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CAPITULO 1

INTRODUCCION



A todos alguna vez nos ha pasado que nos sorprendemos ante el fracaso de una idea que
consideramos brillante. Lo vemos todo el tiempo en television, en redes sociales, nos lo
cuenta un amigo cercano o simplemente nos enteramos por casualidad y entonces surge la

inevitable pregunta de ;por qué?

Si bien es cierto que una idea genial tiene por I6gica mas probabilidades de triunfar que otra
menos innovadora, en la ecuacion del éxito también juegan un papel preponderante otros
factores mas relacionados con el conocimiento que con la intuicién. Es en esa parte de la
ecuacion donde ideas que a priori parecian tener el éxito garantizado se derrumban cual

castillo de naipes ante el mas ligero soplo de viento.

Al analizar la otra cara de la moneda, también nos maravillamos al advertir el éxito
incuestionable de empresas que, vistas desde afuera, pareciera que hubieran preferido la
inmutabilidad al ofrecer siempre los mismos productos. Lo cierto es que la mayoria de esas
empresas han sabido utilizar el conocimiento derivado del analisis y han tomado

voluntariamente la decision de permanecer “estaticas”.

Es el caso de Ramo, una empresa colombiana dedicada a la fabricacion y comercializacion
de alimentos que ha sabido mantenerse vigente en el mercado gracias precisamente al
mensaje directo y contundente que predica su eslogan: tradicion de una vida. Dificilmente se
pueda encontrar un colombiano que no haya probado al menos uno de sus dos productos
estrella: los Tostacos o el Chocorramo. Lo realmente fascinante de estos productos es que
han logrado sumergirse en la idiosincrasia y en las raices de un pais, planteandose a si mismos
casi como un simbolo patrio y como testigos de la cruda historia de Colombia; y esto lo ha
sabido entender a la perfeccion el departamento de marketing de la empresa, que lejos de
optar por una estrategia de renovacion constante en la presentacioén de sus productos, ha
preferido seguir llegando a su consumidor final mediante la emocion despertada por el
recuerdo de antepasados. Lo interesante del asunto es que, si un observador externo y neutro
se detuviera a detallar el empaque y la presentacion de los dos productos previamente
mencionados, podria llegar facilmente a la conclusion errada de que se trata de articulos

obsoletos, arcaicos y fuera de circulacion.



Figura 1. Foto producto Figura 2. Foto producto
Tostacos. Fuente: Chocoramo. Fuente:
www.amazon.com www.publimetro.co

Lo que se pretende decir con lo anterior es que las probabilidades de éxito aumentan cuando
se cuenta con la informacion y se sabe analizarla, y es entonces cuando el conocimiento actla
como catalizador de una idea. En el caso de Ramo, la mera intuicion habria sugerido una
renovacion de imagen en concordancia con lo que suele hacerse cada tanto en las empresas,
sin embargo, la evidencia de un riguroso estudio de mercado condujo seguramente a la
conclusion de que los consumidores de la marca preferian la imagen y la presentacion de
siempre sobre cualquier otro atributo. Es por ello que el documento a continuacion no
pretende proponer una idea genial, sino tratar de racionalizar y entender una idea comin
mediante el conocimiento y en ese orden de ideas plantear una estrategia clara, concisa,
definida y realizable. Segun Cap0 Vicedo (2017), una estrategia exitosa y ejecutable debe
tener en cuenta los siguientes tres aspectos: metas simples y consistentes, profundo

conocimiento del entorno y valoracion objetiva de los recursos disponibles.

Dicho lo anterior, el presente trabajo de fin de méster se presenta como la radiografia de un
negocio familiar que le ha llegado el momento de ser empresa. Para ello se realizard un
analisis exhaustivo del modelo de negocio actual de Brandoletti, con base en un Canvas, un
andlisis interno y otro externo (microentrono y macroentorno). El objetivo final sera
identificar las fortalezas/oportunidades y debilidades/amenazas del negocio para potenciar
las primeras y mitigar las segundas proponiendo para cada una un plan de accion preciso,

concreto y factible.

En resumidas cuentas y como reza el viejo proverbio arabe: “Confia en Al4, pero ata a tu

camello”.



CAPITULO 2

MARCO TEORICO



Una vez introducidos en el capitulo anterior los objetivos principales del presente trabajo, en
este capitulo se desarrollara el marco teérico que sustentara el respaldo académico del estudio
a realizar. Abordar cualquier tema de investigacion desde una éptica metddica y siguiendo
un orden definido y claro resulta mas conveniente si se encuentra respaldado por un marco
tedrico robusto y aprobado desde el punto de vista académico. Es por ello que si bien la
investigacion que a continuacion se presenta esti dotada de un alto contenido préactico en
cuando el objetivo de las conclusiones es llevarlas precisamente al ejercicio de la
materialidad, sus cimientos hallan lugar alli donde estudiosos y eruditos han dedicado gran
parte de sus vidas a formular teorias para que esta y otras tantas busquedas de talante similar

puedan ver la luz y finalmente encuentren las respuestas que alguna vez les dieron vida.

2.1. DIRECCION ESTRATEGICA

Para el desarrollo del siguiente trabajo se tom6 como base y punto de partida el estudio y la
puesta en préactica de la teoria de direccion estratégica abordada ampliamente por numerosos
autores como Manuel Carnero Caneda (2010), quien en su libro “Direccion estratégica
innovadora” reconoce la existencia de la incertidumbre, el azar, la casualidad, lo improbable
y hasta lo imposible y sienta las bases de como concretar la estrategia empresarial en un
mundo vertiginoso e irresoluto como el actual. Para dicho autor la direccidn estratégica esta
estrechamente relacionada con la planificacion entendida de la siguiente manera: “la
planificacion a largo plazo no es pensar solo en las decisiones futuras, sino, mas bien, en el
futuro de las decisiones presentes”. Lo anterior se resume en aquel viejo y sabio adagio

popular que reza: primero se piensa y después se actla.

Lo realmente interesante de la direccion estratégica es que como bien explica Cap6 Vicedo
(2017), su aplicacion trasciende los limites del mundo empresarial y abarca esferas y
situaciones tan mundanas como una partida de péquer o de ajedrez, un campeonato de futbol
o0 incluso coyunturas mas delicadas como una guerra. Para él, establecer una estrategia no
significa otra cosa que buscar el éxito mediante una planificacion minuciosa que permita

integrar las capacidades que se poseen al tiempo que incorpora las oportunidades que puedan
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llegar a surgir a partir de los puntos debiles. Se trata entonces de lograr una orientacion a

largo plazo para lograr ventajas en un entorno dindmico e impetuoso.

Sin importar cual sea el enfoque que se le dé, todos los autores confluyen en resaltar la
importancia de orientar la planificacion a largo plazo mediante la proposicién de metas
realistas, consistentes y medibles, de adquirir un amplio conocimiento del entorno y de
valorar objetivamente los recursos y las capacidades disponibles, porque como muy
acertadamente afirma Carnero Caneda en su obra: “la direccion estratégica es un modo de
entender el futuro de las compafias y las organizaciones desde las decisiones presentes que
se fundamenta en la posibilidad de prever dicho futuro en funcion, primero, de la capacidad
racional de adelantar los acontecimientos y, segundo, en la repeticion de los mismos en los

tiempos posteriores”.

La estrategia se propone entonces a si misma como el modo a través del cual es posible
encontrar el éxito en un mundo que evidencia un proceso irreversible e insondable hacia la
globalizacion; la implicacion logica y categdrica del proceso de globalizacion no es otra que
la aparicion de nuevas y mas complejas variables y por ende un mayor grado de dificultad
para poder interrelacionarlas entre si. Es alli donde finalmente la estrategia reclama el puesto
que ostenta hoy en dia en la gestion empresarial contemporanea en cuanto se perfila como la
herramienta que permite, mediante la interrelacion de una ingente cantidad de variables, la
mejor comprension de la posicion estratégica de la organizacion en relacion a si misma 'y al
entorno que la rodea; para cualquier actividad que suponga competitividad y en ese sentido
cuyo objetivo sea ganar, la estrategia debe ser un plan que se ocupe de comprender las
variables que determinan el resultado final para poder manipularlas de tal forma que sea
posible predecir la obtencion del proposito inicial. Dicho con palabras de Capd Vicedo
(2017), “la estrategia es la orientacion y el alcance de una organizacion a largo plazo, que
permite alcanzar una ventaja en un entorno cambiante, mediante la configuracidn de recursos

y capacidades, con la intencion de satisfacer las expectativas de los grupos de interés”.
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2.2. MODELO TRADICIONAL DE DIRECCION ESTRATEGICA

Una vez explicada la importancia de la estrategia y de la direccion estratégica en el desarrollo
del presente escrito, surge la posibilidad de plasmar la sintesis de los aportes de cada autor
en una hoja de ruta enriquecida por el aporte de otros autores que méas adelante en este
apartado se mencionaran. Para ello es necesario aclarar que el modelo tradicional de

direccidn estratégica esta compuesto por tres fases:

- Lacomprension de la posicion estratégica de la organizacion (analisis estratégico).
- Las elecciones estratégicas para el futuro (formulacion de estrategias).

- Conversion de la estrategia en accion (implantacion de estrategias).

Teniendo en cuenta las tres fases recién enunciadas, Navas y Guerras (2007) proponen un
esquema sencillo y claro para expresar de forma grafica el modelo tradicional de la direccion

estratégica a nivel empresarial:

Figura 3. Elementos o Fases de la Direccion Estratégica. Fuente. Navas y Guerras (2007).

ANALISIS
INTERNO
Fortalezas
Debilidades
MISION Y 3 Disefiode | |Evaluaciony| | Puestaen | | ool
OBJETIVOS ; estrategias seleccion practica
ANALISIS ; :
EXTERNO i g i i
Amenazas . . 3 -
Oportunidades : : : :
— ~ /
Analisis Formulacion Implantacion
Estratégico de Estrategias de Estrategias
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2.2.1. MISION, OBJETIVOS Y ANALISIS INTERNO

La primera parte del presente estudio se encarga del analisis estratégico de Brandoletti, cuyo
objetivo es comprender la posicion estratégica de la empresa identificando el efecto de las
expectativas de los grupos de interés, las oportunidades y amenazas que presenta el entorno
y los puntos fuertes y débiles de la empresa para en ese sentido poder emitir un diagnostico
claro de la situacion con miras a servir de punto de partida para la posterior formulacién de

estrategias.

Dicho anélisis cuenta con una serie de herramientas que facilitan su correcto desarrollo. Un
primer acercamiento a la comprension de la posicion estratégica de la empresa se hace
mediante la definicion de la mision de la misma entendida como el proposito general de la
organizacion, su identidad, su personalidad, su esencia e incluso si se quiere su razon de
existir. Posteriormente se presenta la vision de la organizacion, es decir, la percepcion de lo
que la empresa sera o debera ser en el futuro. Una vez se hace claridad sobre aspectos béasicos,
generales y esenciales de la organizacion, se debe proceder a entender su estructura interna
con el fin de determinar sus puntos fuertes y debiles. El analisis interno examina la estrategia
actual de la empresa y su posicion en relacion a la competencia mediante la evaluacion de
sus recursos y capacidades. El objetivo final de este analisis es precisamente identificar
cuéles son o deberian ser los recursos y capacidades clave para valorarlos de tal forma que
puedan clasificarse como fortalezas o debilidades. En este apartado, Oriol Amat, economista
catalan y catedratico de la Universidad Pompeu Fabra, en su obra Analisis de Estados
Financieros sienta los preceptos y las bases sobre los cuales se construye el analisis
financiero que mas adelante se presenta. En efecto, parte de la introduccién de su libro recoge
y resume mucho la intencion del presente trabajo: “Normalmente, se parte de la base de que
las causas de una crisis son externas a la empresa. Sin duda alguna, la negativa evolucién de
los aspectos externos condiciona la marcha de cualquier empresa puesto que hay una elevada
correlacién entre la marcha general de la economia y la evolucién de los resultados de las
empresas. Sin embargo, se trata de adaptarse o sacar el maximo provecho de ellos. Ademas,
se ha de reconocer que también se debe tener en cuenta la importancia de los problemas
internos que puedan ser solucionados por la propia empresa. Es decir, no todos los males

vienen de afuera”.
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2.2.2. ANALISIS EXTERNO

Luego de tener claridad sobre las fortalezas y debilidades de la empresa se procede a entender
las oportunidades y amenazas que presenta el entorno mediante el analisis externo. Existe un
entorno inmediato en el que la empresa desarrolla su actividad econémica, mas conocido
como microentorno y su analisis suele realizarse mediante el modelo de las cinco fuerzas de
Porter. Michael Porter (2008), autor afamado a nivel mundial y duefio de un enfoque méas
tradicional pero no por eso menos vigente o enriquecedor, propone el esquema de las cinco
fuerzas para comprender cuales son aquellos factores que en mayor grado influyen en el
desempefio de una empresa. Para €1, “tomar conciencia de estas cinco fuerzas puede ayudar
a una empresa a comprender la estructura del sector en el cual compite y elaborar una
posicion estratégica que sea mas rentable y menos vulnerable a los ataques”. Las cinco
fuerzas definen la posibilidad de alcanzar ventajas competitivas dentro de un sector en
especifico, estan interconectadas entre si y determinan, cuando se enlazan, la intensidad de

la competencia para una Unidad Estratégica de Negocio en particular. Estas son:

- Amenaza de nuevos entrantes.

- Amenaza de productos o servicios substitutos.
- Poder de negociacion de los proveedores.

- Poder de negociacién de los compradores.

- Rivalidad entre los competidores existentes.

El analisis del entorno lo complementa la comprension del macroentorno. A tal fin es
suficientemente util el analisis PEST, herramienta que se encarga de estudiar los siguientes

factores:

- Politico/Legales: variables de caracter administrativo, legal o politico que afectan un
pais o una region en especifico.

- Econdmicos: principales variables e indicadores economicos (actuales y futuros) del
area economica en la que la empresa desarrolle su actividad.

- Socioculturales: aspectos relacionados con el modo de vida de quienes viven en el
ecosistema econdmico donde la empresa tiene presencia. Hace referencia a valores,

actitudes, creencias, inclinaciones religiosas, ideoldgicas o culturales, percepciones
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éticas, educativas y ecoldgicas, entre otros factores relacionados con la dimensién
sociocultural de un colectivo de personas que se identifican entre si.

- Tecnoldgica: nivel tecnolégico del area, capacidad de acceder a tecnologia y
potencial de desarrollo de la misma.

El objetivo final del analisis estratégico es elaborar la matriz DAFO entendida como el
objetivo y la herramienta principal de la primera parte del estudio cuyo fin es revelar el
diagndstico y la situacion actual de la empresa. Creada en los afios sesenta y setenta por el
ingeniero quimico y consultor de empresas Albert S. Humphrey, la matriz DAFO pone de
manifiesto en una matriz de cuatro cuadrantes las fortalezas, las debilidades, las

oportunidades y las amenazas de la empresa.

2.2.3. DISENO DE ESTRATEGIAS

La segunda parte de la investigacion se ocupa de analizar el disefio o la formulacion de
estrategias en concordancia con el diagnostico previamente realizado en el apartado de
andlisis estratégico. Hablar de estrategia sin abordar la formulacidon estratégica que la
cimienta resulta ser sin duda una tarea desprovista de cualquier sentido. La formulacion
estratégica, llevada a cabo mediante la direccion estratégica, hace referencia a la exposicion
de todas aquellas estrategias que, encauzadas dentro de un gran afluente capaz de enfatizar
los puntos internos fuertes y mermar los débiles para poder salir al paso de las amenazas del
entorno y aprovechar a su vez las oportunidades que este ofrece, conforman la estrategia
general de la empresa. A partir del entendimiento de la importancia de la formulacion
estratégica es posible agrupar las estrategias en tres niveles diferentes en funcion de la

naturaleza de las mismas:

- Estrategias corporativas o de empresa: son las estrategias a partir de las cuales se
definen los lineamientos que han de seguir las demas estrategias de niveles inferiores.
Su alcance es a nivel general y su principal objetivo es buscar la forma de afiadirle
valor a la empresa mediante decisiones referentes al futuro de las diferentes unidades

de negocio y a la forma de agrupar y organizar los recursos y las capacidades.
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- Estrategias competitivas o de negocio: se ocupan de entender cada mercado en el que
la empresa tiene presencia con una Unidad Estratégica de Negocio para poder
desarrollar mejor las potencialidades de los articulos ofrecidos en respuesta a los
requerimientos especificos de cada mercado.

- Estrategias funcionales u operativas: son todas aquellas politicas y procederes que
sustentan la correcta gestion de los recursos y las capacidades de cada area funcional
con el fin de alcanzar mayores niveles de productividad y en ese sentido contribuir a

que las estrategias de niveles superiores tengan un mayor impacto.

Dicho lo anterior, habiendo esbozado una minima parte de la obra de los principales autores
que en este estudio intervienen y demostrada la evidente importancia de respaldar cualquier
investigacion en trabajos anteriores, surge la posibilidad de elaborar un plan de
direccionamiento estratégico minucioso y detallado a partir del aporte de diversas
perspectivas tedricas; eso, sumado al criterio practico de quienes realizan el siguiente estudio,

da forma a la presente investigacion.

2.3. BUSINESS MODEL CANVAS

Ademas de las herramientas mencionadas a lo largo del capitulo, en el presente documento
se hace uso de una técnica capaz de garantizar la completa comprension del modelo de
negocio actual: se trata del Business Model Canvas, esquema inventado en el afio 2008 por
el autor, consultor y empresario suizo Alexander Osterwalder y ampliamente reconocido a
nivel académico por su utilidad a la hora de comprender de forma intuitiva y visual cualquier
modelo de negocio de manera integral mediante el entendimiento de las interconexiones y
relaciones que entrelazan los nueve campos que lo componen. El objetivo final del modelo
no es otro que plantear una panoramica general del modelo de negocio discerniendo las
variables que influyen tanto positivamente como negativamente en el desempefio de este y
en ese orden de ideas poseer mas y mejores herramientas en virtud de definir un rumbo claro

en términos estratégicos.

La importancia del modelo radica en que le permite a la empresa y a sus componentes conocer

la dindmica de como esta creando y entregando valor con el fin de sentar las bases de la

16


https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Alexander_Osterwalder&action=edit&redlink=1

discusion del direccionamiento estratégico que se pretenda dar. En efecto, segun palabras del
propio Alexander Osterwalder, es necesario empezar desde el mismo punto y tener un
entendimiento compartido de la situacion a tratar, por lo que resulta critico poder proponer
un modelo simple, relevante e intuitivamente comprensible. A tal fin, el autor suizo plantea
un modelo que describe los fundamentos racionales que le permiten operar a cualquier
empresa y que esta siendo actualmente empleado en grandes organizaciones de renombre a

nivel mundial como IBM, Ericsson y Deloitte.

Lo que en Gltimas pretende alcanzar el modelo es establecer un lenguaje compartido que
permita facilmente describir y gestionar la dindmica del negocio con el fin de enriquecer
estratégicamente a la compafiia. Sin dicho lenguaje es practicamente imposible romper con
el estatus quo que genera asunciones y preconceptos en algunos casos errados y que lleva a

que el proceso de innovacion finalmente fracase.

Dicho lo anterior y habiendo puesto de manifiesto la importancia del modelo en la
comprension de cualquier negocio, es preciso explicar la forma en la cual logra alcanzar
dicho objetivo. Para ello, Osterwalder propone nueve blogues basicos que muestran la forma
en la que la empresa genera valor; esos nueve bloques abarcan las cuatro areas principales de
cualquier negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad financiera. El resultado final
es la hoja de ruta de una estrategia a ser implementada en estructuras organizacionales,

procesos y sistemas.

- Infraestructura:

o Socios clave: componentes externos a la empresa que juegan un papel
fundamental en el desempefio exitoso de la organizacién (grupos con
influencia en la generacion de beneficios). Las empresas suelen buscar socios
clave por muchos y diferentes motivos como los son optimizar sus modelos
de negocio, reducir el riesgo o adquirir recursos. Arrojar luces sobre este
aspecto puede resultar mas sencillo si se responden a las siguientes preguntas:
¢Quiénes son los socios clave de la empresa? ¢Quiénes son los proveedores
mas importantes? ;Qué recursos clave se estan adquiriendo actualmente a los
socios clave de la empresa? ¢(Qué actividades clave proveen los socios mas

importantes?
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o Recursos clave: bienes de caracter fisico, intelectual, financiero o humano que
precisa la empresa para desarrollar su actividad con el fin de crear y entregar
la propuesta de valor. Los recursos clave se identifican mas facilmente
mediante la respuesta a las siguientes preguntas: ¢Qué recursos clave precisa
la propuesta de valor para ser creada? ;Qué recursos clave se necesitan para
mantener e incrementar las lineas de ingreso, las relaciones con los clientes o
los canales de distribucion?

o Actividades clave: representa lo que debe hacer una empresa para que su
modelo de negocio funcione. Al igual que para el bloque de recursos clave,
las preguntas a responder son las siguientes: ;Queé actividades clave precisa
la propuesta de valor para ser creada? ;Qué actividades clave se necesitan
para mantener e incrementar las lineas de ingreso, las relaciones con los
clientes o los canales de distribucion?

Propuesta de valor: oferta que finalmente se le entrega al cliente, representada en la
necesidad que se satisface. Constituye el engranaje principal alrededor del cual giran
los demas pifiones y la razon principal por la que un segmento determinado de clientes
se decide a adquirir la oferta de la empresa. Responder a las siguientes preguntas
facilita la identificacion de la propuesta de valor: ;Qué valor se le esta entregando al
cliente? (Qué problema esta resolviendo la oferta? ;Qué necesidades se estan
satisfaciendo? /Qué productos y servicios se estan ofreciendo a cada segmento de
clientes?

Cliente:

o Relaciones que se tienen con el mismo: define la forma en la que se
desarrollan los negocios con el cliente; a continuacion, se plantean algunas
preguntas con el fin de establecer la naturaleza de las relaciones con los
clientes: ;Qué tipo de relaciones esperan los clientes que la empresa mantenga
con ellos? (Qué tipo de relaciones mantiene la empresa actualmente con sus
clientes? ;Cual es el costo de dichas relaciones? ;Cémo se integran y
complementan con el resto del modelo?

o Segmento: nicho de mercado en el que la organizacion por motivos de

adaptacion, atencion y rentabilidad ha decidido enfocarse. Sin lugar a dudas
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representa el corazon mismo del negocio al ser el sustento del resto del
modelo. La definicion de este bloque resulta mas sencilla mediante la
respuesta a las siguientes preguntas: ¢(Para quién se esta creando valor?
¢Quiénes son los clientes mas importantes de la empresa?

o Canales: forma mediante la cual se pretende hacer llegar la propuesta de valor
al segmento de mercado elegido; estan representados por los canales de
comunicacion, distribucién y ventas. Los canales son la forma mediante la
cual la empresa interactGa con sus clientes, es decir, los puntos de contacto
con el mercado objetivo o, haciendo un anlisis a partir de una perspectiva
mas amplia, se entienden como la fuente a través de la cual la empresa recaba
informacion valiosa acerca de la experiencia de compra del cliente. Entre las
funciones de los canales se encuentran las siguientes: medir la satisfaccion de
los clientes acerca de la propuesta de valor ofrecida, ayudar a los clientes a
evaluar los productos o servicios ofrecidos por la empresa, facilitar la
adquisicion de la oferta, entregar la propuesta de valor y proveer servicio
posventa. Las siguientes preguntas ayudan a entender la importancia del rol
de los canales: ¢A través de que canales los clientes desean ser alcanzados?
¢Como se esta llegando a los clientes actualmente? ;Cémo estan integrados
los canales entre si? ;Cual es el canal mas efectivo? ;Cuales son los canales
mas eficientes en términos de costos? ; COmo estan integrados los canales con
el comportamiento de compra o con las rutinas de los clientes?

