e incluso esta viendo la
posibilidad de realizar una alianza estratégica con un fabricante de mayor
envergadura del interior del pais. Vemos fundamental aprovechar esto ya que
se tiene capacidad ociosa que podria generar una buena facturacion, teniendo
la gran ventaja de que la empresa tiene una estructura operativa ya

establecida.

Otra cosa que pensamos es que ambas UEN deberian tener
centralizadas la parte de Administracién y Logistica ya que se aprovecharia
toda la estructura actual de la organizacion, por lo que se reduciria de gran
forma los costos que implica tener todo separado. Esto quiere decir que todo
lo que es la parte administrativa que esta en una oficina de la ciudad de
Concepcién, como el uso de los vehiculos de la empresa para llevar los
productos, serian los mismos que se utiliza actualmente, obviamente teniendo
en cuenta que para los helados se usaria el vehiculo que cuenta con camara

de frio.
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En cuanto a los asesores, creemos que un especialista en Marketing
seria de gran ayuda ya que hay que realizar analisis de mercados, se debe
estar constantemente viendo las posibles oportunidades, generando
publicidades que nos acerquen al mercado meta, observando y analizando el
comportamiento de los consumidores y de los competidores. Pensamos que
seria bueno que el asesor sea externo, buscando alguna empresa de asesoria

para asi evitar el gasto que implica contratar a una persona.

Otra parte que nos parece importante para solicitar una mirada
externa seria la de Recursos Humanos, ya que muchas veces se subestima la
parte emocional de las personas cuando en realidad es algo clave para
mejorar la productividad y el desempefio de los trabajadores.

Hoy en dia se tienen en cuenta diversos factores a la hora de
seleccionar y contratar personas, como asi también a la hora de motivar al
personal. No todos tienen las mismas motivaciones por lo que el aspecto

humano es de gran importancia.

Otra cosa para destacar es que se necesita el soporte para el
sistema, por lo que el proveedor de software de la empresa puede servir de
gran ayuda y apoyo para aprender a usar y manejar el programa que se

implementara.



CONCLUSION

Analizar la Estrategia no es solo para las grandes firmas o para las
empresas multinacionales, ya que con esta investigacion queda claro que toda
pequefia o0 mediana empresa, incluso un emprendedor que recién comienza
con su proyecto debe tener claro hacia donde ir y que es lo que pretende

lograr.

Con este trabajo observamos que no existe empresa que no tenga
problemas. Esas dificultades pueden ser vistas como una debilidad o bien
pueden aprovecharse buscando oportunidades, que también siempre existen.
Al analizar en profundidad a esta organizacién nos dimos cuenta de que hay
cosas que deben mejorarse tanto en el corto como en el largo plazo, y que
muchas veces por comodidad no se las analiza como debiera ser. Si bien la
empresa se encuentra en un entorno externo, el cual no puede manejar,
siempre tiene la posibilidad de disminuir los riesgos que implica el ambiente

interno que hace a la organizacion.

Consideramos también que la Vision debe ser conocida por todos ya
gue eso marcara cuales son los planes que pretende quien esta a la cabeza
de la empresay que, al saber de ello, los trabajadores tendran una motivacion
con la cual “ponerse la camiseta” y buscaran dar lo mejor para la organizacion.
Las empresas de estos tiempos cambiantes necesitan un rumbo, un norte

hacia donde seguir y una estructura en la cual sostenerse.
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Hoy en dia es comun escuchar la palabra “Innovacion”, y pensamos
que esto es algo primordial en todas las empresas, sean comerciales,
industriales o de servicios. Innovar tiene que ver con la creacion, desarrollo e
implementacion de nuevas ideas. Debido a los constantes cambios en la
sociedad, en la economia o en la politica, esto puede resultar un claro

diferenciador ante la competencia.

Como dijimos en el parrafo anterior, los cambios son inevitables, por
lo que aqui planteamos diversas estrategias para poder hacerle frente,
generando nuevas UEN o buscando diferenciales que sean de ayuda para

lograr las metas y como consiguiente obtener una mayor rentabilidad.

Al plantear los posibles objetivos, también definimos algunos
indicadores para medir la gestion, teniendo en cuenta que, si bien es
importante el Planteamiento y Formulacion de la estrategia, es clave su

Implementacion.



ANEXO
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Anexo 1: Fotos del depdsito
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