- Viabilidad financiera:

o Estructura de costes: costes en los que debe incurrir la empresa para generar
la propuesta de valor. En este bloque es preciso identificar cuales son los
costes mas significativos para el modelo de negocio actual y que recursos y
actividades clave resultan ser los mas costosos para la empresa.

o Lineas de ingreso: fuente generadora de beneficios economicos. Es el
resultado del ofrecimiento satisfactorio de la propuesta de valor al segmento
de mercado elegido y representa las arterias de cualquier compaiiia al ser la
inyeccidn de capital que se precisa para poder operar. Las preguntas mas

importantes por responder son las siguientes: ¢Por qué valor estan realmente
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dispuestos a pagar los clientes? ¢Por qué estan actualmente pagando? ;Cémo

estan actualmente pagando? ¢Cémo preferirian pagar? ¢;Como contribuye

cada linea de ingreso al beneficio total?

Figura 4. Estructura general Business Canvas Model. Fuente. Business Model Generation: A Handbook For Visionaries, Game Changers, And

Challengers, Osterwalder, Alexander, and Yves Pigneur (2010).
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CAPITULO 3

ANTECEDENTES
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En el presente capitulo se pretende contextualizar el trabajo, para ello se buscaran alcanzar

los siguientes objetivos:

e Entender la naturaleza general de la empresa mediante un breve recorrido por su
historia poniendo de manifiesto la mision, la visidény la cultura empresarial que define
sus valores y sus practicas.

e Comprender el modelo de negocio actual de Brandoletti mediante un primer
acercamiento a través del Business Model Canvas.

3.1. BREVE HISTORIA DE LA EMPRESA

Brandoletti, mas que una empresa, es un negocio familiar situado en la ciudad de Bogota
dedicado a la fabricacion y venta de lasafias y otros alimentos italianos a base de pasta

(espaguetis, raviolis, canelones, entre otros).

&L anle de comeh bien

Figura 5. Logo Brandoletti

Sus inicios se remontan a mas una década atras, cuando Armando Brando y su esposa se
encontraban en medio de una compleja situacion econémica; ninguno contaba con un trabajo
estable, por lo que los ingresos que llegaban al hogar tampoco lo eran. Teniendo él 58 afios,
vio la oportunidad de sacarle provecho a sus raices italianas y a las recetas que habia
aprendido de sus padres y abuelos. Cargados entonces de necesidades y deseos, la pareja
salié a las calles de la ciudad en busca de clientes. Al cabo de los meses, de los pocos negocios

que los escucharon, sélo uno decidié seguir trabajando con ellos y creer en el producto.
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Como sacado de una novela roméntica, en 2012 fallece Armando y pocos meses después lo
hace su esposa. Se produce entonces un cambio generacional y puesto que los hijos de ambos,
por diferentes motivos, no pueden hacerse cargo del negocio, este pasa a manos de la sobrina
de Armando, quien a partir de la fecha asume la responsabilidad de dirigir la empresa. En la
actualidad la empresa cuenta con dos trabajadores: Rosanna Giancola, sobrina de Armando,
duefia del negocio y responsable de la gestion administrativa de la empresa (financiera,
comercial y logistica) y Veronica Rodriguez, responsable de la produccién. La facturacion
de la empresa en 2017 evidencié un decremento de 4,9% en ingresos y 14,4% en unidades
vendidas respecto a 2016 debido principalmente a factores macroeconémicos que impactaron
a todas las industrias de manera similar, mientras que en términos de planta de produccion,
Brandoletti cuenta con una cocina debidamente equipada con todos implementos necesarios

para llevar a cabo una fabricacion eficaz y de alta calidad.

Si bien la historia de Brandoletti resulta exigua a todas luces, en la actualidad parece tener
mas sentido hablar del direccionamiento que se le quiere dar a la empresa con miras a poder
escribir una nueva pagina de su historia. Es aqui donde cobra mayor importancia el Plan de
Fututo que pretende implementar su duefia, empezando por un diagndstico riguroso y
terminando en la proposicidn de acciones de mejora de acuerdo con las falencias

evidenciadas.
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Figura 6. Linea de tiempo Brandoletti

23



3.1.1. MISION

Actualmente la empresa no cuenta con una declaracion especifica de su mision, vision y
cultura empresarial, lo cual evidencia una falta de planeacion estratégica a largo plazo. Bien
es sabido que es imposible elegir un rumbo si no se sabe a ciencia cierta a donde se pretende
llegar, por tanto, con el fin de entender el direccionamiento corporativo que tiene y que se le
quiere la empresa, a continuacion se dedicara un espacio para definir cada uno de los términos

recién mencionados.

El objetivo principal de Brandoletti es lograr que el cliente sienta que estd comiendo el mejor
producto disponible en el mercado. En ese orden de ideas, la mision de la empresa no es
producir y comercializar lasafas y otros alimentos italianos a base de pasta, sino entregar un
producto que Unicamente genere palabras de fascinacion entre amantes y admiradores de la
buena cocina italiana y que a fin de cuentas denote superioridad en términos de calidad,
frescura y sabor en relacion a los productos ofrecidos por la competencia. En resumidas

cuentas, la misién de Brandoletti no consiste en vender, sino en volver a vender.

Figura 7. Producto principal.
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3.1.2. VISION

La vision de Brandoletti es sencilla: deleitar a la mayor cantidad de personas con un producto

italiano elaborado de manera artesanal y utilizando siempre ingredientes frescos.

Es por ello que los esfuerzos deben estar encaminados en primer lugar a encontrar nuevos
clientes con los que trabajar de la mano con el fin de ampliar el didmetro de accién que
actualmente tiene la empresa. Ademas, con vistas a lograr un posicionamiento mas robusto
en el mercado, es preciso fortalecer la imagen de marca de la empresa y apostar por una fuerte

presencia en redes sociales.

3.1.3. CULTURA EMPRESARIAL

Una empresa, definida como una actividad que se decide emprender, deberia siempre situar
en primer lugar a las personas puesto que, a fin de cuentas, son su razon de ser. A menudo,
las personas dentro de las organizaciones olvidan esa premisa basica y es entonces cuando
se empieza a extraviar el rumbo. En Brandoletti, esa premisa es la maxima de su cultura
empresarial; todos los esfuerzos deben estar dirigidos a satisfacer necesidades de clientes
externos (clientes y consumidores) e internos (trabajadores). Brandoletti se propone a si
misma como la posibilidad para los clientes de deleitarse con lo mejor de la cocina italiana
pero también como el medio a través del cual sus trabajadores pueden realizarse y cumplir
sus suefios. La cultura empresarial en Brandoletti refleja entonces lo mas importante para la

empresa: la gente.

3.2. DESCRIPCION DEL MODELO DE NEGOCIO ACTUAL DE LA
EMPRESA MEDIANTE BUSINESS MODEL CANVAS

Hace mas de quinientos afios un sofiador genovés al servicio de la corona de Castilla
emprendid sin siquiera sospecharlo el viaje transatlantico mas importante para la historia de
la humanidad. El 3 de agosto de 1942 Cristobal Colon partié del Puerto de Palos con tres

carabelas y un pufiado de marinos hacia lo que él creia serian las Indias Orientales. Tres
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meses y algunas tormentas después, su expedicion toco tierra en quizds el mayor

descubrimiento de la historia universal.

Algunos historiadores creen que lo de este aventurero tildado en su tiempo de loco fue
cuestién de suerte y que su objetivo jamas fue descubrir América puesto que ni siquiera se
sabia de su existencia: y tienen razon. Sin embargo, de acuerdo con otro criterio un poco mas
amplio, el nuevo continente se presenta como un simple modo a través del cual una mente
buscé trascender los limites del destino mediante la persecucion del reconocimiento y la
inmortalidad. Segun este punto de vista, el propdsito inicial de Colon encontr6 buen puerto,
si fue el descubrimiento de América o de una nueva ruta comercial hacia las Indias Orientales

lo que le concedio tal reconocimiento, llegado este punto se torna una discusion irrelevante.

Cristoforo Colombo, como se pronuncia el nombre en su idioma original, tenia un objetivo
en mente, que sus acciones pasaran a la historia mediante la demostracion practica de la
esfericidad de la Tierra. Lo que jamas se imaginé el aventurero italiano es que también en la
practica su nombre quedara consignado en la historia de la humanidad hasta el fin de los

tiempos acompafiando el nombre de un pais entero: Colombia.

Lo que se quiere decir con lo anterior es que fijar un punto de destino resulta imposible si no
se conoce el lugar de partida. Incluso en casos como el anterior, donde pareciera que la suerte
es el factor determinante del éxito, el conocimiento y la planeacién desmienten la influencia
de eso que algunos Ilaman el azar. Colon conocia el punto de partida y los recursos con los
gue contaba: una mente inquieta con ansias de prestigio y perennidad, un par de barcos y otro
tanto de hombres que compartian sus ideas. Dicho entendimiento le confirié la competencia

de advertir que podia demostrar que la tierra era redonda: su destino.

Una vez dicho lo anterior y teniendo en cuenta la importancia que denota realizar un
diagndstico preciso y exhaustivo de la situacion actual de la empresa con el fin de elaborar
una estrategia detallada a futuro, el presente apartado tiene como fin desglosar, identificar y
analizar la posicién estratégica de Brandoletti mediante herramientas intuitivas y graficas

como lo es el modelo de negocio CANVAS.
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Tabla 1. Modelo CANVAS actual. Fuente: Elaboracion propia.

PARTNERS CLAVE

- Negocios pequefios — Pizzeria "La
Italiana" — Cliente y modelo de
negocio actual.

- Relacion estrecha, cercana y casi
personal Cliente - Brandoletti y
Brandoletti - Proveedores — Modelo
de negocio actual
- Desarrollo de negocios con medianas
y grandes empresas: almacenes de
grandes superficies — Modelo de
negocio potencial
- Al ser una pequefia empresa el
recurso humano es critico — dos
colaboradores.

ACTIVIDADES CLAVE

- Relacion con clientes y proveedores:
venta de producto v compra de materia
prima.

- Preparacion del producto: fuente de
ngresos.

- Gestion de inventarios para ofrecer un
producto siempre fresco.

- Control de calidad para evitar
contaminacion del producto por
agentes externos.

RECURSOS CLAVE

- Humanos — dos colaboradores.

- Materia prima fresca: hojas de lasafia
y pasta, came, pollo, verduras,
hortalizas, empaques, etc.

- Maquinaria- cocina. utensilios de
cocina y vehiculo.

- Recetas: lasafia, espaguetti, raviolis,
canelones. salsas. entre otros.

PROPUESTA DE VALOR

- Productos frescos.

- Comida rapida saldable — sin
ingredientes artificiales o conservantes.
- Comida rapida baja en grasas.

- Atencion personalizada — Productos
personalizados — Foco en el cliente.
- Fabricacion artesanal.

RELACION CLIENTES

- Relacion de confianza y personalizada — Al
ser una pequefia empresa la relacion es
estrecha, cercana y casi personal.

- Control de inventarios colaborativo. —
Tanto Brandoletti como "La Italiana”
monitorean la disponibilidad del producto en el
punto de venta.

- Retroalimentacion constante del cliente
acerca de la aceptacion del producto por parte
del cliente final
- Relacion nula con clientes medianos v
grandes. — Brandoletti cuenta unicamente con
un cliente v este es pequefio.

CANALES

- B2B (95%) — Representado en "La
Italiana" .

- Ventas B2C ocasionales (5%) — Clientes
que han concido el producto por medio de
otros canales (voz a voz).

- Presencia nula en redes sociales o pagina
web.

- El cliente, en este caso "La Italiana” corre
con los gastos de transporte del producto.

SEGMENTOS

- Lasafia- mixta y came (segmento
actual — B2B).

- Otros productos italianos a base de
pasta: espaguetis, canelones, raviolis
(segmento a explotar — B2B y B2C).
- Consumidores vegetarianos (Modelo
de negocio potencial).

- Atencion de eventos (Modelo de
negocio potencial).

ESTRUCTURA DE COSTES

- Maquinania (elementos y herramientas de cocina) — Inversiones esporadicas.

- Materia prima.
- Recurso humano.

- Costos fijos.

LINEAS DE NEGOCIO

- Venta de lasafias al por mayor (B2B).
- Venta de otros productos italianos a base de pasta al detal (B2C).
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A continuacion, se hace una explicacion detallada del modelo Canvas de Brandoletti:

Infraestructura:

o Partners clave: en este bloque destaca la presencia de “La Italiana”, negocio

ubicado en la ciudad de Bogota y Unico cliente actual de Brandoletti dedicado
a la comercializacion de productos alimenticios preparados; no solo las
relaciones con dicha pizzeria, sino también las interacciones con los diversos
proveedores de la empresa estan determinadas por la estrechez y la cercania
propias de los negocios pequefios. Por ello resulta de vital importancia para
Brandoletti establecer vinculos duraderos y de confianza con sus
colaboradores, puesto que son ellos quienes, a fin de cuentas, mediante sus
actitudes y valores, fortalecen los enlaces comerciales entre Brandoletti y los
demas partners clave.

Recursos clave: como se observa en el modelo Canvas y refrendado lo recién
mencionado en concordancia con la vision general de los propietarios de la
empresa, el recurso humano supone el mas importante de los bienes con que
cuenta Brandoletti. A partir de alli se desprenden una serie de recursos clave
sin los que seria imposible operar: materia prima fresca (hojas de lasafia,
pasta, carne, pollo, verduras, hortalizas y empaques) que permita cumplir con
la promesa de entregar productos recién preparados; maquinaria (utensilios de
cocina y vehiculo) y establecimiento fisico de la empresa; y finalmente, otro
recurso casi tan crucial como el recurso humano, las recetas entendidas como
uno de los recursos intelectuales diferenciadores de Brandoletti.

Actividades clave: aqui sobresalen aquellas actividades que en Gltimas
posibilitan la venta del producto: para poder vender algo es preciso antes
fabricarlo, por lo que la preparacion de los alimentos resulta la actividad
principal de la empresa. Para ello, antes, durante y después hay una serie de
actividades que hacen factible la ejecucion de la actividad principal: se trata
de las relaciones que se mantienen con proveedores y cliente con el fin de
garantizar el suministro constante de materia prima y la posterior venta del
producto terminado; ademas, con miras a cumplir con los estandares de

calidad del producto ofrecido, resulta critica la gestion de inventarios para

28



ofrecer un producto siempre fresco y el control de calidad para evitar
contaminaciones indeseadas por parte de agentes externos.
Propuesta de valor: la necesidad satisfecha resultante es el producto de la conjuncion
de una serie de atributos englobados en la entrega del articulo ofrecido; se trata de un
producto fresco catalogado como comida rapida pero saludable, sin ingredientes
artificiales o conservantes, bajo en grasas y elaborado de manera artesanal.
Cliente:

o Relaciones que se tienen con el mismo: como ya se menciond anteriormente,
la forma en la que Brandoletti desarrolla sus negocios con el cliente esta
enmarcada dentro de la estrechez, calidez y cercania que caracteriza a las
empresas pequefias; en efecto, la relacion comercial puede considerarse como
personalizada en cuanto la respuesta a los requerimientos resulta ser casi
inmediata; muestra de ello es el sistema de control de inventarios colaborativo
en el que la empresa y el cliente monitorean constantemente la disponibilidad
del producto en el punto de venta; adicionalmente, dicha naturaleza en la
relacion comercial entre ambas partes permite que el cliente actie como area
de servicio al cliente de Brandoletti puesto que brinda retroalimentacion
incesante acerca de la aceptacion del producto por parte del consumidor final.

o Segmento: actualmente la empresa estd enfocada en el segmento B2B, es
decir, fabricar productos para que otras empresas los comercialicen.

o Canales: en este punto se puede hablar de dos tipos de canales, los fisicos y
los virtuales. En cuanto a los canales fisicos, cuando se trata de ventas B2B
es el cliente quien recoge el producto terminado en las instalaciones de
Brandoletti, mientras que, en los casos ocasionales en los que resultan ventas
B2C (5% de las ventas totales), es Brandoletti quien hace la entrega del
pedido. En cuanto a los canales virtuales, quizas el mejor medio a través del
cual la empresa podria darse a conocer, Brandoletti refleja un atraso en
relacion a sus competidores puesto que no cuenta con presencia en redes
sociales ni tampoco posee una pagina web.

Viabilidad financiera:
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o Estructura de costes: como toda empresa manufacturera, Brandoletti debe
incurrir en una serie de costes para poder desarrollar su actividad productiva:
estos se derivan de la compra de la materia prima, la contratacion del recurso
humano, la compra de maquinaria bien sea para optimizar la produccién o
para reemplazar elementos o herramientas obsoletos y el pago de costos fijos.!

o Lineas de ingreso: los ingresos de Brandoletti se desprender principalmente
de la venta de lasafias al por mayor y ocasionalmente de la venta al detal de
otros productos italianos a base de pasta.>

3.3. CONSIDERACIONES GENERALES

El capitulo recién desarrollado permitié entender la naturaleza general de la empresa, su
modelo de negocio actual y un primer acercamiento al direccionamiento estratégico que se
le pretende dar. Si bien Brandoletti se muestra a si misma como un pequefio negocio familiar,
el objetivo de quienes a la fecha se encuentran dirigiendola es lograr una expansion que
suponga mayores retos en términos de oportunidades con el fin de lograr mayores ventas y
en ese sentido también mayores ingresos. Es por ello que en la actualidad parece tener mas
sentido hablar del direccionamiento que se le quiere dar a la empresa con miras a poder
escribir una nueva pagina de su historia; reflejo de ello es la misién propuesta que denota el
rumbo hacia donde se quiere encaminar la estrategia empresarial de la organizacion: no
vender, sino volver a vender. En ese sentido los esfuerzos deben estar entonces encaminados
a encontrar nuevos clientes con los que trabajar de la mano con el fin de ampliar el diametro
de accion que actualmente tiene la empresa, ademas de lograr un posicionamiento mas
robusto en el mercado mediante el fortalecimiento de la imagen de marca a través de, entre
otras iniciativas, una mayor presencia en redes sociales. Lograr los objetivos que la direccion
se propone debe estar siempre enmarcado dentro de una cultura empresarial que propenda

por satisfacer las necesidades de consumidores y colaboradores en igual medida.

L El detalle de la estructura de costos se presenta en el apartado “Analisis del margen por producto”.
2 El detalle de la estructura de costos se presenta en el apartado “Estado de resultados”.
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CAPITULO 4

ANALISIS ESTRATEGICO
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Formular cualquier plan estratégico con miras a optimizar los recursos de una empresa en
virtud de la maximizacion de sus beneficios econdmicos resulta imposible y del todo
equivocado cuando no se cuenta con un analisis preciso, objetivo y minucioso de la situacion
actual de la empresa. De acuerdo con lo expuesto en el marco tedrico, existen muchas y
variadas formas de analizar el modelo de negocio actual de cualquier empresa que,
dependiendo del sector donde desarrolle su actividad y de su naturaleza misma, se adaptara

mas 0 menos a determinados modelos.

El objetivo final de este capitulo es elaborar un DAFO (matriz de Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades) que contemple la comprension de la posicion estratégica de la
empresa en terminos de expectativas de grupos de interés, oportunidades y amenazas propias
del entorno y puntos fuertes y débiles de Brandoletti. Para la confeccion de la matriz

resultante es necesario seguir una serie de pasos y analisis previos:

- Elaborar el diagnostico interno de la empresa evaluando los siguientes aspectos:
recursos y capacidades que posee para operar, productos que comercializa y proceso
de produccion de los mismos, desarrollo de la organizacién en términos de talento
humano, requisitos y certificacion exigidos para operar y analisis financiero de
balance de situacion, estado de resultados y margenes de productos. Adicionalmente,
el presente apartado encontrara complemento en un detallado analisis interno de la
empresa cuyo fin sera comprender su posicion frente a la competencia en términos de
recursos y capacidades, ademas de aquellos puntos neuralgicos que se revelen bien
sea como debilidades en las que trabajar o fortalezas que potenciar. El analisis interno
finalmente se resume en el perfil estratégico de Brandoletti.

- Elaborar el diagndstico externo de la empresa evaluando los siguientes aspectos:
cinco fuerzas de Porter (amenaza de nuevos entrantes, poder de los proveedores,
poder de los compradores, amenaza de los substitutos y rivalidad entre competidores
existentes) y analisis PEST (dimensién politico/legal, dimensién econdmica,
dimension socio-cultural y dimension tecnoldgica). El analisis externo de las fuerzas
del entorno que influyen en el correcto desempefio de la empresa sera la culminacion

de una serie de estudios encaminados a conocer a fondo el modelo de negocio actual.
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- Confeccion de la matriz DAFO a partir de los resultados obtenidos en los pasos

previos que a su vez se propondra como el punto de partida del capitulo subsiguiente.

4.1. ANALISIS INTERNO

Siempre que se habla de analisis interno se hace referencia al diagndstico que se lleva a cabo
en relacion a las capacidades y recursos propios de un negocio. Una vez se conoce a detalle
la situacion de dichas variables es posible compararla con la de la competencia y en ese orden
de ideas obtener una valoracion concisa de la dimension interna del DAFO.

4.1.1. RECURSOS DE LA EMPRESA

Los recursos y capacidades con los que cuenta una empresa son el eje central alrededor del
cual giran los demés componentes del analisis interno puesto que es a partir de su evaluacion
que resulta posible determinar el modo en que se va a lograr una relacion duradera y rentable
con el cliente. De acuerdo con lo evidenciado en el modelo Canvas, la venta a negocios
pequefios (en este caso las ventas efectuadas al Unico cliente de la empresa) representa para
Brandoletti el 95% de las ventas totales, mientras que los consumidores finales representan
tan solo el 5% de dicho rubro; por tal motivo, el presente andlisis tendra como prioridad

analizar el negocio principal de la empresa, es decir las ventas B2C.
Los recursos de Brandoletti se agrupan en dos grupos a razon de su naturaleza:

- En primera instancia se encuentran los recursos tangibles, es decir aquellos fisicos y
econdmico-financieros. Los econémico-financieros son imprescindibles para adquirir
los insumos que van a ser finalmente transformados y agrupados en el producto final.
Para analizar este tipo de recursos es necesario evaluar un indice de cobertura,
entendido como la cantidad de meses que el Disponible® puede financiar los costos

de operar®. Se expresa mediante la siguiente formula:

% Ver apartado de Balance de Situacién. Disponible.
4 Ver grafico de Lasafas vendidas por mes.
5 Ver apartado de Andlisis del margen por producto.
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Disponible

indice de cobertura =

(Costo unitario promedio X Ventas Mesnuales)

Al reemplazar los valores en la formula se obtiene lo siguiente:

€ 1689

indice de cobertura =

Lo anterior indica que con el disponible actual la empresa podria financiar el costo
de la operacion durante aproximadamente cuatro meses y medio. Si bien esto puede
considerarse un sintoma de sanidad en términos financieros, también se puede deducir
que los recursos financieros empelados por Brandoletti son excesivos e incluso
ociosos. En complemento al indice de cobertura, se calculan los dias disponibles para
hacer frente a los pagos y se comparan con los de la empresa lider del sector. Se
observa que los dias de Brandoletti equivalen a mas de 7 veces los dias de Pastaio, lo

cual indica que en efecto se cuenta con recursos excesivos y en definitiva ociosos en

la cuenta del disponible.

Dias de disponible para hacer frente a pagos =

(€14 x 254)

4,7

Disponible

Pagos Anuales

Tabla 2. Dias de disponible para hacer frente a pagos Brandoletti y
Pastaio. Fuente. Elaboracion propia

2017

Brandoletti

Pastaio

Dias de disponible para

hacer frente a pagos 143

20
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En cuanto a los recursos fisicos, estos pueden ser mas facilmente valorados segun su
valor contable: entre ellos se encuentra el vehiculo con el que cuenta la empresa para
comprar suministros y entregar pedidos, los niveles minimos de inventarios que
posee, la planta en la que lleva a cabo el proceso de produccién y el equipo y las

herramientas de cocina con las que se lleva a cabo la fabricacion.®

- Un segundo grupo de recursos incluye aquellos mas dificiles de valorar en términos
contables debido a su carécter intangible. En este grupo destacan las recetas
empeladas para llevar a cabo la produccion, la red de suministro y las relaciones de
confianza con proveedores para garantizar un abastecimiento adecuado de insumos y

el talento humano de quienes trabajan en la empresa, entre otros.

4.1.2. CAPACIDADES DE LA EMPRESA

Por otra parte, segun Slack & Lewis (2002), la capacidad es entendida como la habilidad de
una operacion o negocio para lograr un nivel particular de actividad o produccion y es a
menudo medida como produccion por unidad de tiempo; teniendo en cuenta dicha definicion
surge entonces una pregunta clave: ;como deberia configurarse la capacidad de la operacion
y cual deberia ser el nivel global de capacidad? Para responder esa pregunta, es necesario

establecer cual es la capacidad actual instalada y la utilizacion de la misma.

Actualmente, la empresa cuenta con una capacidad instalada que le permite fabricar un
maximo de 175 lasafias por semana, es decir 700 mensuales’. Teniendo en cuenta las ventas
historicas de Brandoletti, a continuacion se calcula la capacidad utilizada en relacion a la

instalada:

5 Ver Tabla jError! solo el documento principal.. Balance de Situacion Brandoletti.
7 Para calcular el volumen producido de lasafias mensuales se considera que un mes esta compuesto por
cuatro semanas.
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Grafico 1. Lasafias vendidas por mes. Fuente: Elaboracion propia

Capacidad Utilizada
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Gréfico 2. Capacidad utilizada. Fuente: Elaboracién propia

Se observa en la gréfica que la capacidad utilizada esta muy por debajo de la capacidad total,

por tanto se concluye que la planta se encuentra en una situacion delicada en términos de
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subutilizacion de su capacidad en cuanto el objetivo fijado deberia ser por lo menos del 80%,
conservando de esta forma un margen de tolerancia del 20% para poder responder ante
situaciones imprevistas de pedidos fortuitos. Adicionalmente, la comparacion de la rotacion
del activo con el lider del sector refleja que no se esté siendo lo suficientemente eficiente en
la utilizacién del activo disponible, lo cual manifiesta una vez mas que la capacidad
infrautilizada es un asunto que requiere la maxima atencién posible por parte de los

responsables del buen desempefio de la empresa.

y . Ventas
Rotacion del activo = ———
Activos

Tabla 3. Rotacion del activo no corriente Brandoletti y Pastaio. Fuente.
Elaboracioén propia.

2017
Brandoletti| Pastaio

PFotacion del activo no

. 0.4 3.7
cottiente

Tabla 4. Rotacion del activo corriente Brandoletti y Pastaio. Fuente.
Elaboracion propia.

2017
Brandoletti| Pastaio

Rotacion del activo
corriente

1.9 8.6
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4.1.2.1. PRODUCTOS Y PRODUCCION

Como bien se puede observar en el grafico a continuacion y en concordancia con lo expresado
en apartados anteriores, la mayor facturacion para la empresa estd dada por las lasafas.
Especial relevancia toma la lasafia mixta dentro de la composicién, representando mas de la

mitad de la facturacion.

Distribucion de las ventas por producto

productos

Grafico 3. Productos fabricados por Brandoletti. Fuente: Elaboracion propia.

En los graficos a continuacion se evidencia una situacién preocupante en términos de
amplitud de gama de productos puesto que a partir de noviembre de 2017 el Unico cliente de
la empresa decidié dejar de comprar lasafias de pollo, hecho que supuso la supresion de la
produccién y comercializacion de dicho producto y que limité Gnicamente a dos los articulos
comercializados por la empresa. Al comparar el periodo noviembre 2017 — febrero 2018
contra el mismo periodo del afio inmediatamente anterior se evidencia una reduccion de 21%
en las unidades totales vendidas, situacion que confirma la inquietud respecto a la situacién

recién descrita.
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Evolucion Ventas Unidades (Mes)
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Gréfico 4. Evolucion mensual de las ventas. Fuente: elaboracion propia
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Gréfico 5. Variacion ventas periodo Noviembre 2016 — Febrero 2017 Noviembre 2017 — Febrero
2018. Fuente: Elaboracion propia.

Una vez dicho lo anterior resulta obvio decir que la estrategia de la empresa en términos de
producto debe estar encaminada hacia la profundizacion; no solo en cuanto a contar con mas

categorias de productos (espaguetis, canelones, raviolis), sino también con miras a ampliar
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el ya existente (lasafia vegetariana o de frutos del mar). A tal fin, el proceso de innovacién
en recetas debe estar acompafiado de una redefinicion en relacién a la imagen de marca y en
ese orden de ideas también de una nueva percepcion del producto por parte del consumidor

final que en ultimas le confiera un matiz diferenciador frente al mercado.

Al ser una empresa pequefia la produccion depende enteramente de un solo centro dedicado
a tal fin ubicado en la ciudad de Bogoté; desde alli se distribuyen los productos terminados
al Unico cliente también ubicado dentro del perimetro urbano de dicha ciudad. De acuerdo
con las gréficas recién presentadas, anualmente se producen en promedio 3337 lasafias en las
instalaciones de la empresa, sin embargo, se estima que deberian llegar a ser 7318 de acuerdo
con el objetivo fijado por la gerencia.

Si bien actualmente los esfuerzos de la empresa deben estar encaminados a la consecucion
de nuevos clientes en la cuidad de Bogota, a mediano plazo no se debe descartar la posibilidad
de negociar con distribuidores fuera de la capital del pais, preferiblemente en ciudades

aledarias o cercanas en términos geogréaficos.

4.1.2.2. DESARROLLO Y ORGANIZACION

Hablar de organigrama dentro una empresa pequefia compuesta Gnicamente por dos personas
no resulta significativamente conveniente, no obstante, al abordar la cuestion desde la 6ptica
de Desarrollo y Organizacién introducida por Slack & Lewis (2002) se puede llegar a
perspectivas un poco mas amplias. Segun los autores de dicho concepto este hace referencia
a la forma en que una operacion es puesta en marcha y se ejecuta de forma continua, es decir,
al modo en que se organizan e interacttan las actividades en virtud de lograr el resultado
esperado. Adicionalmente, tal forma de coordinar las funciones propias del negocio debe
estar en profunda concordancia con la importancia relativa de los factores competitivos
juzgada por los clientes del mercado objetivo. Para el caso puntual de Brandoletti, los
elementos mayormente valorados por el cliente actual y por los potenciales son la velocidad,
entendida como el tiempo que transcurre entre el momento de la emision del pedido y la

entrega del mismo, y la flexibilidad, percibida como la facultad para efectuar cambios de
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acuerdo con los requerimientos del mercado sin impactar la operacion de manera

significativa.

Si bien la empresa no cuenta con una estructura organizacional formal, con base en lo recién
expuesto se puede proponer una representacion gréfica de dicha configuracion definida de
acuerdo con lo que actualmente cuenta Brandoletti, pero también teniendo en cuenta la razon
de ser de un organigrama. Es importante entender los principales requerimientos del mercado
para agrupar los recursos de tal forma que se logren relaciones eficientes entre los diferentes
grupos, todo con el fin de agregar valor y poder mejorar procesos dentro de la organizacién
a lo largo del tiempo. En ese orden de ideas y teniendo en cuenta que la estructura
organizacional plana de Brandoletti se ajusta a la perfeccion a los requerimientos de
flexibilidad y velocidad del mercado, con miras a explotar dicha fortaleza a continuacion se

presenta el siguiente sistema?®:

Brabll

= ]}

Planeacion y
Control Financiero

Compras y

Logistica Recursos Humanos

Produccion Ventas

Marketing e
I+D+i

Figura 8. Organigrama de Brandoletti. Fuente: Elaboracién propia.

4.1.2.3. REQUISITOS Y CERTIFICACIONES

De acuerdo con la Camara de Comercio de Bogota, entidad privada sin animo de lucro
responsable de la formalidad de la actividad econdémica y encargada de administrar los
registros mercantiles de las empresas y sociedades que se crean en Bogota, existe una serie
de requisitos y certificaciones con los que debe cumplir toda empresa que pretenda dedicarse

a la produccion y venta de alimentos; a continuacion se detallan:

8 Si eventualmente se llegaran a abrirse nuevas lineas de negocio, el organigrama se dispondria de forma
matricial.
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Matricula mercantil: esta obligado a contar con dicho requisito cualquier
establecimiento que se dedique al comercio, es decir, todas las empresas. La principal
finalidad de la matricula mercantil es dar cuenta de que se cumplen con los deberes
del comerciante, ademéas de obtener la proteccion del nombre comercial, evitar ser
sancionado por parte de la Superintendencia de Industria y Comercio y facilitar la
obtencidn de créditos en entidades bancarias. Actualmente Brandoletti cuenta con la
matricula mercantil vigente.

Concepto sanitario: a través de una visita periddica de la Secretaria Distrital de Salud
y del INVIMA (Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos), todo
establecimiento dedicado a la comercializacion de alimentos debe certificar que
cumple con los requisitos sanitarios establecidos en la Resolucién 2674 de 2013
referentes a la fabricacion, procesamiento, distribucion y comercializacion de
alimentos destinados al consumo humano. Asimismo, deberan ser satisfechas
también las exigencias de la Ley 9 de 1979 en cuanto a la proteccion del medio
ambiente, suministro de agua, salud ocupacional y eliminacion de residuos. En la
actualidad la empresa cuenta con dicho permiso para operar.

Uso del suelo: de acuerdo con el Plan de Ordenamiento Territorial hay actividades
econdmicas que no pueden ser desarrolladas en determinadas zonas geogréficas; en
el caso de Brandoletti, en la zona donde estd ubicada la empresa es permitida la
actividad a la cual se dedica.

Concepto técnico de seguridad humana y proteccion contra incendios: es expedido
por el Cuerpo Oficial de Bomberos y busca mitigar posibles riesgos que puedan
ocasionar incendios al interior de la planta de produccion. Actualmente la empresa
no cuenta con dicho certificado.

Inscripcion en el RUT y en el RIT: es obligatorio que toda empresa esta inscrita al
Registro Unico Tributario y al Registro de Informacion Tributaria con el fin de pagar
los impuestos a los que esté sujeta. Actualmente Brandoletti esta inscrita en dichos
registro.

Certificado de manipulacién de alimentos: todo empleado que manipule alimentos
debera contar con dicho certificado cuya vigencia es anual. En Brandoletti los dos

empleados cuentan con dicho certificado.
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- Ademas de los requisitos recién citados, los cuales son de caracter obligatorio, existe
una certificacion de calidad con la que actualmente no cuenta la empresa: se trata de
la 1SO 22000, una norma internacional referente a los sistemas de gestion de
seguridad alimentaria. La obtencion de dicha certificacién supondria para la empresa
una oportunidad de negocio en cuanto generaria confianza en clientes potenciales que
exigen el cumplimiento de la norma por parte de sus proveedores. Otros beneficios
asociados a la consecucidn de la certificacion son los siguientes: identificar, gestionar
y mitigar los riesgos de seguridad alimentaria con el fin de lograr una mejora continua
en los procesos; reducir la retirada de productos y las reclamaciones y finalmente,

proteger y robustecer la marca.

15022000

0 sasyioso kit
Are you ready?.

Figura 9.
Certificacion ISO
22000. Fuente:
WWW.is0.0rg

4.1.2.4. ANALISIS FINANCIERO

Realizar un diagnostico de caracter econdmico-financiero permite evidenciar que tan
eficientemente estan siendo empleados los recursos al interior de una empresa y a partir de
ahi identificar puntos débiles a ser corregidos y elementos fuertes a ser explotados. Volviendo
al argumento central de la introduccion del presente documento, donde se destaca la
importancia del conocimiento propio y externo, a continuacion nuevamente se recalca la
importancia del analisis interno y especialmente financiero. Si bien es evidente que la
situacion macroecondémica esta altamente correlacionada con el desempefio de la empresa,

un analisis riguroso de las capacidades y de las limitantes aumenta las posibilidades de
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adaptarse satisfactoriamente a las condiciones que ofrezca el entorno; en efecto, segun Oriol
Amat (2008), la incompetencia de los directivos de una corporacién, entendida como la
carencia de un diagndstico empresarial, es la causa principal de suspensién de pagos o
quiebra.

Causa % sobre el total
Fraude 1,3
Negligencia 2
Incompetencia 93,1
Otras 3.4
100

Figura 10. Causas de las suspensiones de pagos y quiebras. Fuente:
Amat,O (2008). Analisis de Estados Financieros, Gestion 2000, Espafia.

Debido a la falta de informacion historica disponible en términos contables y teniendo en
cuenta que la empresa no ha sufrido grandes cambios en ese aspecto desde su fundacion, a
continuacion se procede a analizar los estados financieros actuales de Brandoletti®.
Adicionalmente, con miras a obtener conclusiones mas acertadas en términos comparativos,
dependiendo de los analisis a realizar se tomara como punto de referencia la empresa lider

en fabricacion y venta de alimentos italianos en Bogota: Pastaio%!.

® Los valores consignados reflejan el promedio mensual de la operacion de la empresa

10 |_os datos empleados en el andlisis son correspondientes al afio 2017 y se obtienen de:
http://pie.supersociedades.gov.co/Pages/Default.aspx#/empresa?razon=PASTA%20PRONTA%20S%20A%2
0S&nit=800059080

1 FX: 1 EUR = 3434 COP
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4.1.2.4.1.

BALANCE DE SITUACION

Tabla 5. Balance de Situacion Brandoletti. Fuente. Elaboracion propia.

Activo

Pasivo + Patrimonio

Activos corrientes

Efectivo y equivalentes al efectivo

Cuentas comerciales por cobrar y
otras cuentas por cobrar corrientes

Inventarios corrientes

Activos financieros corrientes

Activos no corrientes

Planta

Vehiculos

Equipo y otras propiedades

Total de activos

4.736 €

1.689 €

135 €

2912¢€

23.874 €

15.925 €

6.407 €

1.542 €

28.610 €

Total de patrimonio

Pasivos - €

Pasivos corrientes - €
Mano de obra - €
Cuentas por pagar - €
Obligaciones Financieras (CP) - €
Pasivos no corrientes - €
Obligaciones Financieras (LP) - €
Patrimonio 28.610 €
Capital 24.009 €

Reservas 1.689 €
Ganancias acumuladas 2912€

28.610 €
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El primer aspecto que se evalta del Balance de Situacion es el anlisis vertical del Balance
Financiero entendido como el porcentaje que representa cada grupo patrimonial en relacion

al total del activo.

Tabla 7. Anélisis vertical masas patrimoniales de Brandoletti. Fuente: Elaboracion propia.

Brandoletti
Activo Pasivo + Patrimonio

Unidad Monetaria % Unidad Monetaria %
No Corriente 23874 € 83% Patrimonio Neto 28 610 € 100%

Existencias 135€ 0% Pasivo No - € 0%

Corriente
Realizable 2912€ 10% Pasivo Corriente - £ 0%
Disponible 1.689 € 6%

Total 28610€ 100% Total 28610€ 100%

Tabla 6. Andlisis vertical masas patrimoniales de Pastaio. Fuente: Elaboracion propia.

Pastaio
Activo Pasivo + Patrimonio
Unidad Monetaria % Unidad Monetaria %
No Corriente 768249 € 70% Patrimonio Neto 644383 € 59%
Existencias 127.579 € 12% Pasivo No 212411€ 19%
Corriente
Realizable 108556 € 10% Pasivo Corriente 241770 € 22%
Disponible 94180 € 2%
Total 1.098 564 € 100% Total 1.098.564 € 100%
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Estructura del Balance Financiero

100 17% 0%
83%
40 T0%%
Brandolet Pastaio
B MNoCorriente @ Corriente Patrimonio

Grafico 6. Comparacion estructura Balance Financiero Brandoletti — Pastaio. Fuente. Elaboracion

propia.

Del Balance de Situacion y de los graficos recién expuestos se puede concluir lo siguiente:

Puesto que Brandoletti no ha contraido obligaciones a corto plazo con entidades de
crédito o proveedores, no tiene problemas para atender sus pagos y por tanto su
situacion es excelente en términos de liquidez. No obstante, al observar la
comparacion con la competencia se evidencia que se financia en su totalidad con
fondos propios, lo cual puede reflejar ineficiencias en cuanto al apalancamiento a
través de capital de terceros. De lo anterior surgen dos oportunidades casi obvias: la
primera, tratar de obtener financiamiento mediante la negociacion con proveedores
para lograr mejores condiciones en términos de amplitud en el plazo de pago; la
segunda, puesto que la empresa cuenta con una excelente capacidad de
endeudamiento, resulta viable desde el punto de vista financiero recurrir a créditos en
entidades bancarias si se desean realizar inversiones a corto, mediano y largo plazo.
Cuando se comparan las existencias de ambas empresas, se evidencia que los
inventarios de Brandoletti corresponden a menos del 1% del activo total mientras
que para el caso de Pastaio dicho porcentaje asciende al 12%. Para el modelo de

negocio actual de la empresa, tales niveles son aceptables puesto que cuenta
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Unicamente con un cliente y por consiguiente ofrecer un producto fresco mediante la
gestion de inventarios resulta ser una tarea relativamente sencilla. No obstante, de
cara al futuro y a una posible expansion del negocio, las existencias deberian situarse
en aproximadamente el 10% del activo total con el fin de poder hacer frente a pedidos

0 requerimientos de caracter imprevisto.

Ventas
Stocks

Rotacion de los stocks =

Tabla 8. Rotacion de los stocks Brandoletti y Pastaio. Fuente.
Elaboracion propia.

2017
Brandoletti| Pastaio

Potacion de los stocks 66.4 223

- Deacuerdo con Amat, O (2008), los fondos propios han de situarse entre el 40% vy el
50% del total del pasivo. Para el caso puntual de Brandoletti, complementando lo
dicho en la primera conclusion del presente analisis, se observa que los fondos
propios son la totalidad del pasivo, razon por la cual se deduce que posiblemente la
rentabilidad no esté siendo del todo adecuada en cuanto los recursos estan siendo

claramente infrautilizados.

4.1.2.4.2. ANALISIS DEL MARGEN POR PRODUCTO

El analisis que se presenta a continuacion permite evidenciar la rentabilidad de cada producto
con el fin de tomar decisiones en cuanto al atractivo de comercializacion al tiempo que
posibilita identificar ineficiencias en la estructura de costos de cada articulo. La importancia

de este estudio la explica a la perfeccion Slack & Lewis (2002): “cualquier euro eliminado
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de los costes de operacion de una empresa representa la adicion de un euro méas a sus
beneficios”. Para el presente estudio Unicamente se tuvo en cuenta la categoria principal de

productos con sus tres respectivas subcategorias.

Tabla 9. Andlisis del margen por producto en €. Fuente. Elaboracién propia.

Lasana

Mixta Carne Pollo
Precio 3.20€ 3.20€ 3.20€
(astos imputables a los productos 103 € 090 € 1.12€
Caja 005 € 0.05€ 0.05€
Tapa 0,04 € 0.04€ 0.04€
Hojas de lasafia 011€ 0.11€ 0.11€
Carne v/o pollo 055€ 047 € 0,63 €
Queso Doble Crema 0.09€ 0.09€ 009 €
Queso Paipa 005€ 0.05€ 0.05€
Pasta de tomate 005€ 0,05€ 0,05€
Champifiones 005€ -£ 005€
Cebolla, pimenton v ajo 0,04 € 0,04 € 0,04 €
Aceite 001€ 0.01€ 0.01€
Otros ingredientes 0.00€ 0,00€ 000€
Mano de obra 0,10€ 0.10€ 0.10€
Gastos de fabricacion 0.05€ 0.05€ 0.05€
Luz 001€ 001€ 0.01€
Agua 0,03 € 003 € 0.03€
Gas 001€ 001€ 0.01€
Margen bruto 202€ 215€ 1.93€
(Gastos financieros -€ -€ -€
BAI 202€ 215€ 1.93€
Impuestos 0,26 € 0.26€ 0.26€

Beneficio neto
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Tabla 10. Andlisis del margen por producto en %. Fuente. Elaboracion propia.

Lasana

Mixta Carne Pollo

Precio 100% 100% 100%
(Gastos imputables a los productos 32% 28% 35%
Caja 5% 6% 5%
Tapa 4% 5% 4%

Hojas de lasafia 10% 12% 10%
Carne v/o pollo 33% 52% 37%
Queso Doble Crema 9% 10% 8%
Queso Paipa 5% 5% 4%
Pasta de tomate 4% 5% 4%
Champifiones 4% 0% 4%
Cebolla, pimenton v ajo 4% 4% 3%
Aceite 1% 1% 1%

Otros ingredientes 0% 0% 0%
Mano de obra 3% 3% 3%
Gastos de fabricacion 2% 2% 2%
Luz 16% 16% 16%

Agua 66% B6% 66%

Gas 18% 18% 18%

Margen bruto 63% 67% 60%
Gastos financieros 0% 0% 0%
BAI 63% 67% 60%
Impuestos 8% 8% 8%

Beneficio neto
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La primera conclusion que se obtiene de las tablas previamente expuestas es que todos los
productos ofrecidos por la empresa presentan un margen positivo, esto quiere decir que con
ningun articulo Brandoletti esta incurriendo en pérdidas financieras, sino que, al contrario,
estad ganando en promedio 1,24 veces por cada unidad monetaria que invierte; no obstante,
también se puede evidenciar que la lasafia de carne es el producto de mayor rentabilidad,
hecho que respaldaria un posible impulso de dicha categoria sobre las demas, mientras que
la de pollo es el articulo que menos beneficios le reporta a la empresa, situacion que
justificaria la exclusion de dicho producto de la gama de productos ofrecida por Brandoletti.

La diferencia en los beneficios netos de los productos encuentra explicacion en dos razones




principalmente: la primera, el pollo resulta ser mas costoso que la carne y la segunda, las
lasafias mixtas y de pollo se ofrecen con champifiones mientras que la de carne no. Surge
entonces a partir de este primer analisis la posibilidad de plantear algunas alternativas en

virtud de reducir los costos asociados a la produccidon de la lasafia mixta y de pollo:

- Buscar proveedores que ofrezcan la misma calidad del pollo pero a un precio menor.
- Negociar mejores precios a partir de mayores cantidades adquiridas y en ese orden de
ideas también incrementar las existencias en inventarios.

- Evaluar la posibilidad de ofrecer una lasafia mixta o de pollo sin champifiones.

4.1.2.4.3. ESTADO DE RESULTADOS

Continuando con en andlisis financiero, en este apartado se muestra el diagnéstico de la
cuenta de pérdidas y ganancias. La importancia de este analisis radica en poder comprender
aspectos como la evolucion de las ventas, de los margenes y de los gastos de estructura y

financiacion.

Tabla 11. Estado de resultados Brandoletti afios 2016 y 2017. Fuente. Elaboracion propia.

2016 2017
3 % € %
Ventas S 0422 100% S 8 0969 100%
Coste de ventas S 3310 35% S 3.009 34%
Margen bruto S 6112 65% S 5961 66%
Gastos S 500 5% S 455 5%
Amortizacion S 3.067 33% S 3.067 34%
BAII S 2545 27% S 2439 27%
Gastos - Ingresos financieros S - 0% -3 175 2%
BAI S 2545 27% S 21614 29%
Impuestos S 754 8% S 718 8%
Beneficio neto b 5
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Composicion ventas

2016 2017

mCogedeventas mGasstos Natos - Amortizacion  m Impuestos Beneficio neto

Grafico 7. Composicion de las ventas entre el afio 2016 y 2017. Fuente. Elaboracién propia.

Con los graficos anteriores se puede concluir que las ventas se han reducido entre el afio 2016
y el 2017 (4,8%), sin embargo, la composicion de las mismas no ha sufrido grandes cambios.
El incremento del beneficio neto se explica fundamentalmente por la reduccion del gasto neto
en razon a un aumento del 2% en los ingresos financieros, lo cual indica que la empresa esta

siguiendo una politica acertada en cuanto a la inversion de sus beneficios.

Tabla 12. Estado de resultados Brandoletti y Pastaio 2017. Fuente. Elaboracién propia.

Brandoletti Pastaio
€ % £ %
Ventas g 8960 100% £2842742 100%
Coste de ventas S 3.009 34% $£1.247383 449
Margen bruto S 5961 66% $£1.595359 56%
Gastos g 455 5% § 163819 6%
Amortizacion S 3.067 34% $1.104969 39%
BAITI 5 2439 27% £ 326570 11%
Gastos - Ingresos financieros | -5 175 -2% -3 2734 0%
BAI S 21614 29% $ 329304 12%
Impuestos b3 718 2% § 258545 9%
Beneficio neto b )
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Composicion ventas
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Gréfico 8. Composicion de las ventas Brandoletti y Pastaio 2016. Fuente. Elaboracion propia.

Cuando se compara el estado de resultados de Brandoletti con el de Pastaio para el afio 2016,
lo primero que llama la atencion es la diferencia que se genera en los beneficios netos de
ambas empresas en relacion a sus ventas. Dicha diferencia del 19% encuentra explicacion
principalmente en el coste de ventas (10%), mientras que el restante 9% lo explican los gastos
netos con el 3%, la amortizacion con el 5% y finalmente los impuestos con el 1% remanente.
Llevada a términos préacticos, la razon de ser de lo recién mencionado halla sustento en que
al ser una empresa pequefia y plana, la estructura de costos de Brandoletti admite tener
ahorros que otras empresas de mayor envergadura no podrian permitirse; esto se revela como
una fortaleza y a la vez como un reto a seguir manteniendo en el tiempo ante un posible

ensanchamiento del negocio.

No obstante la fortaleza que supone una estructura de costos competitiva, hay un aspecto que
preocupa dada su marcada tendencia a la baja. Se trata de las ventas, rubro que inquieta a la
alta gerencia y que supone un reto inminente a corto plazo. Con el fin de medir el impacto
que podria representar un cierre negativo de las ventas para el afio 2018, a continuacién se
presenta un estado de resultados proyectado de acuerdo con el nivel de ventas actuales y

teniendo en cuenta la tendencia observada en afios anteriores:

53



Ventas proyectadas 2018
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Gréafico 9. Ventas proyectadas Brandoletti 2018. Fuente. Elaboracion propia.

El grafico evidencia la situacion previamente descrita: en lo corrido del afio las ventas
registran un decremento del 29% en relacion al promedio de los dos afios inmediatamente
anteriores (tendencia). En ese orden de ideas y tomando como punto de referencia la
tendencia, las proyecciones no son méas alentadoras, sino que, por el contrario, parecen

denotar una coyuntura ampliamente compleja para la empresa.

Tabla 13. Estado de resultados de Brandoletti proyectado a 2018. Fuente. Elaboracion propia.

2016 2017 2018 (pr)
3 Yo € % £ Yo

Ventas 3 9422 100% b3 8.969 100% h 7.567 100%
Coste de ventas g 3310 35% 3 3.009 34% 3 2406 32%
Margen bruto s 6.112 65% 3 5961 66% $ 5161 68%

Gastos g 500 5% $ 455 5% 3 364 5%
Amortizacion $ 3.067 33% $ 3.067 34% $ 3.067 41%
BATII $ 2.545 27% $ 2439 27% $ 1.7531 23%
Gastos - Ingresos financieros $ - 0% -$ 175 -2% -$ 262 -3%
BAI $ 2545 27% $ 2614 29% $ 1.993 26%

Impuestos $ 754 8% $ 718 8% $ 605 8%

Beneficio neto 5 2 $ $
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Composicion ventas 2018 (pr)
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Grafico 10. Composicion de las ventas Brandoletti proyeccion 2018. Fuente. Elaboracién propia.

Los graficos anteriores muestran que segun las proyecciones el beneficio neto disminuiria en
términos absolutos para el afio 2018: 23% en relacion al 2016 y 27% si se toma como
referencia el 2017. A pesar de lo anterior, un beneficio neto del 18% demostraria que la

estructura de costos sigue siendo eficiente:

- Coste de ventas: se situaria en 32% a raiz del aumento del 10% que se efectlo en el
precio del producto a principios de 2018, hecho que a su vez supuso un aumento del
precio final por encima de la inflacién (5,75%) y que en ese orden de ideas explicaria
la disminucion del volumen de ventas.

- Gastos netos: las inversiones financieras de los excedentes generados demostrarian
nuevamente una estrategia acertada en ese aspecto.

- Amortizacion: puesto que el monto en amortizacién se mantiene constante en los
Gltimos tres afios, a menores ventas, mayor sera el porcentaje que represente dicho
rubro en relacion a las ventas. De ahi la necesidad de aumentar el valor de las ventas
con el fin de apalancar de manera mas adecuada un gasto que si bien no hay que
pagar, si afectaria a la empresa cuando deba reponer o adquirir propiedad, planta y

equipo.
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Al hablar de rentabilidad econémica (Return On Assets) entendida como el rendimiento de
los activos y medida como la capacidad de la empresa para generar beneficios a partir del
aprovechamiento eficiente de sus activos, el panorama parece ser inquietante si se analiza a
lo largo del tiempo y a la vez si se compara con las cifras generadas por la competencia. Al
hacer un andlisis de la satisfaccion de los propietarios y del interés que despierta la empresa
en inversionistas potenciales expresado mediante la rentabilidad financiera (Return On
Equity), la perspectiva parece no cambiar:

ROA
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Grafico 11. ROA Brandoletti y Pastaio. Fuente. Elaboracion propia.
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Grafico 12 ROE Brandoletti y Pastaio. Fuente. Elaboracion propia.
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En relacion a lo sefialado previamente en apartados anteriores, lo recién expuesto evidencia
que de acuerdo con el nivel de activos que posee la empresa y mas especificamente de
acuerdo con el nivel de capacidad instalada en activos no corrientes y financiados con fondos
propios, las ventas alcanzadas y por consiguiente también los beneficios obtenidos resultan
ser insuficientes. Por tal motivo, teniendo en cuenta que no es posible reducir la capacidad
instalada, la solucidn a la situacion que atraviesa la empresa consiste entonces en focalizar

esfuerzos con miras a aumentar el nivel de ventas.

Dicho lo anterior y concluyendo el presente apartado se destaca la importancia y la urgencia
de incrementar el nivel de ventas. Ademas, se hace un llamado a revisar a futuro la forma en
la que la empresa esta manejando su politica de incremento de precios de venta entendida
como el incremento de precio de venta entre la tasa de inflacion, que para el 2018 se situo en
1,7. Esto quiere decir que los precios de los productos ofrecidos por la empresa son 1,7 veces
la inflacion del pais, hecho que sin lugar a dudas explica en gran medida el decremento de
las ventas. Finalmente, aunque se subrayan los malos niveles de rentabilidad de la empresa
en relacion a la competencia y se apela a su mejoria mediante el incremento de unidades
vendidas, también se rescata el buen nivel de beneficios de la empresa en relacion a las ventas

totales.
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4.1.3. PERFIL ESTRATEGICO DEL ANALISIS INTERNO

A partir de la informacion consignada en los apartados anteriores y teniendo en cuenta los
analisis realizados con miras a exponer un diagnostico claro de la situacion actual de

Brandoletti, a continuacién se detalla el perfil estratégico de la empresa en relacién a sus
competidores.

Tabla 14. Perfil estratégico andlisis interno. Fuente. Elaboracion propia.

— Competidores
—— Brandoletii MN N 1 P MP

Cuota de mercado
Disminucion de las ventas
Numero de clientes
Contacto minimo con el
consumnidor final
Bajo impcto en las ventas a pesar
AREA de la abolicion de un producto
COMERCIAL | Pérdida de ventas = Ineficiencia
del cliente en el manjo de
mventarios
Politica errada de incremento de
precios
Imagen de marca
Publicidad / Promocion
Estuctura de costes

AREA DE Gama de productos limitada
PRODUCCION | Reduccion gama de productos
Capacidad subuithzada

Coste de capital
Disponible excesivo = Capital
ocioso.
Rentabilidad de inversiones en

AREA ) .
isntrimmentos financieros
FINANCIERA Rentabilidad sobre las ventas
Amortizacién sobre las ventas
Rentabilidad de capital y recursos
Solvencia financiera
Nivel de participacion
DESARROLLO Y Estilo de direccion
ORGANIZACION| Estructura organizacional plana

Cultura empresarial
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La tabla anterior se presenta como un resumen de lo previamente mencionado a lo largo del
presente diagnostico: en relacion al area comercial se denotan debilidades internas si se toma
como punto de referencia la competencia, siendo la cuota de mercado (traducida en ventas
insuficientes) y el nimero de clientes el principal foco hacia el que orientar esfuerzos. En
cuanto al area de produccidn, si bien la estructura de costes supone una ventaja, el reducido
nimero de productos vendidos y la infrautilizacién de la capacidad evidencian una
deficiencia importante para Brandoletti. Al abordar la vertiente de carécter financiera, destaca
el bienestar de la empresa en términos de solvencia, politica de inversion de excedentes y
coste de financiacidn, sin embargo inquieta el tema de la rentabilidad de los fondos propios
y de los activos. Finalmente, cuando se habla de desarrollo y organizacion, debido a la
naturaleza misma de la empresa y teniendo en cuenta el matiz familiar y paternalista de su
direccion, se evidencia que para el recurso humano Brandoletti resulta ser un buen lugar en

el que desarrollarse laboralmente.

Como conclusion final del analisis interno y salvando las diferencias que existen en cuanto a
capacidades y recursos cuando se toma como punto de referencia las demas empresas del
sector, se puede sostener que Brandoletti parte con alguna desventaja respecto a sus
competidores directos, no solo en relacion a la parte financiera sino también en cuanto al

conocimiento del mercado y la experiencia en el mismo.

4.1.4. TABLA RESUMEN DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

A continuacién se presentan los hallazgos de lo previamente analizado en la dimension
interna de la matriz DAFO. La conclusion general y evidente es que las fortalezas son
sustancialmente menores a las debilidades, hecho que habla de la gran cantidad de

oportunidades que tiene la empresa con miras a mejorar su desempefio.
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Tabla 15. Fortalezas y debilidades de Brandoletti. Fuente. Elaboracidn propia.

FORTALEZAS

- Estructura organizacional plana que permite
responder a cambios inesperados de forma rapida
y eficiente y sin incurrir en costos elevados para la
empresa.

- Estructura de costes menos compleja en relacion
a la competencia — Menor monto de costes
asociados.

- Coste de capital menor en relacién a la
competencia.

- Excelente situacion en términos de liquidez.

- Politica acertada de inversion de excedentes.

- Mayores beneficios en relacion a las ventas que
las registradas por la empresa lider del sector.

- A pesar de la abolicion de la produccion de
lasafias de pollo. se pudo mitigar el impacto sobre
las ventas.

- Nivel de participacion alto por parte de los
colaboradores — Estilo de direccion y cultura
empresarial enmarcados dentro del entendimeinto
del ser humano como pilar y razén principal de
toda actividad.

DEBILIDADES

- Cuota de mercado baja en relacion a la
competencia.

- Imagen de marca pobre en relacion a la
competencia.

- Baja inversion en publicidad y promocion del
producto.

- Capacidad subutilizada debido a ventas
insuficientes. — (Nivel actual 36%. Nivel esperado
80%).

- Contacto minime con el consumidor final. —
Desconocimiento de las necesidades y
requerimientos del mercado.

- Brandoletti cuenta con un solo cliente. — Excesivo
poder sobre la emprersa y sobre su estabilidad.

- Reduccion de la gama deproductos de tres a dos:
se suprimio la produccion de las lasaiias de pollo.
— Oferta de valor mas limitada.

- Perdida de ventas debido a que el cliente no
gestiona eficientemente sus inventarios.

- Dependencia de una sola categoria de producto: la
lasafia.

- Disponible excesivo capaz de financiar la
operacion durante aproximadamente 3 meses y
medio. — Capital ocioso que podria aprovecharse
mejor en otras inversiones.

- Decremento sustancial de las ventas: 29% en lo
corrido del afio. — Necesidad de aumentar las
ventas.

- La amortizacién como porcentaje de lag ventas
aumenta a razon de una constante en términos
absolutos a lo largo de los ultimos tres periodos.

- Politica errada de incremento de precios de venta
hace que disminuyan las ventas. — 10% aumenta el
precio mientras que la inflacion tmicamente llega a
5,75%. — Incremento precios / inflacion = 1.7
veces la inflacion.

- Bajos niveles de ROE y ROA en relacion a la
competencia.
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4.2. ANALISIS EXTERNO

No basta con hacer un analisis detallado del componente interno de una organizacion para
determinar el rumbo que ha te tomar una empresa en términos estratégicos. Dicho analisis
debe ser complementado con un profundo conocimiento del entorno en el que la empresa
desarrolla sus negocios. No es lo mismo mantener presencia en un pais con fuertes
regulaciones gubernamentales o con inestabilidad politica que en uno cuya economia se
caracterice por su solidez y consistencia; como tampoco es igual tratar de competir en un
mercado donde la competencia sea feroz y las barreras de entrada minimas que en otro donde
los mérgenes sean mayores pero también los requerimientos de capital necesarios para entrar.
Dicho lo anterior y teniendo en cuenta la innumerable cantidad de variables que podrian
incidir en el desempefio de una empresa en funcion del entorno que la rodea, a continuacion
se realiza el analisis desde dos perspectivas complementarias entre si: el microentorno,
enmarcado dentro de las cinco fuerzas de Porter, y el macroentorno , entendido como todos
aquellos factores macroecondémicos relacionados con politica, economia, culturay tecnologia
que reglamentan y determinan parte del desempefio de las empresas pertenecientes a un

conglomerado econdémico o0 una region en concreto.

4.2.1. MICROENTORNO

Toda empresa tiene como fin ultimo la generacion de utilidades y por consiguiente la
rentabilizacion de sus recursos y capacidades. Para complementar el analisis interno
previamente presentado es necesario entender la rentabilidad de Brandoletti a partir del
robustecimiento de dicha perspectiva mediante la inclusion del concepto de microentorno.
Esta nocion, entendida como la estructura del sector en el que opera una empresa, se hace
mas sencilla y facil de comprender si se aborda desde el analisis de las cinco fuerzas de

Porter.

Michael Porter, catedratico norteamericano y autor de numerosas obras dedicadas a buscar
un mejor entendimiento del mundo de los negocios, planted el siguiente esquema con el fin
de guiar a las empresas en la obtencién de un posicionamiento estratégico mas eficaz

mediante una mejor comprension de aquellas fuerzas que inciden en el desempefio de
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cualquier organizacion. El resultado final de dicho andlisis ha de ser elaborar una posicion
estratégica mas rentable con base en la modelacion de las fuerzas competitivas y en ese orden
de ideas defender a la empresa y hacerla menos vulnerable ante posibles ataques provenientes

de su entorno mas inmediato.

Amenaza de

nuevos
entrantes

Poder de

Amenaza de Rivalidad

productos o entre los negocioacion
servicios competidores de los
substitutos existentes compradores

Poder de
negociacion
de los
proveedores

Figura 11. Las cinco fuerzas que le dan forma a la competencia del sector. Fuente. Las cinco fuerzas competitivas que
le dan forma a la estrategia (2008).

4.2.1.1. AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES

Cuando un nuevo competidor entra en un sector, el efecto obvio que genera es que el mercado
deba repartirse entre mas participantes, lo que a su vez ocasiona que uno 0 mas integrantes
pierdan cuota de mercado en beneficio de la nueva empresa. En mercados en los que las
barreras de entrada son relativamente bajas, como lo es el caso de Brandoletti, esto ocurre

con frecuencia y es finalmente el sector quien dictamina mediante la cuota de mercado que
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asigna cada participante y en ese orden de ideas a traves de la rentabilidad que es capaz de

generar cada modelo de negocio, quien continua en competencia y quien finalmente queda

rezagado y es empujado contra su voluntad a buscar nuevos horizontes.

Para analizar la amenaza de nuevos entrantes al sector se tendran en cuenta los tres segmentos

de clientes potenciales de Brandoletti: distribuidores pequefios en contacto directo con el

consumidor final, almacenes de grandes superficies y consumidores finales:

Tabla 16. Caracteristicas que influyen en la amenaza de nuevos entrantes para Brandoletti por unidades de

negocio'?*3!4, Fuente. Elaboracion propia.

DISTRIBUIDORES PEQUENOS

- Costes bajos.

- Precios bajos

- Imagenes de marca débiles.

- Irrelevancia de las economias de
escala.

- Producto poco diferenciado.

- Costos bajos o inexistentes por
cambiar de proveedor.

- Pocas represalias de los va
establecidos hacia los nuevos
entrantes.

- Mavor accesibilidad de acceder a
los canales de distribucion.

- Facilidad para cumplir con
certificaciones, permisios v
requerimientos.

GRANDES SUPERFICIES

- Costes bajos.

- Precios bajos.

- Imagenes de marca fuertes

- Relevancia de las economias de
escala.

- Producto poco diferenciado.

- Costos bajos o inexistentes por
cambiar de proveedor.

- Altas represalias de los va
establecidos hacia los mievos
entrantes.

- Dificultad para acceder a los canales
de distribucion.

- Facilidad para cumplir con
certificaciones, permisios v
requerimientos.

CONSUMIDOR FINAL

- Costes bajos.

- Precios bajos

- Imagenes de marca fuertes.

- Irrelevancia de las economias de
escala.

- Producto poco diferenciado.

- Costos bajos o inexistentes por
cambiar de proveedor.

- Pocas represalias de los va
establecidos hacia los muevos
entrantes.

- Facilidad de acceder a los canales
de distribucion.

- Facilidad para cumplir con
certificaciones, permisios v
requerimientos.

12 Hablar de irrelevancia de las economias de escala implica que los costos més bajos por unidad logrados a
partir de distribuir los costos fijos entre mas unidades producidas también carezcan de relevancia. Esto ocasiona
que no se deban hacer grandes inversiones de capital para entrar o que no se deba asumir una posicion de
inferioridad en términos de costes al no contar con los grandes montos de inversion requeridos

13 Cuando se sostiene que las economias de escala adquieren importancia al trabajar con almacenes de grandes
superficies, se hace alusién a que dichas empresas exigen una amplia capacidad instalada para siquiera aspirar

a trabajar en sociedad.

14 En cuanto a la dificultad para acceder a los canales de distribucion en almacenes de grandes superficies, se
hace referencia a la capacidad de desplazar a otros productos de la géndola y de luego mantenerse a lo largo

del tiempo.
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La tabla anterior evidencia que trabajar con almacenes de grandes superficies implica
mayores barreras de entrada para nuevos participantes potenciales. Esto supone una situacion
negativa para Brandoletti por dos motivos principalmente: en primer lugar, el segmento de
clientes donde desarrolla casi la totalidad de sus negocios corresponde a pequefios
distribuidores, cuyas barreras de entrada son bajas; por otro lado, la unidad de negocio de
grandes superficies, donde la empresa no tiene presencia, esta caracterizada por contar con
barreras de entrada mas altas. Esto explica por qué las barreras de entrada a las que esta sujeta
la empresa en su negocio principal son ostensiblemente més bajas en relacion a otros sectores
y por consiguiente el porqué de los bajos niveles de rentabilidad asociados a la naturaleza

misma del negocio.

4.2.1.2. EL PODER DE LOS PROVEEDORES

Cuando en un sector resulta dificil acceder a los insumos necesarios para fabricar la propuesta
que pretende ofrecerse al cliente o cuando quienes proveen la materia prima son pocos y
poderosos, surge una diferencia de poderes entre compradores y proveedores en favor de los
segundos. De igual forma, cuando los compradores deben asumir costos elevados si desean
cambiar de proveedor, tal como les sucede a las empresas que trabajan con grandes flujos de
informacion, cuando no hay en el mercado substitutos a los productos ofrecidos por quienes
los venden o cuando el proveedor es un entrante potencial, el poder de los proveedores se
incrementa en detrimento de la influencia de los compradores. En estos casos los proveedores
tienen mayores facilidades para cobrar precios mas altos o para transferir costos a los
compradores y por tanto sus rentabilidades también suponen una diferencia significativa en

relacion a los demas participantes del sector.

Para el caso puntual de Brandoletti, los insumos que adquiere para su posterior
transformacion en el producto final se caracterizan por ser bienes de primera necesidad
(alimentos), por lo que la competencia entre proveedores es elevada dada la ingente cantidad
de participantes y los precios no dependen de decisiones a nivel empresa, sino mas bien de
la inflacién evidenciada en el pais. Asimismo, los costos que tendria que asumir Brandoletti

en caso de decidir cambiar de proveedor serian inexistentes puesto que no tendria que
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modificar en absoluto su estructura productiva. Lo anterior, sumado a una baja probabilidad
de que los proveedores se conviertan en entrantes potenciales, hace que, como se refleja a
continuacion, el poder de los proveedores en el sector de elaboraciones alimenticias italianas

sea bastante bajo:

Tabla 17. Caracteristicas que influyen en el poder de los
proveedores para Brandoletti. Fuente. Elaboracion
propia.

PODER DE PROVEEDORES

- Facilidad para acceder a insumos v
materia prima.

- Gran cantidad de proveedores.

- Costos bajos o inexistentes por
cambiar de proveedor.

- Amenaza reducida de que €l
provvedor se comvierta en un entrante
potencial

4.2.1.3. EL PODER DE LOS COMPRADORES

De forma similar a lo que ocurre cuando los proveedores detentan mayor poder que los
compradores, en este caso sucede lo mismo pero en sentido contrario: se ejerce presion para
que los precios bajen, se exige mayor calidad en la propuesta ofrecida o se suscita que los
proveedores se enfrenten entre si en detrimento de la rentabilidad final percibida. Es en estos
casos en los que los compradores demuestran tener un mayor poder de negociacion en
relacion a quienes los proveen de insumos y es alli donde la relacion de poder se desequilibra.
Esto ocurre cuando hay pocos compradores o cuando un comprador representa un porcentaje
significativo de las ventas totales de un proveedor. También se presenta cuando el producto
que se compra no cuenta con especificaciones técnicas detalladas o cuando el comprador

percibe que puede encontrar un producto similar a un nivel de estandarizacion igual o similar.
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Adicionalmente, el desequilibrio en la relacion de poder se puede generar si los costos
asociados por cambiar de proveedor son bajos o si el comprador supone una amenaza factible
de integrarse hacia atras.

Para Brandoletti esta fuerza resulta ciertamente perturbadora; el hecho de que Unicamente
cuente con un cliente sujeto a una feroz competencia en un sector caracterizado por una alta
sensibilidad al precio, le confiere a este una influencia y un poder de negociacion inusitado
sobre la empresa. El 100% de las ventas de Brandoletti dependen exclusivamente de las
relaciones que mantenga con dicho cliente, por lo que una hipotética ruptura de vinculos
econdmicos significaria casi con total seguridad la desaparicion de Brandoletti. De ahi que
la principal necesidad y urgencia de la empresa sea, con miras a reducir el riesgo asociado
que supone trabajar para un solo adquiriente, encontrar nuevos compradores. A continuacion

se detalla el altisimo poder que retiene el cliente de Brandoletti en relacion a la empresa:

Tabla 18. Caracteristicas que influyen en el poder del
comprador para Brandoletti. Fuente. Elaboracion
propia.

PODER DEL COMPRADOR

- Un solo comprador.

- 100% de las ventas de Brandoletti.

- Lalasafia es un producto con pocas
especificaciones técnicas. — Baja
dificultad para cambiar de proveedor
{ademas de suponer costos asociados
bajos por cambio de proveedor).

- Alta sensibilidad al precio por parte
del cliente v del consumidor final.
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4.2.14. LA AMENAZA DE LOS SUBSTITUTOS

Un producto substituto se define como aquel que cumple la misma funcién que otro o, en
términos de marketing, que satisface la misma necesidad. Resulta obvio entonces afirmar que
existe una relacién inversamente proporcional entre la amenaza de productos substitutos y la
rentabilidad del sector donde dichos productos son vendidos. La amenaza de productos
substitutos se incrementa cuando lo precios de dichos productos son inferiores a los ofrecidos
por la empresa o cuando el costo que debe asumir el comprador para adquirir el substituto es
bajo.

Cuando se analiza una lasafa es facil llegar a la conclusion de que tiene una enorme cantidad
de productos substitutos. Visto desde la perspectiva mas amplia, cualquier producto
alimenticio es un substituto en cuando satisface la necesidad de aplacar el hambre; cerrando
un poco el espectro, Brandoletti deberia considerar unicamente como substitutos aquellos
productos que ademas de paliar el hambre, ofrecen una preparacion de exquisito sabor, fresca
y de alta calidad. No obstante, la posicion a la que Brandoletti debe aspirar es aquella donde
los substitutos ya no son alimentos sino emociones; el desafio consiste entonces en tocar las
fibras sensibles del consumidor y hacerlo estremecerse al probar productos que incorporen
disefio y variedad en sus diferentes presentaciones, salud mediante la utilizacién de
ingredientes organicos y conciencia a través del empleo de materiales biodegradables y
alianzas con colectivos vulnerables. La siguiente pirdmide, en la que el tamafio de cada nivel
representa el grado de dificultad alcanzado, emula la piramide de Maslow pero, a diferencia
de la propuesta por el psicdlogo estadounidense, esta representa el nivel de substitutos para
Brandoletti:

Donde quiere L Emaociones: deleite,
estar Brandoletti. ~ | conciencia y salud.
Donde esta

Virtudes: sabor,
frescura y calidad.

Brandoletti.

Donde no quiere

Fisiclogia: Hambre

estar Brandoletti.

Figura 12. Amenaza de substitutos para Brandoletti. Fuente. Elaboracion propia.
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4.2.1.5. LA RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES

La interrelacion de las cuatro fuerzas recién analizadas configura el esquema de energias y
poderes que finalmente determina las relaciones de rivalidad entre los competidores
existentes. De acuerdo con la teoria de Porter (2008), la rivalidad es mas intensa cuando los
competidores son numerosos y similares en términos de tamafio y potencia, el crecimiento
del sector es lento, los productos ofrecidos por los rivales son casi idénticos, los costos por

cambiar de proveedor son bajos y el producto es perecedero.

Cuando se analiza el sector de las preparaciones italianas, se puede afirmar que es una
industria madura y que por ende su tasa de crecimiento es lenta, lo cual conlleva dificultad
de expandir el negocio propio sin tener que menoscabar la cuota de mercado de alguno de
los competidores existentes. Es por ello que la facilidad de entrar en el sector supone como
consecuencia obvia el detrimento de la cuota de mercado de uno o varios integrantes actuales:
en otras palabras, la entrada de un nuevo participante a un sector saturado y de lento
crecimiento no supone, si la necesidad a satisfacer es exactamente la misma, la adquisicion
de nuevos clientes sino que, por el contrario, la disminucion de la participacion de mercado

de algun otro miembro de la industria en beneficio de la empresa entrante.

A lo anterior se suma una minima o inexistente diferenciacion de los productos ofrecidos por
parte las empresas rivales, hecho que, junto con la asuncion de exiguos costos por parte de
los compradores por cambiar de proveedor, las imagenes de marca débiles y la naturaleza
perecedera de los articulos comercializados en la industria (circunstancia que fomenta la
aparicion de estrategias basadas en la reduccién de precios y en los descuentos con el fin de
vender el producto mientras aun tiene valor), produce el desarrollo de una competencia cada
vez mas feroz que impacta de forma negativa la rentabilidad del sector como sistema

econdmico.

4.2.1.6. CONJUNCION DE LAS CINCO FUERZAS

Al analizar la panoramica general del microentorno de Brandoletti se llega a la conclusion

de que el contexto econdmico en el que la organizacion desarrolla su actividad empresarial
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esta definido por la hostilidad de las relaciones desfavorables entre sus diversos
componentes. No obstante, aunque es poco probable poder cambiar las condiciones que
definen la naturaleza misma de un sector, como la facilidad de entrar a competir en la
industria, los costes bajos por cambiar de proveedor por parte de los compradores, la inmensa
cantidad de productos substitutos o la esencia perecedera de los productos comercializados,
si resulta posible cambiar la l6gica desde la cual se entiende el negocio vy las relaciones que
se tienen con el entorno mas inmediato con el fin de captar nuevas oportunidades dirigidas a

destacar sobre los competidores mediante la busqueda de un nuevo lugar en el mercado.

Entendiendo que existen menos probabilidades de que la rentabilidad se vea afectada cuando
se le otorga mas importancia a los beneficios ofrecidos que al precio establecido, cobra mayor
relevancia lo previamente propuesto en el apartado anterior: el reto de Brandoletti debe
consistir en establecerse en el ultimo eslabon de la piramide, en aquel donde no se vende un
producto sino una emocion. Lograrlo supondria un cambio en la percepcion de valor del
consumidor en relacion a la marca y a sus productos y en ese orden de ideas también respecto
al objeto a satisfacer, que pasaria de la mera necesidad fisioldgica a la complejidad de la

emocion.

El objetivo final de la reinvencion de la comprension del entorno no debe ser otro sino
satisfacer nuevas necesidades y en ese sentido atender nuevos segmentos de mercado y
porque no, expandir el sector a medida que se satisfacen de mejor manera las necesidades de
mas grupos de consumidores. Solo de esta forma sera posible para Brandoletti cambiar la
naturaleza de la competencia hacia una direccion mas positiva y de igual forma romper con
lo que Porter define como la suma cero, es decir, que la ganancia de una empresa suponga la

perdida de otra.

4.2.2. MACROENTORNO

No basta con analizar las variables del entorno inmediato que influyen en el desempefio de
una empresa para comprender el porqué del mismo, sino que, adicionalmente, con miras a
llegar a conclusiones mas precisas y acertadas en ese sentido, se debe complementar con un

andlisis panoramico del contexto general en el que esta enmarcado el desarrollo de su
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actividad empresarial. A tal fin es indispensable recurrir a un anélisis que permita evidenciar
posibles tendencias futuras, traducidas en oportunidades o amenazas, para poder dotar a la
empresa de una capacidad adaptativa frente a las condiciones cambiantes del entorno.

El capitulo a continuacion se basa en la herramienta PEST para llevar a cabo el anélisis recién
mencionado: dicho estudio se propone como el compendio de todas las fuerzas que tienen
incidencia en el cumplimiento de los objetivos de una empresa y sobre las cuales dificilmente
se tiene control alguno (salvo casos puntuales y especificos en los que la influencia de una
organizacion, dada su magnitud, logra alterar dichas fuerzas). Las siglas PEST no son otra
cosa que un acrénimo referente a todos aquellos aspectos de caracter politico, econdmico,
social y tecnologico que pretenden ser analizados con el fin de traducir, mediante la

dimension externa del analisis DOFA, los resultados obtenidos en oportunidades y amenazas.

4.2.2.1. DIMENSION POLITICO/LEGAL

e Situacion politica: suele suceder cada vez que hay elecciones en un pais que el comun

denominador sea la incertidumbre y la inestabilidad. Dicho ambiente de inquietud y
vacilacion se ve enrarecido ain mas cuando, de acuerdo con las encuestas, los dos
candidatos con mas posibilidades de llegar a la presidencia son de opiniones politicas
diametralmente opuestas en temas neuralgicos como las condiciones del acuerdo de
paz logradas por el gobierno anterior. Durante el afio que corre se celebraran
elecciones presidenciales en Colombia, por lo que el futuro econémico del pais,
analizado a partir de la estabilidad politica y la confianza de inversionistas nacionales
y extranjeros, dependera en gran medida del contendiente que resulte ganador en las
urnas; sea cual sea el resultado, el corriente se caracteriza por ser un afio de transicion
y por tanto de talante negativo en términos politicos.

Ademas de la inestabilidad politica en términos electorales, la situacion se complejiza
alin mas cuando se incluye en la ecuacion la crisis politico-econémica de Venezuela.
Desde el afio 2008, cuando el pais vecino era el segundo socio comercial de Colombia
y representaba el 17% de las exportaciones colombianas, hasta el afio 2017, donde las
exportaciones a dicho pais representan menos del 1%, siendo para Colombia el
noveno socio comercial, las exportaciones han disminuido en un 95%.
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Grafico 13. Exportaciones de Venezuela desde Colombia. Fuente: Elaboracion propia con
informacion del DANE (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica).

A lo anterior se le suma el hecho de que Colombia esté siendo testigo de un
considerable movimiento migratorio desde Venezuela, suceso que inquieta en gran
medida debido a que, no solo Colombia, sino todos los paises que estan albergando
ciudadanos procedentes de Venezuela no estan preparados en cuanto a la estructura
de sus instituciones para soportar un movimiento migratorio de tales magnitudes.
Dicho lo anterior se concluye gque el entorno politico inmediato del pais no garantiza
actualmente las mejores condiciones para llevar a cabo un desarrollo empresarial que
pueda garantizar un desempefio adecuado de las actividades a ejecutar (N).

Politica econdmica: A partir del afio 2013 Colombia viene evidenciando un

crecimiento interanual del PIB cada vez méas bajo debido principalmente a la caida
del precio del petrdleo y a la dependencia que su economia revela en relacion a la

exportacion del hidrocarburo.
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Gréfico 14. Crecimiento PIB. Fuente: Elaboracion propia con informacién del Banco Mundial y
del DANE (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica).
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Gréfico 15. Precio del Petréleo. Fuente: Elaboracién propia con informacion de www.sgm.gob.mx
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Grafico 16. Composicion de las exportaciones de Colombia. Fuente: Elaboracion propia con
informacion del DANE (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica).

A lo previamente analizado se suma un panorama incierto en términos tributarios
puesto que a partir del 1 de enero de 2017 entr6 en vigencia una reforma que supone
el incremento del impuesto sobre el valor afiadido y en consecuencia un aumento de
los precios de bienes y servicios a nivel general. Por todo lo recién mencionado y
aungue la situacion econdmica del pais parece estar mejorando en los ultimos meses
en términos de incremento PIB a raiz del aumento del precio del petroleo, las
condiciones que brindan las politicas econdmicas adoptadas no parecen ser del todo
favorables. (N).

Legislacién econémico-social: si bien la carga impositiva que deben soportar los

colombianos ha venido aumentando en los Gltimos afios, esto no se ha visto reflejado
en mejores condiciones de salud o educativas y por tanto el pais presenta vacios y
oportunidades de desarrollo e inversidn en ese sentido. (N).

Politica fiscal: Colombia presenta una situacion delicada en términos de déficit fiscal,
de ahi que, con el fin de sanear dicha coyuntura, se haya tomado la decision de
aumentar la carga tributaria para los colombianos a partir del 2017. Esto supone un
sacrificio del PIB en beneficio del déficit fiscal puesto que un aumento en los

impuestos significa una obvia reduccion de los ingresos disponibles en los hogares y
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por ende una consecuente disminucion del consumo, eso sin tener en cuenta el efecto
negativo sobre las empresas, sus margenes de ganancias, los niveles de produccién y

en Ultimas también sobre la tasa de desempleo. (N).

Déficit fical como porcentaje del PIB
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Grafico 17. Déficit fiscal como porcentaje del PIB. Fuente: Elaboracion propia con informacion
del Banco de la Republica.

Regulacion legal: de acuerdo con lo manifestado previamente en el apartado de

certificaciones y requisitos, no son pocas las condiciones que debe garantizar un
establecimiento dedicado a la manipulacién de alimentos, como tampoco lo son las
entidades que intervienen en el riguroso cumplimiento de las exigencias: la matricula
mercantil, el concepto sanitario emitido por la Secretaria Distrital de Salud y
INVIMA (Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos), el
cumplimiento de la Ley 9 de 1979 en cuanto a la proteccion del medio ambiente, el
adecuado uso del suelo, el concepto técnico de seguridad humana y proteccion contra
incendios, la inscripcion en el RUT y en el RIT vy el certificado de manipulacién de
alimentos son algunos de los requisitos que regulan la industria con el fin de conferirle

mayor consistencia y credibilidad en lo que a temas legales concierne. (P).
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4.2.2.2. DIMENSION ECONOMICA

Producto Interno Bruto: si bien el PIB no ha dejado de crecer a lo largo de los ultimos

afios, no es un secreto que ha registrado un crecimiento menor en relacion a la
tendencia que se venia evidenciando. Como se ha explicado en apartados anteriores,
la ralentizacion del crecimiento de la economia encuentra explicacion en la caida del
precio del petréleo en 2013 y en un aumento de los impuestos en el afio 2017 para
subsanar el déficit fiscal que ocasion6 una obvia incidencia de caracter negativo en
el consumo de los hogares.

No obstante, para los proximos afios, el Banco Mundial prevé una recuperacion de la
economia colombiana traducida en un crecimiento mayor del PIB. De acuerdo con
declaraciones de la organizacion “el aumento del gasto en infraestructura, la reforma
tributaria propicia a la inversion y el estimulo que genero para la confianza el acuerdo
de paz son todos factores que presuntamente elevaran el crecimiento a
aproximadamente 3,5% a mediano plazo”.

Si bien el panorama parece ser alentador a corto y mediano plazo, ain son muchos
los interrogantes que habitan en el futuro incierto del crecimiento de la economia en
Colombia; son entonces esas dudas las que en ultimas hacen que las proyecciones se
queden finalmente en eso, en meros prondsticos basados en la probabilidad de que

algo ocurra. (N).
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Grafico 18. PIB. Fuente: Elaboracion propia con informacion del Banco Mundial y del DANE
(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica).
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e Inflacion: de acuerdo con la meta de inflacion definida por el Banco de la Republica
(entre 2% y 4%), en el afio 2017 se cumplio con el objetivo planteado y para 2018 se
preve que también se cumpla, por lo que las expectativas en términos de inflacion son

positivas (P).

Inflacion

2001 2002 2005 2004 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 20135 2014 2015 2016 2017 2018
pr

Gréfico 19. Inflacion. Fuente: Elaboracién propia con informacién del Banco Mundial y del
DANE (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica).

e Desempleo: si bien los indices de desempleo se sitan en su maximo histérico desde

2013, los datos observados no son alarmantes. (1).

Desempleo

25%
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Gréfico 20. Desempleo. Fuente: Elaboracion propia con informacion del Banco Mundial

Balanza comercial: evidentemente la situacion no es buena para Colombia en

términos de exportaciones e importaciones; en efecto, a raiz de la caida del precio del
petroleo en 2013, la balanza comercial ha venido presentando un deterioro
significativo y preocupante durante los ultimos afios. (MN).

Balanza Comercial
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Grafico 21. Balanza Comercial. Fuente: Elaboracién propia con informacion del Banco Mundial

4.2.2.3. DIMENSION SOCIO-CULTURAL

Valores y actitudes: Colombia es reconocida no solo a nivel suramericano, sino

también a nivel global por el carifio de sus habitantes, personas dispuestas a acoger a
quienes llegan provenientes de otros paises con la mejor actitud, siempre amables y
con una sonrisa dibujada en el rostro a pesar de las carencias e injusticias que puedan
sufrir en su vida cotidiana. Para los colombianos la familia, el futbol, la diversidad

cultural, el trabajo arduo y el esfuerzo son los pilares alrededor de los cuales han
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forjado la historia de un pais sufrido pero prdéspero; en conclusion, la favorabilidad
de los valores y actitudes del pueblo colombiano son innegables. (MP).

e Esperanza de vida al nacer: es uno de los indicadores que mejor mide el desarrollo

social de un pais a lo largo de los afios en términos de acceso al sistema de salud. De
acuerdo con lo evidenciado en el grafico, Colombia no solamente muestra un
incremento de dicho indicador a medida que avanzan los afios analizados si no que,

ademas, siempre se sitla por encima del indicador a nivel global. (P).

Esperanzadevida al nacer
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Grafico 22. Esperanza de vida al nacer. Fuente: Elaboracion propia con informacion del Banco
Mundial

e Tasa de fertilidad en adolescentes: el acceso a la educacion sexual idonea y a la

disponibilidad de instrumentos de anticoncepcion se expresan mediante la medicion
del presente indicador. La gréafica evidencia que a pesar de que el indicador ain se
encuentra por encima de lo observado a nivel global, también presenta una clara

mejoria respecto a afios anteriores. (1).
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Grafico 23. Tasa de fertilidad en adolescentes. Fuente: Elaboracion propia con informacién del
Banco Mundial

e Educacion: con el fin de evaluar el desarrollo socio-cultural en términos de educacion,

a continuacion se presentan las siguientes graficas:

Gasto publico en educacion como % del PIB
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Grafico 24. Gasto publico en educacidn. Fuente: Elaboracion propia con informacion del Banco
Mundial
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Gréfico 25. Gasto publico en educacion. Fuente: Elaboracion propia con informacion del Banco
Mundial

Se observa que si bien el gasto en educacion es muy similar al promedio mundial, la
educacion en el pais parece ser de mejor calidad puesto que las diferencias en
términos de alfabetizacion son sustanciales. (P).

Contaminacion del aire: otra forma de evaluar la dimensidn socio-cultural de una

region o de un pais es mediante la postura que sus habitantes asumen en relacion a la
conservacion del medio ambiente. La grafica a continuacion evidencia que el aire en
Colombia es menos contaminado que el promedio a nivel mundial, hecho que puede
encontrar explicacion en dos argumentos principalmente: en primer lugar la
conciencia del colombiano promedio respecto a la conservacion del medio ambiente
y seguidamente, la posicion privilegiada del pais en cuanto cuenta con una porcion

considerable de selva amazdnica que representa el 50% de su territorio. (P)
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Grafico 26. Contaminacion del aire por PM 2,5, exposicion anual media. Fuente: Elaboracién
propia con informacién del Banco Mundial

Brecha de pobreza: quizas el indicador mas importante a la hora de ver el desarrollo

integral de un pais en términos sociales es la brecha de pobreza, es decir, la cantidad
de habitantes que viven con menos de 1,9 délares al dia en relacion al total de la
poblacion. La grafica muestra que Colombia ha venido reduciendo dicha tasa hasta
situarse en el afio 2016 en 1,8%, mientras que nivel mundial el Gltimo dato registrado
data del afio 2013 y se sitta en 3,3%. (P).
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Grafico 27. Brecha de Pobreza. Fuente: Elaboracién propia con informacién del Banco Mundial

Conflictividad social: a pesar de que la historia de Colombia ha estado siempre

marcada por el conflicto armado interno, desde el afio 2017 con la firma del tratado
de paz entre la guerrilla de las FARC y el gobierno nacional se ha logrado crear un
ambiente de dialogo entre ambas partes. Si bien son muchos los interrogantes que aun
rodean el futuro del proceso de paz, la opinidn general considera que el primer paso
ya ha sido dado y que los resultados que se obtengan en adelante solo pueden ser

favorables para la reconciliacion del pais. (1).
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Gréfico 28. Homicidios por cada 100.000 habitantes. Fuente: Elaboracion propia con
informacién del Banco Mundial

Mercado de trabajo: si bien el indice de desempleo no es inquietante, desde el afio

2015 viene mostrando un ligero incremento que de una u otra forma prende las
alarmas en ese sentido. No obstante, las expectativas de reducir la tasa para el afio

2018 parecen ser positivas a raiz del incremento del precio del petrdleo. (1).

4.2.2.4. DIMENSION TECNOLOGICA

Infraestructura y conocimientos cientifico tecnoldgicos: la cercania geogréafica de

Colombia con uno de los mayores proveedores de tecnologia a nivel global, Estados
Unidos, no ha supuesto para el pais suramericano el poder contar con tecnologia de
Gltima generacion en la mayoria de sus plantas productivas debido principalmente a
las grandes inversiones de capital requeridas para lograrlo. (N).

Personas que usan internet: hoy en dia los negocios tienden a ser cada vez mas

virtuales y menos fisicos o presenciales, por lo que Brandoletti no debe ser la
excepcion a la creciente predileccion de los consumidores por realizar compras a
través de las plataformas virtuales que ofrecen los comercios. A continuacion se

muestra un grafico revelador en cuanto a la evolucidn de la tendencia recién expuesta;
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se trata de la cantidad de personas que usan internet y en esa medida que tienen los
mecanismos para poder realizar una compra por medio de este canal. Con la
interpretacion del gréafico se refrenda el argumento central del presente apartado: en
el mundo son cada vez mas las personas que tienen acceso a este tipo de tecnologias
y en ese orden de ideas mas también las compras que se registran por medio de este
canal. El caso colombiano no solamente no es la excepcion, sino que ademas, se situa
por encima del promedio global en lo que a este indicador respecta. En efecto, para
el afio 2016 casi dos terceras partes de los colombianos tenian acceso a internet, hecho
que habla ya no de una oportunidad para las empresas sino mas bien de una obligacion
0 de una amenaza de cara al futuro en caso de no contar con una presencia afianzada

y firme en el mundo digital. (P).
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Grafico 29. Poblacion con acceso a internet. Fuente: Elaboracion propia con informacion del
Banco Mundial

Investigacion y desarrollo: con el fin de evaluar la situacion actual y potencial de la

investigacion y desarrollo en Colombia, a continuacion se presentan las siguientes

gréficas:
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Grafico 30. Gasto en investigacion y desarrollo (% del PIB). Fuente: Elaboracién propia con
informacion del Banco Mundial
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Grafico 31. Poblacion dedicada a la investigacion y desarrollo. Fuente: Elaboracion propia con
informacion del Banco Mundial

Las gréaficas evidencian una situacion preocupante para Colombia en términos de
atraso en relacion a este punto en especifico. A sabiendas de que la competitividad de
un pais estd definida en gran parte por la tecnologia empleada en sus procesos
productivos, la apuesta a nivel global tiende a atribuirle cada vez més importancia al
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desarrollo tecnolégico y muestra de ello es la inversion destinada a investigacion y
desarrollo. Consecuencia logica de una baja inversion en investigacion y desarrollo
es la insuficiente cantidad de investigadores dedicados a dicha tarea y en esa medida
también los escasos descubrimientos y avances logrados en ese campo. En el caso
colombiano, en contravia a la tendencia evidenciada a nivel global, los Ultimos
gobiernos parecen no haberse percatado de los nuevos rumbos que esta tomando el
mundo y le han restado importancia a un asunto en el que el resto del globo tiene sus
0jos puestos. (MN).

Exportacién de productos de alta tecnologia: resulta obvio expresar que no es posible

tener buenos niveles de exportaciones de este tipo de productos cuando las
inversiones realizadas para obtenerlos no son suficientes. Nuevamente en este punto
Colombia muestra un atraso evidente en relacion al resto del mundo y se propone a

si misma como un pais mayoritariamente importador de bienes de alta tecnologia.

(N).

Exportaciones de productos de alta tecnologia (%
exportaciones de productos manufacturados)
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Grafico 32. Exportaciones de productos de alta tecnologia como porcentaje de las exportaciones
totales de productos manufacturados. Fuente: Elaboracion propia con informacion del Banco
Mundial
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4.2.2.5. PERFIL ESTRATEGICO DEL MACROENTORNO

Dicho lo anterior y con el fin de obtener una panoramica general del analisis PEST recién
elaborado, a continuacion se presenta el perfil estratégico del macroentorno: tal herramienta
permite concretar y sintetizar las conclusiones obtenidas del analisis previo asigndndoles una

clasificacion de 1 a 5, siendo 1 muy negativo y 5 muy positivo.

Tabla 19. Perfil estratégico andlisis externo. Fuente: Elaboracion propia.

(-
2
2
-}
5

Situacion politica
DIMENSION Politica economica
POLITICO- Legislacion econdmica social
LEGAL Politica fiscal
Regulacion legal
Producto Interno Bruto
DIMENSION Inflacién
ECONOMICA Desempleo

Balanza Comercial

Valores v actitudes
Esperanza de vida al nacer
DIMENSION Tasa de fertilidad en adolescentes
SOCIO Enliucafmn .
CULTURAL Contaminacion del aire
Brecha de pobreza
Conflictividad social
Mercado de trabajo

Conocimiento cienfifico tecnoldgico
Infraestructura cientifico tecnolégica
DIMENSION Poblacion con acceso a internet

TECNOLOGICA Investigacion v desarrollo
Exportacion de productos de alta

tecnologia

4.2.3. TABLA RESUMEN DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

A continuacién se presentan los hallazgos de lo previamente analizado en la dimensién
externa de la matriz DAFO. La conclusion general y evidente es que las oportunidades a
corto plazo son sustancialmente menores que las amenazas, sin embargo, al analizar la

situacion a mediano y largo plazo las expectativas negativas parecen revertirse y presentarse
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como una ocasion favorable que tiene la empresa con miras a mejorar su desempefio de cara

al futuro.
Tabla 20. Oportunidades y amenazas de Brandoletti. Fuente: Elaboracion propia.

- Bajo poder de los proveedores.

- Proyecciones positivas de recuperacion de la
economia para 2018, 2019 y 2020 araiz de la
reforma fributaria y el acuerdo de paz.

- Estabilidad politica a mediano y largo plazo una
vez se tengan certezas acerca de los rumbos que
van a tomar las politicas econdmicas del pais.

- Recuperacion del precio del petroleo — Mayor
PIB a mediano plazo— Dinamizacion de la
economia.

- Recursos adicionales captados por la reforma
tributaria — Mejoria de las politicas sociales a
mediano plazo — Disminucion de la desigualdad.
- Regulacion legal clara, rubusta y concisa.

- Amplio acceso de la poblacion a Internet.

- Condiciones socio-culturales estables que
propician un entorno adecuado para el desarrollo
de negocios.

- Barreras de entrada bajas.

- Alto poder del inico comprador.

- Alta amenaza de productos substitutos.

- Alta rivalidad entre competidores existentes.

- Periodo politico de transicion — Inestabilidad por
elecciones.

- Aumento de impuestos — Precios y costos altos
— Consumidores cautos — Disminuye el consumo.
- Delicada situacion politico-econdmica de
Venezuela.

- Caida del precio del petroleo — Ralentizacion del
crecimiento del PIB.

- Desigualdad social.

- Creciente déficit fiscal v comercial.

- Mayor dificultad para acceder a productos de alta
tecnologia — Baja inversion en investigacion y
desarrollo.

Luego de haber analizado el marco general que delimita el ejercicio de cualquier empresa
operante dentro de las fronteras colombianas, se pude concluir que el pais esta atravesando
un periodo desfavorable en términos econdémicos. La fase transicional cargada de
incertidumbre que palpita el pais a raiz de las elecciones presidenciales, la delicada situacion
politico-economica de Venezuela, la caida del precio del petrdleo, las consecuencias
negativas de la reforma tributaria sobre el consumo y la confianza de los colombianos, la
desigualdad social y el creciente déficit fiscal y comercial no sugieren un panorama
esperanzador para el pais en cuanto a las previsiones a corto plazo. A lo anterior hay que
sumarle ademas las dificultades propias de operar en el sector de la fabricacion de productos
alimenticios, con los inconvenientes que supone una industria con barreras de entrada bajas,
alta amenaza de productos substitutos, alta rivalidad entre competidores existentes y con la

amenaza particular que representa para Brandoletti el hecho de contar con un Unico cliente.
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No obstante, a mediano y largo plazo la perspectiva parece tomar matices diferentes: una vez
se asiente en el gobierno el nuevo mandatario y se tengan certezas acerca del rumbo que va
a tomar el pais en cuanto a sus politicas econémicas, cuando la recuperacion del precio del
petréleo se vea traducida en un mayor PIB y por tanto en una dinamizacion de la economia
0 en el momento en que los recursos adicionales captados por la reforma tributaria se reflejen
en la mejoria de las politicas sociales y en esa medida en la paliacién de la desigualdad,
entonces las proyecciones del Banco Mundial podran materializarse en una realidad.

4.3. DAFO DE LA EMPRESA

Todo el diagndstico hasta este punto desarrollado confluye en la proposicion de la matriz
DAFO de Brandoletti, que a su vez se presenta como el punto de partida para plantear
posteriores acciones de mejora que le permitan a la empresa hacer frente a los retos que
propone un entorno inmediato hostil, a la vez que robustece su estructura interna de cara a la

consecucion de nuevos negocios y a la construccion de nuevos proyectos.

La importancia de la matriz DAFO radica en que sugiere, de forma intuitiva y visual, la
seleccion de la estrategia mas adecuada de acuerdo con los recursos y las capacidades que
posea la empresa entendidos a partir de la comprension del entorno econdémico en el que
opera; en resumidas cuentas, la matriz DAFO no es otra cosa que la sintesis del analisis de
los factores internos en conjunto con las fuerzas del entorno que en ultimas determinan el

desempefio de cualquier empresa.
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Tabla 21. DAFO de Brandoletti. Fuente: Elaboracion propia.

FORTALEZAS

- Estructura organizacional plana que permite
responder a cambios inesperados de forma rapida
y eficiente y sin incurrir en costos elevados para la
empresa.

- Estructura de costes menos compleja en relacion
a la competencia — Menor monto de costes
asociados.

- Coste de capital menor en relacién a la
competencia.

- Excelente situacion en términos de liquidez.

- Politica acertada de inversion de excedentes.

- Mayores beneficios en relacion a las ventas que
las registradas por la empresa lider del sector.

- A pesar de la abolicion de la produccion de
lasaflas de pollo. se pudo mitigar el impacto sobre
las ventas.

- Nivel de participacion alto por parte de los
colaboradores — Estilo de direccién y cultura
empresarial enmarcados dentro del entendimeinto
del ser humano como pilar y razén principal de
toda actividad.

DEBILIDADES

- Cuota de mercado baja en relacion a la
competencia.

- Imagen de marca pobre en relacion a la
competencia.

- Baja inversion en publicidad y promocion del
producto.

- Capacidad subutilizada debido a ventas
insuficientes. — (Nivel actual 36%. Nivel esperado
80%%).

- Contacto minimo con el consumidor final. —
Desconocimiento de las necesidades y
requerimientos del mercado.

- Brandoletti cuenta con un solo cliente. — Excesivo
poder sobre la emprersa y sobre su estabilidad.

- Reduccion de la gama deproductos de tres a dos:
se suprimio la produccion de las lasafias de pollo.
— Oferta de valor mas limitada.

- Perdida de ventas debido a que el cliente no
gestiona eficientemente sus inventarios.

- Dependencia de una sola categoria de producto: la
lasafia.

- Disponible excesivo capaz de financiar la
operacion durante aproximadamente 3 meses y
medio. — Capital ocioso que podria aprovecharse
mejor en otras inversiones.

- Decremento sustancial de las ventas: 29% en lo
corrido del afio. — Necesidad de aumentar las
ventas.

- La amortizacion como porcentaje de las ventas
aumenta a razén de una constante en términos
absolutos a lo largo de los niltimos tres periodos.

- Politica errada de incremento de precios de venta
hace que disminuyan las ventas. — 10% aumenta el
precio mientras que la inflacion tnicamente llega a
5.75%. — Incremento precios / inflaciéon = 1.7
veces la inflacién.

- Bajos niveles de ROE y ROA en relacion a la
competencia.

OPORTUNIDADES

- Bajo poder de los proveedores.

- Proyecciones positivas de recuperacion de la
economia para 2018, 2019 y 2020 araiz de la
reforma tributaria y el acuerdo de paz.

- Estabilidad politica a mediano y largo plazo una
vez se tengan certezas acerca de los rumbos que
van a tomar las politicas econdmicas del pais.

- Recuperacion del precio del petroleo — Mayor
PIB a mediano plazo— Dinamizacion de la
economia.

- Recursos adicionales captados por la reforma
tributaria — Mejoria de las politicas sociales a
mediano plazo — Disminucion de la desigualdad.
- Regulacion legal clara, rubusta y concisa.

- Amplio acceso de la poblacion a Internet.

- Condiciones socio-culturales estables que
propician un entorno adecuado para el desarrollo
de negocios.

AMENAZAS

- Barreras de entrada bajas.

- Alto poder del inico comprador.

- Alta amenaza de productos substitutos.

- Alta rivalidad entre competidores existentes.

- Periodo politico de transicién — Inestabilidad por
elecciones.

- Aumento de impuestos — Precios y costos altos
— Consumidores cautos — Disminuye el consumo.
- Delicada situacion politico-econdmica de
Venezuela.

- Caida del precio del petréleo — Ralentizacion del
crecimiento del PIB.

- Desigualdad social.

- Creciente déficit fiscal y comercial.

- Mayor dificultad para acceder a productos de alta
tecnologia — Baja inversion en investigacion y
desarrollo.
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La tabla anterior se presenta como el diagndstico general y pormenorizado de la situacion
actual de Brandoletti. En relacion al ambito interno de la empresa se denotan debilidades si
se toma como punto de referencia la competencia, siendo la cuota de mercado (traducida en
ventas insuficientes) y el namero de clientes el principal foco hacia el que orientar esfuerzos.
Otro aspecto en el que es menester trabajar es el reducido nimero de productos vendidos y
la infrautilizacion de la capacidad instalada. Si bien Brandoletti goza de bienestar en términos
de solvencia, politica de inversion de excedentes y coste de financiacion, inquieta el tema de
la rentabilidad de los fondos propios y de los activos. La conclusidn final del analisis interno
es que Brandoletti parte con alguna desventaja respecto a sus competidores directos, no solo
en relacion a la parte financiera sino también en cuanto al conocimiento del mercado y la

experiencia en el mismo.

En cuanto a la vertiente externa del diagndstico se evidencian dificultades a corto plazo a raiz
del periodo de inestabilidad politica debido a las elecciones presidenciales; a eso se le suma
la delicada situacion politico-econdmica de Venezuela, la caida del precio del petroleo, las
consecuencias negativas de la reforma tributaria sobre el consumo y la confianza de los
colombianos, la desigualdad social y el creciente déficit fiscal y comercial. Al analizar el
sector en el que Brandoletti desarrolla sus negocios se evidencian inconvenientes en términos
de barreras de entrada bajas, alta amenaza de productos substitutos, alta rivalidad entre
competidores existentes y ademas la amenaza particular que representa para Brandoletti el

hecho de contar con un Unico cliente.

El panorama recién descrito supone para la empresa la oportunidad de trabajar en sus
debilidades y potencializar sus fortalezas con el fin de garantizar su supervivencia en un
entorno esencialmente hostil. En ese sentido el capitulo a continuacion se encargara de
proponer cuales son las medidas que debera tomar Brandoletti con el fin de lograr dicho
objetivo. En lugar de interpretar la situacion actual de la empresa como un motivo de
desaliento, quienes estan al frente deberan entender la posicion estratégica de la organizacion
como el punto de partida para llegar a un futuro mas promisorio, un futuro que sin duda
alguna estara cargado de matices diferentes en cuanto a nuevas oportunidades surgidas a

partir de la revitalizacién del dinamismo de la economia colombiana.
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CAPITULO 5

PROPUESTAS DE ACCIONES DE
MEJORA
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Resulta del todo imposible formular estrategias y acciones de mejora de cara al futuro si no
se comprende previamente la naturaleza de la empresa, sus valores, sus principios y la cultura
organizacional que gobierna las relaciones que la empresa mantiene con las partes
interesadas. No basta tampoco con tener claridad sobre los aspectos recién mencionados, sino
que ademas, es preciso conocer a fondo la posicion estratégica de la empresa: esto no es otra
cosa que alcanzar la comprension objetiva de cuéles son las debilidades que denota la
empresa en relacion a la competencia y las fortalezas que le suponen ventajas competitivas
en su sector econémico, asi como también las oportunidades que surgen para todos los
participantes por igual pero que solo unos pocos logran identificar y las amenazas latentes
que de cuando en cuando se asoman a la superficie y logran hacer naufragar a los incautos

que las ignoran.

Habiendo cumplido en capitulos anteriores el objetivo de elaborar un planteamiento detallado
y puntilloso del posicionamiento estratégico actual de Brandoletti, se abren las puertas para
proponer nuevas posibilidades con miras a mejorar el desempefio presente de la empresa. Es
por ello que el capitulo que se presenta a continuacion se propone como la confluencia de
todas aquellas proposiciones que surgen a partir de un diagnostico conciso, riguroso y a la

vez esencial y obligatorio en virtud de lograr dicha finalidad.

Tomando como punto principal de referencia el DAFO de Brandoletti, a continuacion se
procede a detallar las propuestas de acciones de mejora que mejor se adaptan a la empresa
de acuerdo con sus necesidades pero también considerando sus limitantes en términos de
recursos y capacidades con el fin de hacer propuestas realistas en funcién de la situacién
actual de Brandoletti. Una vez se pongan de manifiesto las principales propuestas de mejora,
dependera de quienes estan al mando de la empresa hacer lo posible por llevar a cabo la
altima parte del modelo tradicional de direccidn estratégica: implementar las estrategias que

en esta investigacion se sugieran.
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5.1. ESTRATEGIAS COMERCIALES Y DE MARKETING

De acuerdo con lo evidenciado a lo largo de todo el diagndstico previamente elaborado, la
conclusion principal que se recaba de los resultados obtenidos es que el principal problema
que detenta la empresa es la insuficiente cantidad de ventas que logra dada la capacidad
productiva que actualmente posee. Es por ello que las estrategias que en este apartado se
proponen deben estar encaminadas a lograr un mayor nivel de ventas con el fin de alcanzar
un mejor aprovechamiento de los recursos y las capacidades con cuenta que la empresa.
Dicho lo anterior, resulta obvio afirmar que antes de intentar cualquier estrategia enfocada
en un incremento de ventas, es preciso comprender el mercado y los consumidores finales
que adquieren el producto ofrecido por la marca. Segun Kotler & Armstrong (2008), las
empresas tienen que identificar a las partes del mercado a las que pueden atender mejor y de
forma maés rentable para disefar estrategias de marketing orientadas al cliente que puedan
crear las relaciones adecuadas con los clientes adecuados. En esa medida, comprendiendo la
importancia de conocer al consumidor final en cuanto es quien en Gltimas determina el éxito
o fracaso de cualquier proyecto, nace la necesidad inmediata para Brandoletti de identificar

el segmento que despierta mayor interés en términos de rentabilidad presente y futura.

5.1.1. SEGMENTACION DEL MERCADO

El objetivo de llevar a cabo una segmentacion de mercado no es otro que identificar grupos
definidos con caracteristicas homogéneas entre sus componentes, pero diferentes entre los
grupos resultantes. De esta forma la empresa puede identificar las caracteristicas comunes
que identifican un grupo en especifico con el fin de crear perfiles y determinar el segmento
mas adecuado al cual dirigirse de acuerdo con los recursos que posee y en funcion de la

posicion estratégica que pretende lograr a futuro.

En el caso especifico de Brandoletti, se sabe a ciencia cierta donde se encuentran ubicados
geograficamente los consumidores finales que adquieren sus productos puesto que el tnico
cliente que posee la empresa desarrolla su actividad econdémica en una Unica zona geografica
en especifico; esto facilita significativamente la labor de acotar geograficamente una

poblacion para una empresa pequefia que cuenta con recursos econdémicos mas bien
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limitados. La ciudad de Bogoté estd compuesta por 20 localidades, cada una con una alcaldia
menor y con un presupuesto asignado diferente; al estar ubicada al nororiente de la capital
colombiana, se puede decir en términos generales que Brandoletti se limita a desarrollar su

actividad comercial en la localidad de Usaquen.

Figura 13. Mapa de Bogota distribuido por localidades. Fuente: Universidad
Distrital Francisco José de Caldas.
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Grafico 33. Distribucion de la poblacion de Bogota por localidad. Fuente: Elaboracién propia
con informacion del DANE (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica).

Como se evidencia en las graficas anteriores, Usaquén es la sexta localidad mas poblada de
la ciudad con un total de 508.546 habitantes, equivalentes al 6,2% de la poblacion total de
Bogota. No obstante, la localidad de Usaquén sigue siendo un territorio muy amplio para
enmarcar el ambito de accién de Brandoletti, por lo que la grafica a continuacién muestra un
mapa de los barrios que conforman la localidad de Usaquén y una circunferencia cuyo radio

de 1,9 kilobmetros toma como centro la ubicacién del Unico cliente de Brandoletti.

huodnlu

Figura 14. Mapa de Usaquén distribuido por barrios. Fuente: Universidad Distrital Francisco José de
Caldas.

Puesto que no se cuenta con informacion referente a la distribucién de la poblacion por
barrios en la localidad de Usaquén, para el presente ejercicio se asumird una densidad
poblacional uniforme en toda la localidad. Teniendo entonces en cuenta que el area de una
circunferencia estd dada por la multiplicacion del radio al cuadrado por =, que el area de la
localidad de Usaquén es 65,31 kildémetros cuadrados y que su poblacion es de 508.546
habitantes, entonces se puede proceder a calcular el mercado potencial de consumidores

finales de Brandoletti en términos geograficos de la siguiente forma:

X 508.546 habitantes

Tr: 65,31 km?2
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X _ 508.546 habitantes
11,34 km? 65,31 km?2

x = 88.310 habitantes

Una vez delimitado el radio de accion de la empresa entendido como su mercado potencial
en términos geogréaficos, es posible enfocar esfuerzos y recursos en comprender quienes son
los consumidores asiduos y potenciales y cuéles son sus necesidades principales a satisfacer.
Para ello es necesario elaborar una segmentacion mas precisa que permita determinar cuales
son las variables que tienen mayor relevancia a la hora de crear perfiles para poder agruparlos
dentro de conjuntos de compradores que, por sus caracteristicas y preferencias de consumo,
resultan atractivos para Brandoletti en términos de rentabilidad. Dicho lo anterior, surge la
exigencia de acudir a algun tipo de herramienta investigativa que posibilite revelar cuales
son aquellas variables de tipo demografico, psicografico y de comportamiento que mayor
incidencia tienen en los gustos o preferencias de los consumidores por el tipo de productos
que ofrece la marca; vista la efectividad de las encuestas para predecir las inclinaciones del
mercado, el presente trabajo propone dicha herramienta como el mecanismo principal del

que debe hacer uso la empresa para conocer mas a fondo el mercado que atiende.

De acuerdo con Diaz de Rada (2001), lo primero que hay que hacer para elaborar una
encuesta es definir a que poblacidn estara dirigida; para ello hay que tener clara la diferencia
que existe entre poblacién y muestra: la poblacion hace referencia al radio de accion o al
mercado potencial de una empresa, que en el caso de Brandoletti serian los 88.310 habitantes
definidos al momento de realizar la segmentacion geografica, mientras que, por el contrario,
la muestra se refiere a aquella porcion que, por inferencia estadistica, resulta significativa
para extrapolarse a la entera poblacidn con el fin de explicar un comportamiento generalizado
de la misma. Dicho lo anterior se procede a calcular el tamafio de la muestra de acuerdo con

la formula empleada cuando se analizan poblaciones inferiores a 100.000 elementos:
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NpqK?

= 151617
e?(N—-1)+ pqK?

n

88.310 x 0,5 x 0,5 x 22

N = 0032(88310— )+ 05 x 05 x 22 _ 09

Con el fin de garantizar una correcta distribucion de la muestra en términos socioeconémicos,
se debe proceder a dividir la zona en tres subregiones correspondientes a los tres barrios que
se encuentran dentro del radio de influencia de Brandoletti. Para el presente ejercicio
nuevamente se asumira una densidad poblacional uniforme en los tres barrios por lo que las

encuestas a realizar en cada uno seran 365 en dos y 366 en uno.

Figura 15. Subdivision por zonas
(muestreo estratificado). Fuente:
Elaboracion Propia.

Una vez definida la muestra y la forma de reunir la informacion, se debe precisar la
herramienta a través de la cual sera posible obtener dicha informacion; para ello se debe
disefiar un cuestionario que sea coherente con los objetivos planteados, que evite al maximo

la distorsion que pueda generar la interpretacion del encuestador y fundamentalmente que

15 Para un nivel de confianza de 95,5% se usa un K = 2
18 Error del 3%.
7Q+P=1
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sea facil de responder. A tal fin, Diaz de Rada (2001) sugiere algunos consejos practicos para

elaborar una encuesta que permita lograr los objetivos planteados:

No ha de ser inteligente el encuestador sino el cuestionario.

La encuesta debe presentar el tema de tal forma que el encuestado sepa de que se le
va a hablar.

Evitar hacer preguntas muy generales.

Cada pregunta debe plantear un solo tema.

La formulacion de una pregunta debe garantizar que el encuestado comprenda lo que
la pregunta desea saber.

Las preguntas deben ser claras, concisas y han de formularse con la méxima precision
y brevedad posible.

Se debe utilizar un lenguaje facilmente comprensible.

En la medida de lo posible no se debe incluir la categoria “no sabe” o “no responde”.
Evitar términos ambiguos como “a veces”, “frecuentemente” o “habitualmente”.

La pregunta debe comunicar el tipo de respuesta que se debe dar: maltiple, abierta,
cerrada etc.

Los encuestadores no deben explicar la pregunta ya que su labor se limita
exclusivamente a reunir informacidn, no a interpretarla.

Es conveniente agrupar las preguntas por temas.

Los datos personales deberan solicitarse al final de la encuesta.

Teniendo claro lo recién expuesto, se procede a elaborar el siguiente cuestionario:

1.

2.

Presentacién de la encuesta: Buenos/as dias/ tardes, estamos realizando una encuesta

para la empresa Brandoletti con el fin de conocer las preferencias alimenticias de los
ciudadanos de la zona. Estaria agradecido/a si pudiera dedicarme unos minutos de su
tiempo para responder diez sencillas preguntas. Muchas gracias. Cabe recordarle que
usted fue seleccionado totalmente al azar, por lo que sus datos seran tratados con la

méaxima confidencialidad posible y seran utilizados Gnicamente con fines estadisticos.

Preguntas:
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i.  ¢Con que frecuencia come en algln restaurante de la zona o pide domicilio a

algln restaurante de la zona?
Nunca.
De 1 a 2 veces por semana.
De 3 a 4 veces por semana.
5 veces por semana 0 mas.

ii.  ¢Qué tipo de comida prefiere consumir cuando come en algun restaurante o

pide a domicilio?
Casera.
Italiana.
Rapida.
Ensalada.
Mexicana.
Gourmet.
De mar.
Carnes.
Otro. (Cual?

iii.  ¢Cuando no prepara la comida en casa, donde acostumbra comer?
Centros comerciales / Plazoletas de comidas.
Restaurantes.

Pide a domicilio.
Otro. ;Cual?
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iv.  Cuéndo sale a comer o pide domicilio suele hacerlo:
En familia.
Solo.
Con amigos.
Con compafieros de trabajo.
Otro. ¢Cual?

v. Califique de 1 a 4, siendo 4 muy importante y 1 nada importante, los

siguientes atributos de un restaurante:

Rapide: @) O O O
Precio O O O O
= O O O O
Variedad del mend O O O O
Lipleza O O O O
R O O O O
e O O O O
Comodidad O O O O
O O O O
trrre O O O O
Servicio ala mesa O O O O
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vi.  ¢Con qué frecuencia come en algln restaurante italiano o pide a domicilio

comida italiana?
Nunca
De 1 a 2 veces por semana.
De 3 a 4 veces por semana.
5 veces por semana 0 mas.

vii.  Califiqgue de 1 a 5, siendo 1 poca preferencia y 5 mucha preferencia, su

preferencia por las siguientes lasafias:
Carne.
Mixta.
Pollo.
Vegetariana.
Frutos del mar.

viii.  Califiqgue de 1 a 5, siendo 1 nada importante y 5 muy importante, los
siguientes atributos de una lasafia:

2 3 - 3

Utilizacion de

materiales O O O O O
reciclables o

biodegradables

Utilizacion de
insumos

adquiridos a O O O O O

colectivos
vulnerables

Utilizacién d

nsumos ®) ®) ®) ®) 'e)
organicos

Presentacion

novedosa del O O O O O

producto
Ftea WO O O O O
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ix. ¢Cuanto paga generalmente o estaria dispuesto a pagar por una lasafia de 500

gramos?
Menos de 1,5€.
Entre 1,5€ y 3€.
Entre 3€ y 3,8€.
Entre 3€ y 5€.
Mas de 5€.
X.  ¢Cudl es su género?
Mujer.
Homobre.
Prefiero no decirlo.
Otro. (Cual?
xi.  ¢Enqué rango de edad se encuentra?
Mayor a 55 afios.
Entre 40 y 55 afos.
Entre 21 y 39 afos.
Menor a 21 afos.
xii.  ¢Cudl es su maximo nivel de estudios alcanzado?
Primaria.
Bachillerato.
Pre-grado.

Post-grado.
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Prefiero no decirlo.

El objetivo del cuestionario recién expuesto es dotar a Brandoletti de mejores y mas robustas
herramientas para tomar decisiones, en este caso relacionadas con un mayor conocimiento
del mercado objetivo. A tal fin, se consult6 con varias empresas dedicadas a la investigacion
de mercados y actualmente ninguna cuenta con estudios similares realizados en la misma
zona, por lo que resulta imperativo llevar a cabo el estudio de investigacion desde cero. De
acuerdo con los tiempos y los costes establecidos por dichas empresas, el proceso de
entrenamiento de encuestadores, recoleccion de informacion y tabulacion de resultados
puede tardar aproximadamente un mes y medio y el coste de cada encuesta ascenderia a 0,9
euros, lo cual supondria una inversion total de 1.019 euros dada la cantidad de encuestas a
realizar. A pesar de que puede resultar una inversion considerable para Brandoletti, llegado
este punto, el presente analisis estratégico sugiere que se hagan las inversiones necesarias por
parte de quienes llevan las riendas de la empresa para obtener el conocimiento derivado de

la interpretacion del cuestionario propuesto.

Si bien adn no se cuenta con el resultado del cuestionario anterior, una vez se tenga sera
posible conocer ciertas caracteristicas comunes entre diferentes individuos con el fin de
proceder a una mejor segmentacion del mercado objetivo y a una agrupacién en nichos
heterogeneos entre si, pero conservando la homogeneidad de sus componentes. Algunas de
las variables a identificar con el posterior analisis del cuestionario seran: edad, género,
educacion, renta (se infiere por el nivel de estudios), generacién, beneficios buscados,

ocasion de consumo, frecuencia de uso, grado de lealtad y disposicion hacia el producto.
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Distribucion ingresos por nivel de estudio
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Grafico 34. Distribucion de ingresos por nivel de estudio. Fuente: Elaboracion propia con
informacion del DANE (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica).

Una vez se haya hecho el analisis de los posibles grupos que se puedan conformar de acuerdo
con el estudio de las variables que los definan, sera posible proceder a la seleccion de los
segmentos que se desean atender en funcion a la equivalencia entre el perfil del cliente y la
oferta de valor que la empresa aspire entregar. Conocer al cliente y sus preferencias asociadas
se propone entonces como la primera accion de mejora que Brandoletti debe llevar a cabo
con miras a plantear estrategias dirigidas a aumentar el nivel de ventas insuficiente que la

empresa registra en la actualidad.

5.1.2. FIJACION DE PRECIOS

A lo largo del diagndstico interno elaborado en apartados anteriores se identificé una falencia
en la estrategia de fijacion de precios de Brndoletti. En su momento se hizo un llamado a
revisar la forma en la que la empresa maneja su politica de incremento de precios de venta
entendida como el incremento de precio de venta entre la tasa de inflacion, que para el 2018

se situd en 1,7. Esto quiere decir que los precios de los productos ofrecidos por la empresa
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son 1,7 veces la inflacion del pais, hecho que sin lugar a dudas explica en gran medida el

decremento de las ventas.

Para el analisis a continuacion se partira de la explicacion de la siguiente formula:

Beneficio percibido

Valor percibido = Precio percibido

Tabla 22. Matriz de valor percibido. Fuente: Elaboracion propia.

W_/ Sube Se mantiente Baja
Precio

Sube Sube Sube

Se mantiente Se mantiente Sube

Baja

Visto lo anterior, se puede afirmar que un producto exitoso es aquel que se sitla en los tres
cuadrantes verdes, mientras que un producto destinado a desaparecer se posiciona en los tres
rojos; los dos cuadrantes grises restantes pueden tomar ambas tonalidades dependiendo de
que tanto suba o baje la percepcion de una de las variables en relacién a la otra. Dicho lo
anterior y teniendo en cuenta la invariabilidad de los beneficios ofrecidos por los productos
de Brandoletti de un afio a otro, surgen entonces tres posibles alternativas que puede tomar
el valor percibido en funcién del precio: bajar, mantenerse o subir. La percepcion del precio
de un afio a otro debe entenderse como aquella porcion de ingreso que el consumidor final
destina a la adquisicién de los productos ofrecidos por la marca, por lo que para mantener
dicha percepcidn, los precios de los productos deberan aumentar solamente en proporcion al

aumento del ingreso del cliente.
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Lo anterior explica porque la decision de aumentar los precios en un 10% de 2017 a 2018
supuso para Brandoletti un detrimento del valor percibido por parte del cliente y en esa
medida también dilucida parte de la explicacion del decremento en el nivel de ventas durante
los ultimos meses. Con el fin de medir el impacto de la desacertada decision en relacién a la
fijacidn de precios, a continuacion se hace una comparacion de dos escenarios de proyeccion:
el primero teniendo en cuenta los niveles de ventas actuales y el precio actual del producto
(€ 3,2), y el segundo estimando un nivel de ventas similar al del 2017 pero Unicamente

aplicando un incremento del 5,75% sobre el precio de dicho afio (€ 3,08).

Tabla 23. Proyeccion afio 2018. Comparacion escenarios con variacion de precio y unidades vendidas. Fuente:
Elaboracion propia.

2018 (pr) 2018 (pr precio ajustado)
Ventas S 7.567| 8 0485
Coste de ventas s 2406| § 3.137
Margen bruto Y 5161 § 6.348
Gastos $ 364| § 474
Amortizacion g 3.067| § 3.067
BATI ) 1.731| § 2.307
Gastos - Ingresos financieros | -5 262| -5 262
BAI s 1993| § 3.069
Impuestos s 605| § 759
Beneficio neto 3 387 %

Si bien es imposible afirmar que un incremento menos agresivo en el precio hubiera generado
el nivel de ventas proyectado (25% mejor en relacion al escenario con el precio sin ajustar)
y en esa medida un mejor beneficio (67% mejor en relacion al escenario con el precio sin
ajustar), si es posible sostener una mayor probabilidad de incremento de ventas dado un
precio mas bajo. Lo anterior evidencia la necesidad de implementar una politica de
incremento de precios atada al IPC del afio anterior con el fin de no deteriorar el valor

percibido por el cliente y en esa medida el volumen de unidades vendidas.
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5.1.3. DIFERENCIACION

Hace algunos afios, mucho antes de la aparicion de las redes sociales y de su poder sobre el
colectivo general como medio determinante de gustos y preferencias, las empresas se
dedicaban exclusivamente a hacer lo que durante afios habian sabido hacer. EI hombre, por
su naturaleza inquieta y aventurera ha buscado siempre la manera de sobresalir sobre sus
congéneres mediante la degustacion de nuevas y variadas experiencias; ello, sumado a la
posibilidad de compartir dicha experiencia con una ingente cantidad de personas en tiempo
real a través de un “click” hace que las empresas hayan tenido que cambiar el enfoque
tradicional que antes los definia y pasar de ser fabricantes de productos o servicios a
creadores de vivencias. La necesidad ya no es la necesidad en si sino ademas la manifestacion
publica de la satisfaccion de la necesidad; es por ello que cuanto mas revuelo, reacciones y

“likes” genere una experiencia, mas valorada sera por la comunidad.

Dicho lo anterior y reconocida la importancia del rol de las redes sociales en la colectividad
en cuanto pueden impulsar el éxito de un producto o sepultar las expectativas de otro con tan
solo un comentario, resulta obvio afirmar que Brandoletti debe enfocar sus recursos en lograr
mayor presencia en ese ambito. No obstante, antes de desarrollar una estrategia de
posicionamiento de imagen en redes sociales, es preciso definir qué es lo que se pretende
posicionar. Actualmente, debido a la naturaleza familiar de la empresa, esta se dedica a lo
que siempre ha sabido hacer, vender lasafias; no obstante, con miras a redefinir la forma en
la que el cliente percibe el producto es indispensable pensar su desarrollo ya no como un
articulo alimenticio, sino mas bien como una experiencia emocional digna de compartir en
redes para ser juzgada por la comunidad. Para ello, el presente apartado propone una serie de
iniciativas dirigidas a reinventar el producto con miras a lograr una diferenciacion real en
relacion a los competidores y en ultimas a alcanzar el posicionamiento deseado en la mente

del consumidor objetivo:*8,

e Cada vez es mayor el impacto que tienen sobre las preferencias de los consumidores

todas aquellas tendencias empresariales que propenden por la conservacién del medio

18 |_as propuestas a continuacion deben estar respaldadas por el andlisis que ha de hacerse de los resultados de
las encuestas reunidas; los cambios que decidan hacerse en el producto deberén encontrar sustento en un
segmento de mercado atractivo desde el punto de vista rentable.
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ambiente; dichas iniciativas despiertan la empatia de colectivos enteros de
compradores que ven con buenos 0jos un acto aparentemente altruista y desinteresado
por parte de las empresas que los fomentan. Lo cierto es que lejos de ser una accién
dadivosa y caritativa, en muchos casos lo que buscan las organizaciones es granjearse
dicha fama entre la sociedad y ganar adeptos mediante la promocion de politicas
empresariales amigables con el medio ambiente: sin importar cual sea la intencién
real de las organizaciones, el producto final resulta ser la construccién de una relacion
gana-gana entre la sociedad y la empresa: gana la sociedad en cuanto garantiza la
preservacion de la especie a partir del cuidado del medio ambiente y gana la empresa
a raiz de una percepcion mas favorable por parte del mercado objetivo.

Seria necio por parte Brandoletti ignorar tendencias de las cuales puede sacar
provecho para lograr el posicionamiento deseado: actualmente la empresa emplea
cajas de aluminio y tapas de plastico para la elaboracion de las lasafias, no obstante,
la utilizacién de empaques biodegradables podria suponerle a la empresa un
incremento en las unidades vendidas. La inclusion de este tipo de insumos en al
producto final representa un incremento del 61% y del 100% en el costo final de las
cajas y de las tapas respectivamente.

Margen con insumos biodegradables
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Grafico 35. Comparacion de la distribucion del beneficio neto (Materiales biodegradables).
Fuente. Elaboracion propia.
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Segun muestra la gréfica, la iniciativa es viable desde todo punto de vista; la inclusion
de materiales biodegradables en el proceso de fabricacion de las lasafias supondria un
aumento de 2% en los gastos imputables a los productos y por consiguiente un
decremento del mismo 2% en el beneficio neto. Esto significa que para lograr los
mismos beneficios totales, la empresa tendria que incrementar las unidades vendidas
en un 4,5%, meta para nada descabellada.

De la misma forma que la conciencia ambiental ha venido tomando importancia
durante los Gltimos afios, también lo ha venido haciendo la conciencia social; algunos
consumidores se estan inclinando por adquirir productos que de una u otra forma
aporten al desarrollo integral de la comunidad mediante alianzas destinadas a
favorecer a aquella parte de la poblacion cuyas posibilidades de acceder a los mismos
derechos del resto de la comunidad son limitados. Es por ello que en algunos negocios
surgen programas de donaciones del tipo “el 1% de su compra serd donada a x
fundacion” o “el 5% de todas las compras hechas durante este mes seran donadas al
programa y”’; nuevamente se trata de estrategias de posicionamiento de marca que en
Gltimas establecen relaciones de ganancia mutua entre la empresa y la sociedad.

Si a lo anterior se le suma la creciente tendencia de los consumidores por buscar
productos saludables libres de quimicos y conservantes, entonces surge para
Brandoletti la posibilidad de adquirir insumos organicos a colectivos vulnerables para
la elaboracion de sus preparaciones. Luego de haber indagado con Fundacion
Prosiembra, entidad sin &nimo de lucro dedicada a la comercializacién de productos
organicos fabricados por colectivos vulnerables, se llegd a la conclusion de que el
84% de los insumos que utiliza Brandoletti se podrian adquirir a dichos colectivos
(salvo las hojas de lasafia y la pasta de tomate), haciendo de esta manera aln mas
saludable el producto final y aportando a la sostenibilidad de comunidades en estado

de vulnerabilidad.
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Grafico 36. Comparacion de la distribucion del beneficio neto (Insumos organicos y colectivos
vulnerables). Fuente. Elaboracién propia.

Segun los datos proporcionados por Fundacién Prosiembra, los costos de los insumos
organicos adquiridos a colectivos vulnerables serian un 12% maés costosos que los
que Brandoletti emplea actualmente; esto ocasionaria que los gastos imputables a los
productos se incrementaran en un 2,3% Yy por tanto que el beneficio neto disminuyera
en la misma proporcion. Esto significa que para lograr los mismos beneficios totales,
la empresa tendria que incrementar las unidades vendidas en un 4,2%, meta desde
todo punto de vista realizable.

Para nadie es un secreto que la primera impresion define en gran medida cualquier
decision que se toma, por ello, la presentacion de lo que se desea vender, en cuanto
representa una porcion considerable de esa primera impresién, debe estar
debidamente atendida y vigilada.

Segun se ha observado en apartados anteriores, el producto que ofrece Brandoletti es
bastante genérico puesto que su presentacion no se diferencia de la presentacion
ofrecida por la competencia; con el fin de generar atractivo en el consumidor final y
suscitar recordacion de marca, es necesario definir un disefio que logre dicho objetivo.

Para ello, se proponen dos acciones encaminadas a renovar la presentacion del
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producto final: en primer lugar, se plantea la posibilidad de poner un autoadhesivo
del logo de la marca con las direcciones de contacto (teléfono, Facebook, Instagrany
correo electrénico) en la tapa del producto. Adicionalmente, se cotizd con el
proveedor de las cajas de lasafia la posibilidad de pintar con los colores de la bandera
de Italia la caja de aluminio. A continuacion se presenta el impacto en términos de

rentabilidad final:

Margen con cambio en la presentacion de la caja
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Grafico 37. Comparacion de la distribucion del beneficio neto (Cambio en la presentacion de la
caja). Fuente. Elaboracion propia.

Segun muestra la gréafica, la iniciativa es viable desde todo punto de vista; el cambio
en la presentacion de la caja supondria un aumento de 2% en los gastos imputables a
los productos y por consiguiente un decremento del mismo 2% en el beneficio neto.
Esto significa que para lograr los mismos beneficios totales, la empresa tendria que
incrementar las unidades vendidas en un 4,5%, meta para nada descabellada.
Ademas de presentarse con un aire renovado, la nueva caja debera ser una
herramienta de marketing promocional dirigida a exaltar las bondades del producto:
en el exterior del empaque el cliente podra encontrar mensajes relacionados con la
salud, los productos organicos, la importancia de la preservacion del medio ambiente
o el alcance de trabajar con colectivos en estado de vulnerabilidad, mientras que en
el interior encontrara el resultado de todo ello.
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Un cuarto punto a tener en cuenta es la variedad del producto ofrecido; como se ha
mencionado en apartados anteriores, el fuerte de Brandoletti es la venta de la lasafia
mixta y la de carne. No obstante, bien es sabido que el consumidor moderno busca
variedad en las experiencias gastrondémicas que degusta, es por ello que, con base en
los resultados que arroje el andlisis de la encuesta planteada, se debe proceder a
proponer nuevas ideas en cuanto a las preparaciones ofrecidas. Es necesario
introducir nuevamente en el mercado la lasafia de pollo, asi como variantes menos
convencionales como la lasafia vegetariana y de frutos del mar. Ademas, aparte de la
lasafa, seria interesante fortalecer la venta de otro tipo de productos como los raviolis,
los espaguetis y los canelones; de la misma forma que no es saludable depender de
uno o pocos clientes, tampoco lo es depender de uno o pocos productos.

Una vez se definan las estrategias que se van a adoptar para conquistar al consumidor
final es necesario comunicarselas de la manera mas convincente posible. A tal fin
juegan un papel fundamental las redes sociales (Facebook, Instagram y Twitter), que
al estar dotadas de aquella naturaleza bidireccional, se revelan como el medio favorito
por la sociedad tanto para comunicar como para encontrar sus preferencias y gustos
dentro de un sinfin de posibles opciones. Llegado este punto, el objetivo principal de
Brandoletti serd dar a conocer los atributos de sus productos y la forma en que estos
la diferencian de la competencia. Para ello se propone crear un espacio donde los
internautas puedan compartir sus experiencias no solo con los productos de la marca
sino en temas relacionados con salud, cultivos con causa, recomendaciones y
sugerencias de cocina, cultivos en casa y todas aquellas tematicas alineadas con el
propdsito de la empresa; se trata de mostrar las cualidades del producto de forma sutil
sin que el consumidor sienta que se le esta tratando de convencer de algo. El objetivo
final sera establecer lazos emocionales entre la marca y el consumidor de tal forma
gue se genere interaccién y compromiso con la marca. Ademas del contenido, la
coherencia en el uso de cada red dada su naturaleza serd fundamental para lograr el
objetivo planteado: en Instagram seré vital el papel de las imagenes mientras que en
Facebook el despertar emocional debera ser el medio a través del cual se logre la
conexion con el consumidor final. Asimismo, la relacién con los usuarios sera

elemental, haciéndolos sentir parte de una comunidad mediante la correcta atencion

113



a sus comentarios y la solucion acertada de quejas y reclamos; hay que tener siempre
en cuenta que asi como un acierto puede significar un bafio de publicidad para la
marca, cualquier yerro puede suponer el inicio de un proceso exponencial de
difamacion.

Es importante motivar la utilizacion de redes sociales mediante promociones solo
vélidas por medio de este canal. En ese sentido es necesario otorgar descuentos a
clientes que realicen pedidos por medio del canal virtual, a clientes que dejen un
comentario positivo en la pagina o a consumidores que compartan una publicacién
de Brandoletti en sus perfiles; estéas iniciativas, ademas de posicionar la marca en
redes sociales, robustecen las redes de la empresa y facilitan el proceso de decision
de compra en cuanto se hace sencillo para el consumidor potencial evidenciar una
buena reputacion de la marca y de sus productos con los comentarios positivos de
clientes satisfechos.

Analizar la informacidn que se consigna en una pagina resulta una tarea ardua si no
se cuenta con la ayuda de Google Analytics. A tal fin, esta herramienta permite
conocer toda una serie de indicadores referentes al trafico de clientes que tiene una
tienda online y en ese orden de ideas obtener resultados de efectividad de los
esfuerzos e inversiones realizadas en ese sentido. El objetivo final de Google
Analytics no es otro que ayudar a la empresa a aumentar la tasa de conversion, es
decir, a aumentar la tasa de visitas que se convierten en ventas.

El andlisis de clientes mediante las herramientas y las iniciativas previamente
expuestas le permitiran a la empresa realizar una segmentacion de sus consumidores
con base en la frecuencia de compra, montos de compra y valoracion de la compra,
entre otros factores, con el fin de definir en términos de rentabilidad que clientes son
los més atractivos para la marca. Dicha segmentacién le otorgara a Brandoletti las
herramientas necesarias para lanzar campafias de fidelizacién personalizadas por
consumidor en las que se tengan en cuenta por ejemplo programas de puntos
acumulados para redimir en productos ofrecidos por la marca o fechas especiales de

cumpleafios y navidad.
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5.1.4. CONSECUCION DE NUEVOS CLIENTES

En lineas generales hay solo dos formas de aumentar el nivel de ventas: la primera es
vendiendo una mayor cantidad de unidades a los clientes actuales y la segunda es atraer
nuevos clientes que compren el producto; en este apartado en especifico se tratara la segunda

forma.

En esencia, las acciones que se proponen con miras a adquirir nuevos clientes giran en torno
a fortalecer el &rea comercial de Brandoletti. Si bien la empresa, debido a su tamafio reducido
y a sus limitantes en términos de inversidén no cuenta con un area dedicada exclusivamente a
la tarea comercial, es importante que dichas actividades junto con sus respectivas
responsabilidades sean asignadas a una cabeza visible que responda por su correcta
realizacion. Una vez definida la persona que llevara a cabo dicha funcidn, es preciso
determinar el plan a seguir que permitira alcanzar el objetivo trazado. A tal fin, se propone
nuevamente una segmentacion del mercado en términos geograficos: a sabiendas de cual es
la zona de influencia del Unico cliente que posee la empresa en la actualidad, no tendria
mucho sentido buscar clientes en la misma zona puesto que probablemente las ventas de uno
estarian canibalizando las ventas del otro. Es por ello que la estrategia comercial deberia estar
definida por las siguientes caracteristicas: la primera es buscar una expansion al estilo
mancha de aceite, es decir, optar por una introduccion lenta pero profunda del producto en
zonas geograficas adyacentes con el fin de apuntarle a un posicionamiento de marca
focalizado; en segundo lugar, es preciso ubicar en un mapa a todos aquellos clientes
potenciales que se dedican a la comercializacion de productos alimenticios preparados y que

no se encuentran en la misma zona de influencia del cliente actual:

Figura 16. Clientes potenciales Brandoletti. Fuente:
Elaboracion propia.
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La figura anterior muestra el campo de accién de la estrategia comercial: bordeadas de azul

y naranja se encuentran las dos zonas en las que se pretende la consecucion de por lo menos

dos clientes y los circulos rojos representan los posibles compradores. Una vez definidos los

clientes potenciales de la empresa, es preciso definir las técnicas que se van a utilizar para

abordarlos.

En el sector alimenticio, la mejor carta de presentacion es el producto en si, por lo
que llegado este punto se sugiere llevar a cabo una estrategia de golpear puertas; esto
significa visitar a cada uno de los 21 clientes prospectados con los diferentes
productos de la empresa (lasafias, canelones, raviolis y espaguetis de carne, mixtos,
napolitanos, de pollo, vegetarianos y de frutos del mar en presentaciones de 250 y
500 gramos).

En complemento a la estrategia anterior se debe llevar a cabo un mailing
especializado: en la primera visita se debieron haber recabado datos del posible
comprador tales como su correo electronico de tal forma que sea posible reafirmar la
intencion de venta mediante el envio del catdlogo de productos de la empresa. Es
posible que durante la primera visita el cliente haya accedido a probar algunos, mas
no todos los productos de Brandoletti por lo que es muy conveniente hacerle ver que
la empresa cuenta con toda una serie de productos a su disposicion.

Es importante hacerle notar al cliente que la empresa cuenta con una estrategia del
producto del mes, es decir, que durante un mes todas las compras que el cliente realice
de dicho producto tendran el 50% de descuento. Ademas, una vez se hagan los
desarrollos planificados referentes a productos sostenibles y a trabajo con colectivos
vulnerables sera de vital importancia comunicarselo al cliente potencial puesto que,
ante dos ofertas similares, el cliente siempre tendera a elegir aquella que ademas de
procurarle su propio bien, también le permita contribuir a una causa solidaria.

Si finalmente el cliente decide empezar a comprar el producto, seria oportuno entregar
una carta de bienvenida en la que se incluya informacién de contacto de la empresa y
de personas clave y a su vez se le agradezca al cliente por haber seleccionado a
Brandoletti.
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- Por altimo, se sugiere incluir en cada orden una muestra de un producto que el cliente

actualmente no adquiera con el fin de dar a conocer otros articulos de la empresa.*®

Asumiendo que se logren conseguir 2 clientes de los 21 prospectados y que cada uno suponga

un incremento en las ventas del 50%, entonces se tendrian los siguientes escenarios:

Ventas proyectadas por consecusion de clientes
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Grafico 38. Ventas proyectadas por consecucion de clientes. Fuente: Elaboracion propia.

19 Esta estrategia se deberia empezar a hacer también con el cliente actual.
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Tabla 24. Estado de Resultados por consecucion de nuevos clientes. Fuente: Elaboracion propia.

2018 (pr) 1 cliente + 2 clientes +
3 % £ %0 3 %
Ventas 3 7.567 100% § 11350 100% § 15133 100%
Coste de ventas 3 2406 32% $ 3609 32% $ 4812 32%
Margen bruto 3 5.161 68% &4 7.741 68% $ 10322 68%
Gastos 3 364 5% $ 545 5% $ T 5%
Amortizacion 3 3.067 41% § 3.067 27% § 3067 20%
BATL 5 1.731 23% g 4129 36% h 6.528 43%
(Gastos - Ingresos financieros | -3 262 -3% -5 262 -2% -5 262 -2%
BAI 3 1.993 26% g 4391 39% g 6.790 45%
Impuestos 3 605 2% $ Q08 2% 5 1211 2%
Beneficio neto b 387 3 48 3 7

5.2. IMPACTOS FINANCIEROS

Si bien las estrategias que se presentan a continuacion tienen también un componente
importante desde el punto de vista de marketing y produccién, deciden incluirse en este
apartado puesto que permiten la posibilidad de medir con mayor precision el impacto
financiero de su implementacién. En ese sentido es primordial hacer la siguiente precision:
las estrategias que se presentan a lo largo de todo el capitulo no deben ser entendidas como
un mundo aparte sino que, por el contrario, deben encontrar comunion entre ellas y entre las

diferentes areas y procesos que tienen gue ver con su exitosa implementacion.

5.2.1. AUMENTAR LA PRODUCCION

De acuerdo con lo ampliamente abordado en apartados anteriores, se evidencia que el nivel
de ventas insuficiente en relacion a la capacidad instalada es quizas el mayor problema que
Brandoletti tiene en la actualidad; en esa medida, el éxito o fracaso de las estrategias
comerciales y de marketing previamente expuestas dependera de si logra alcanzar un nivel

de ventas que suponga una utilizacion del 80% de la capacidad instalada. Asumiendo un
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escenario en el que las estrategias comerciales y de marketing implementadas rindan frutos

y que se logre el objetivo planteado, se tendria el siguiente contexto:

Capacidad

90%
80%
0%
B0%
S0%
4%
30%
20%
10%

0%

may jul sep nov ene ma may jul sep nov ene ma may jul sep nov ene mar
2015 2016 2017 2018

mmmm Capacidad Utiizada e 0 b et Cgpacidad Utilzada

Grafico 39. Capacidad Utilizada Brandoletti vs Objetivo Capacidad Utilizada. Fuente:
Elaboracioén propia.
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Grafico 40. Ventas proyectadas con capacidad utilizada actual vs Ventas proyectadas con objetivo
de capacidad utilizada. Fuente. Elaboracién propia.
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Segun muestra la grafica, para lograr una utilizacion de la capacidad del 80%, las estrategias
implementadas deberian procurar un incremento de las ventas del 184%, es decir, casi
triplicar el nivel de ventas actual. A sabiendas de que no es facil llegar a dicho nivel de ventas,
se proponen unos objetivos intermedios a alcanzar antes de lograr el objetivo final. El
objetivo 1 serd incrementar en 46% las unidades vendidas y deberé alcanzarse un afio después
de la implementacién de las estrategias; el objetivo 2 serd evaluado a los dos afios y
correspondera a un aumento de las ventas del 92% y del 32% en relacion a las proyecciones
del 2018 y al objetivo 1 respectivamente. A continuacion se muestra el estado de resultados

proyectado para cada uno de los escenarios:

Tabla 25. Estado de resultados escenarios de objetivos de ventas. Fuente. Elaboracion propia.

2018 (pr) Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo Final
€ % € % € % i3 %

Ventas $ 7.567 100% $ 11.056 100% $ 14546 100% $ 21526 100%
Coste de ventas S 2.406 32% $ 3.515 32% $ 4.625 32% $ 6.844 32%
Margen bruto 3 5.161 68% s 7.541 68% $ 9.921 68% $ 14682 68%

Gastos $ 364 5% -3 531 5% $ 699 5% +f 1.034 5%
Amortizacion s 3.067 41% s 3.067 28% g 3.067 21% g 3.067 14%
BATI s 1.731 23% by 3.943 36% ] 6.156 42% $ 10581 49%
Gastos - Ingresos financieros | -$ 262 -3% $ 262 -2% $ 262 -2% -3 262 -1%
BAI S 1.993 26% s 4205 38% 3 6.418 44% $ 10843 50%

Impuestos $ 605 8% b3 885 8% $ 1.164 8% 3 1.722 8%

Beneficio neto 5 bt bt 3

2018 (pr) Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo Fina
mCogedeventas mGastos Natos - Amortizacion m Impuestos Beneficio neto

Grafico 41. Composicion de ventas de Escenarios de objetivos de ventas. Fuente. Elaboracion
propia.
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La tabla y el grafico anteriores muestran una evidente mejoria del beneficio neto en relacion
a las ventas especialmente porque los gastos de amortizacién deben repartirse entre una
mayor cantidad de unidades vendidas. En sintesis, la necesidad de incrementar las ventas
radica en que la consecucion del objetivo final supondria un incremento en el beneficio neto
del 557%.

5.2.2. ABRIR PUNTO DE VENTA AL PUBLICO

Una vez analizados los resultados de las encuestas propuestas y habiendo vislumbrado un
posible nicho de mercado atractivo para la empresa en términos de rentabilidad, es posible
tomar la decision de aproximarse mas al consumidor final mediante la satisfaccion de sus
gustos y necesidades especificas a través de la apertura de un punto de venta. A tal fin, se
proponen tres posibles locaciones para establecer dicho punto; las diferencias en el alquiler

mensual a pagar varian dependiendo del flujo de personas que transiten por alli:

- Local en North Point: North Point es un complejo empresarial ubicado en el
nororiente de Bogota, mas especificamente en la localidad de Usaquén que cuenta
con 5 torres construidas de las 8 proyectadas; actualmente, dicho complejo se propone
como la mejor alternativa de localizacion para las nuevas empresas que llegan al pais
debido principalmente a la falta de disponibilidad de locales en otros complejos
empresariales. En una de las 5 torres del conglomerado de edificios se encuentra una
plazoleta de comidas alberga diariamente entre 1500 y 2000 comensales; el alquiler

mensual de un local en este lugar asciende a €1.181. incluida la administracion.

Figura 17. North Point. Fuente: www.metrogrupoinmobiliario.com
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Local en frente al North Point: pasando la Avenida Séptima se disponen una serie de
locales comerciales entre los que se encuentran algunos restaurantes. Evidentemente,
el flujo de comensales es mucho menor alli que en la plazoleta de comidas del North
Point por lo que se estima que entre 750 y 1000 personas frecuenten los sitios al
costado opuesto de la Avenida Séptima para ir a comer; el alquiler de un local en
dicha zona ronda los €437.

Local 5 calles mas abajo del North Point: finalmente, cruzando la Avenida Séptima
algunas calles méas abajo del complejo empresarial se encuentra el barrio Barrancas,
donde se siguen encontrando locales comerciales. Si bien el movimiento de gente es
considerablemente mas bajo en relacion a las dos locaciones anteriores, también lo es
el costo del alquiler: se estima un total de entre 375 y 500 comensales diarios en la

zona para un alquiler mensual de €291.

Ventas proyectadas para llegar al punto de
equilibrio

'Ir-.,.___...,__.“--l'-”lu...,.u.--.‘--”...”...--.
0 2 4 G 8 10 12 14

-

iy 212 o— North Point —s—Local Av. 7 —e—Barancss

Grafico 42. Punto de equilibrio apertura punto de venta. Fuente. Elaboracion propia.
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Couta de mercado para llegar al punto de

equilibrio
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Grafico 43. Cuota de mercado a obtener para Ilegar al punto de equilibrio. Fuente. Elaboracion
propia.
De las gréaficas anteriores se pueden recabar conclusiones interesantes: la primera grafica
evidencia lo que se esperaba, es decir, que cuanto mayor fuera el valor del alquiler, mayor
tendrian que ser también las unidades vendidas para llegar al punto de equilibrio; en
efecto, para alcanzar el punto de equilibrio en cada escenario tendrian que incrementarse
las ventas en 125% si el punto de venta es en Barrancas, en 187% si es sobre la Avenida
Séptima y 506% si se decide abrir el punto de venta en la plazoleta de comidas del North
Point. No obstante, al incluir en la ecuacion el tema del flujo de comensales, las
conclusiones parecen cambiar: si el punto de venta se decide abrir en North Point o en la
Avenida Séptima, la cuota de mercado a alcanzar para llegar al punto de equilibrio seria

mucho menor si se decidiera abrir en Barrancas.

A pesar de que optar por la alternativa de North Point supone un riesgo mayor que las
otras dos opciones en términos de capital invertido y que los datos de afluencia de publico
son preliminares y deberan ser cotejados contra los hallazgos hechos a partir del analisis
de las encuestas, dicha eleccion se postula como la mas adecuada no solo a raiz del
potencial actual sino también a futuro teniendo en cuenta que aun faltan dos torres mas
por construir. Por tal motivo, teniendo ademas en cuenta que la empresa podria optar por

financiarse mediante el apoyo de entidades crediticias a fin de apalancar las inversiones
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necesarias para desarrollar el proyecto, resulta viable desde todo punto de vista la
alternativa de abrir un punto de venta en la plaza de comidas del complejo empresarial
North Point.

5.2.3. OTROS IMPACTOS FINANCIEROS

En adicion a los impactos previamente mencionados, también destacan otros en los que es
importante hacer énfasis; si bien la mayor oportunidad de Brandoletti radica en poder
incrementar las ventas con el fin de hacer un mejor uso de la capacidad instalada y en esa
medida obtener un mayor nivel de beneficios a nivel general, el lograr una reduccion de
costes también podria aportar con miras a alcanzar dicho objetivo. A tal fin se hizo una labor
de investigacion con el proposito de estimar el impacto que podria tener en el estado de
resultados una posible reduccion del precio de la carne o del pollo; luego de haber indagado
con distintos posibles proveedores ubicados en diferentes zonas geogréficas de la ciudad de
Bogota se llego a la conclusion de que, con los niveles actuales de produccion, la maxima
reduccion que podria alcanzarse seria del 5% sobre el coste final del insumo; dicho ahorro
supone un precio demasiado alto a pagar por cambiar de proveedor dado que no se conoce la
calidad del producto, la distancia geogréafica entre el nuevo proveedor y Brandoletti es
significativamente mayor en relacion al proveedor actual lo cual encareceria en producto en
términos de transporte y en ultimas impactaria la reduccion en el coste y finalmente, se
desconoce la seriedad y la forma de trabajar del nuevo posible proveedor. No obstante, si los
niveles de produccion llegaran a duplicarse, las reducciones en el coste de los insumos
principales podrian llegar incluso al 10%, lo cual significaria un atractivo para la empresa en

términos de ahorro:
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Ventas proyectadas para lograr reducion del 10%
sobre el pollo yla carne
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Grafico 44. Ventas proyectadas para lograr una reduccion del 10% sobre el coste del pollo o la
carne. Fuente. Elaboracién propia.

Tabla 26. Estado de resultados escenarios de reduccion de costes. Fuente. Elaboracion propia.

2018 (pr) Doble de ventas
€ % € %
Ventas $ 7567 100% g 15133 100%
Coste de ventas $ 2406 32% $ 4 552 30%
Margen bruto 5 5161 68% $ 10582 T0%
Gastos 5 364 5% 5 ) 5%
Amortizacion $ 3.067 41% $ 3.067 20%
BATI 5 1.731 23% 5 6.788 45%
Gastos - Ingresos financieros | -$ 262 -3% -3 262 -2%
BAT $ 1993 26% $ T.050 47%
Impuestos $ 605 8% $ 1211 8%
Beneficio neto 3 387 3 3
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Composicion ventas reduccion de costes
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Gréfico 45. Composicion de las ventas con reduccion del 10% del coste del pollo y la carne.
Fuente. Elaboracion propia.

Si bien el beneficio total se ve favorecido por un doble efecto de incremento de ventas y
reduccidn de costes, en este escenario es especifico solo se tendra en cuenta el segundo efecto
a pesar de que sea consecuencia del primero, debido principalmente a que el incremento en
ventas ya ha sido ampliamente analizado en apartados anteriores; dicho lo anterior, se
concluye que una reduccion del 10% en el coste del precio del pollo y la carne significaria
pasar del 32% al 30% en la composicion de las ventas, y en esa medida reducir los costes

totales en un 5,4%.

Otro asunto sobre el cual es posible medir el impacto financiero son las inversiones en
instrumentos no operacionales; de acuerdo con lo evidenciado en apartados anteriores hay un
exceso de liquidez que en ultimas supone un capital ocioso para la empresa y por el cual se
podria obtener un retorno. Dicho lo anterior, se propone un escenario en el que se inviertan
los excedentes de liquidez en el instrumento financiero con que actualmente cuenta
Brandoletti. Para ello, se tomara como punto de referencia y como valor optimo la ratio de
dias de disponible para hacer frente a pagos de Pastaio, el lider del sector, y se calculara el

disponible ideal para Brandoletti teniendo en cuenta dicho valor:
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Composicion del activo
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Grafico 46. Composicion del Activo de Brandoletti con el ajuste en los niveles de Disponible.
Fuente. Elaboracion propia.

En el grafico se observa un cambio significativo en la composicion de activo: con el objetivo
de pasar de 145 a 20 dias de disponible para hacer frente a pagos, el disponible disminuyo
un 86% Yy en contraposicion el realizable aumentd en 50%. Al trasladar dichos efectos al

estado de resultados se obtiene lo siguiente:

Composicion ventas ajuste en el disponible

100%%
80%
B0%
Al

20%

0%
2018 (pr) Inversiones Fnancieras

mCoste deventas m Gastos Netos  Amortizacion  m Impuestos Beneficio neto

Grafico 47. Composicion de las ventas con el ajuste en los niveles de Disponible. Fuente.
Elaboracion propia.
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Se observa gque un ajuste tan sencillo como el de invertir el capital ocioso en instrumentos
financieros supondria un incremento del beneficio del 9,4%, teniendo un efecto directo sobre

los gastos netos en cuanto significaria un ingreso en ese sentido.

5.3. CONSIDERACIONES GENERALES

El capitulo recién abordado esboz6 un planteamiento minucioso de aquellas acciones que,
segun el autor del presente trabajo investigativo, ayudaran a mejorar el desempefio presente
de la empresa de acuerdo con su posicionamiento estratégico actual. Es importante aclarar
que cada una de las propuestas se hizo siempre teniendo en cuenta las necesidades de
Brandoletti pero también sus limitantes en términos de recursos y capacidades, todo con el

fin de hacer propuestas realistas en funcion de la situacion actual de la empresa.

Teniendo claro que la principal debilidad de la empresa era su insuficiente nivel de ventas,
el grueso de las estrategias planteadas tuvo como foco encontrar soluciones para revertir
dicha situacion; de ahi que la primera accion de mejora consistiera en obtener un amplio
conocimiento del cliente actual y potencial mediante la elaboracion de un cuestionario y su
posterior interpretacion a través del analisis estadistico. Una vez hecho este primer
planteamiento surgid la posibilidad de alcanzar una posible diferenciacion en relacion con la
competencia proponiendo acciones novedosas para el sector en general; en adicion a lo
anterior se propuso una estrategia clara y definida para conseguir un mayor numero de
clientes a la vez que se defini6 una politica de fijacion de precios encaminada a impactar en
la menor medida de lo posible el nivel general de ventas; finalmente, se calculd el impacto
financiero de cada una de las estrategias planteadas, entre las que destacaban el aumento de

la produccion y la apertura de un punto de venta al publico.

Una vez puestas de manifiesto las principales propuestas de mejora, dependera de quienes
estén al mando de la empresa hacer lo posible por ejecutar la Gltima parte del modelo
tradicional de direccidn estratégica: implementar las estrategias que en esta investigacion se
sugirieron. En ese sentido es primordial hacer la siguiente precision: las estrategias que se

presentaron a lo largo de todo el capitulo no deberan ser entendidas como un mundo aparte,
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sino que, por el contrario, deben encontrar comunion entre ellas y entre las diferentes areas

y procesos que tienen que ver con su exitosa implementacion.
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CAPITULO 6

CONCLUSION
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Treinta de junio de 2018, Kazan, Rusia: la seleccion argentina, contando con uno de los
ataques mas temibles del mundo y con el mejor jugador del planeta, queda eliminada del
mundial de fatbol luego de ser humillada por Croacia y de empatar con un pais de apenas
trescientos mil habitantes. Jorge Sampaoli, hasta entonces director técnico del combinado
albiceleste, afirma en su libro “Mis latidos” lo siguiente; “Y0 no planifico nada. Todo surge
en mi cabeza cuando tiene que surgir. Brota naturalmente en el momento oportuno. Odio la
planificacion. Si planifico, me pongo en el lugar de un oficinista. El futbol no se estudia; se
siente y se vive. Parto desde ahi. Yo soy de la calle; negar eso es imposible”. A todas luces,
los resultados no le dan la razon al estratega argentino (si es que se le puede conceder dicho

atributo).

Lo anterior es tan solo un ejemplo de lo que puede ocurrir cuando, a pesar de contar con los
mejores recursos disponibles, no se planifica ni se analiza la mejor forma de enlazarlos.
Como ya se menciond en repetidas ocasiones a lo largo del presente trabajo, el arte de la
estrategia no se limita al &ambito empresarial, sino que aborda todas y cada una de las facetas
del ser humano; desde un partido de futbol, pasando por la mejor forma de superar un miedo
personal 0 de ganar una guerra, toda actividad aumenta sus probabilidades de éxito cuando
se cuenta con la informacién adecuada y se sabe analizarla; es alli donde el conocimiento
actla como catalizador de una idea. En esa medida, bien haria Sampaoli en comprender que
cualquier diagnostico queda incompleto cuando se restringe a meras intuiciones o como él

las llama, a latidos.

Volviendo al primer ejemplo propuesto en el presente escrito, en el caso de Ramo, bien
hicieron los directivos de la empresa al anteponer los rigurosos estudios de mercado a la
intuicion que en su momento sugeria un cambio de imagen urgente. En ese orden de ideas,
el desarrollo de este documento respalda la toma coherente de decisiones sustentada en un
andlisis minucioso de la situacién actual de Brandoletti, para lo cual fue necesario hacer un
diagnéstico de lo que podria estar ocurriendo en términos de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas antes de proponer cualquier accion de mejora encaminada a
optimizar el desempefio de la empresa; citando nuevamente a Cap6 Vicedo (2017), una

estrategia exitosa y ejecutable debe tener en cuenta los siguientes tres aspectos: profundo

131



conocimiento del entorno, valoracion objetiva de los recursos disponibles y metas simples y

consistentes.

Es por ello por lo que el escrito recién expuesto prefirio tratar de racionalizar y entender una
idea comun mediante el conocimiento y en ese orden de ideas plantear una estrategia clara,
concisa, definida y realizable en lugar de proponer una idea genial. Sampaoli, aun contando
con un jugador genial que no se cansa de robar aplausos en los mejores estadios de Europa,
no supo aprovechar un recurso diferenciador precisamente por la carencia de planificaciéon y
analisis. Lo mismo ocurre a diario con algunas empresas que sumidas en la soberbia de la
grandeza que les ha procurado la historia, ignoran aquellas sefiales inequivocas de un
mercado que pide a gritos un cambio, mientras que otras, mas limitadas, pero no por ello
menos receptivas, logran comparecer con una propuesta fresca y cautivadora y robarse todos

los aplausos de las plazas a donde llegan.

Dicho lo anterior, se puede concluir que el objetivo del presente trabajo de fin de méaster se
cumplié en su totalidad en cuanto posibilitd la presentacion de una radiografia de un negocio
familiar que le ha llegado el momento de ser empresa. En adicidn, se sentaron los cimientos
de una estrategia empresarial clara, definida y sencilla con miras a convertir en fortalezas las
debilidades y las oportunidades identificadas y en blindar a la empresa de argumentos para

no sucumbir ante las amenazas de un entorno hostil.

A sabiendas de que la estrategia puede cambiar a medida que cambia el entorno, las
preferencias del mercado o la naturaleza misma de la empresa, lo presentado en el escrito
anterior se constituye como el plan “A” a seguir para lograr los objetivos planteados, no
obstante, como reza un viejo proverbio: “si falla el plan “A”, recuerda que hay veintiséis

letras mas.
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