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Resumen

En el presente Reporte de Caso se llevo a cabo, por medio de la planificacion
estratégica una propuesta de mejora de las ventas del Grupo Meta del 20% mediante
la seleccidn de las estrategias de crecimiento e integracion hacia atras, sobre dos
unidades de negocio, Sauco S.A 'y Cervezas Argentinas S.A.S. El desarrollo del plan
implico la determinacion de una nueva mision y vision acorde a una planificacion de
una correcta delimitacion de los procesos internos junto con los roles y funciones de
los integrantes del grupo en primer lugar. En segundo lugar se disefio el desarrollo de
un plan de ampliacion de los puntos de comercializacion en la Ciudad de Cordoba
para mejorar la posicion competitiva de la organizacién. Por altimo, se disefio el
desarrollo de un plan de integracién hacia atras de la logistica de la cerveceria y del
bar, ubicados en la provincia de Cdrdoba. Los ingresos de la propuesta alcanzaron un
total de $ 8.072.429, teniendo en cuenta que los egresos resultaron de $ 4.642.368, se
obtuvo un VAN de $941.715.

Palabras Claves: planificacion estratégica, estrategias, crecimiento,
integracion hacia atras, Grupo Meta.

Abstract

In this Case Report, a 20% sales improvement proposal for Grupo Meta was
carried out through strategic planning by selecting growth and backward integration
strategies on two business units, Sauco SA and Cervezas Argentinas SAS The
development of the plan implied the determination of a new mission and vision
according to a planning of a correct delimitation of the internal processes together
with the roles and functions of the members of the group in the first place. Second,
the development of a plan to expand the commercialization points in the City of
Cordoba was designed to improve the competitive position of the organization.
Finally, the development of a backward integration plan for the logistics of the
brewery and the bar, located in the province of Cérdoba, was designed. The income
of the proposal reached a total of $ 8,072,429, taking into account that the expenses
were $ 4,642,368, a NPV of $ 941,715 was obtained.

Keywords: strategic planning, strategies, growth, backward integration, Grupo
Meta.
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Introduccion

En el presente Reporte de Caso se aborda la tematica de crecimiento e
integracion hacia atras del Grupo Meta, por medio de la aplicacion de la herramienta de
planificacion estratégica. El abordaje de esta temética se hace visible por la necesidad
de obtener un mejor rendimiento para el grupo.

Grupo Meta se cred en el afio 2019 teniendo como fundadores a, Paula, José y
Juan Cruz Ferndndez tres hermanos que se unieron para hacer lo que les apasiona en su
rubro, complementado con su fuerza y convicciones, adentrdndose en el rubro de la
cerveceria, gastronomia y bares, como asi también el desarrollo agropecuario.

Ellos se inspiraron en su abuelo, Tecilio Fernandez, el cual se lo describe como
un trabajador incansable y comprometido por el trabajo del campo, por lo cual dos
generaciones después, se mantuvo esta pasion por medio de la continuidad a través de la
unidad de negocio, La Tregua S.A la cual fue la primera del grupo, donde luego se le
fueron sumando otras unidades mas, de diferentes rubros. Las unidades de negocio que

tiene en la actualidad Grupo Meta son cuatro:

. La Tregua S.A., unidad que integra tambo y agro.

. Sauco S.A., que incluye La Jirafa y Cerveceria Checa.
. Cervezas Argentinas S.A.S., que incluye Casa Negra.
. Brewing S.A.S., que va integrar el bar propio Checa.

Grupo Meta tiene como objetivos, generar nuevos proyectos de rubros diversos,
formar y gestionar equipos eficientes de trabajo y ser una gran familia empresaria. Tal
es el objetivo que el Grupo Meta incluye varias unidades econdémicas que se encuentran
dispersas geogréaficamente, aunque en su oficina de Sacanta, Provincia de Cdrdoba se
concentra la administracion de todas las unidades. En la oficina central se administra y
centraliza toda la actividad econémica, legal, contable y comercial, entre otras, de todas
las unidades econémicas. En la localidad en que se asienta el grupo, la comunidad adn
no reconoce o identifica en si al grupo, sino por sus unidades de negocios. A pesar de
que el grupo fue creado en 2019, recién en el afio 2021 se han activado las acciones para
darse a conocer en el medio en el que se desarrolla.

En la basqueda de reconocimiento primero, y posterior posicionamiento, es
posible sefialar como hito significativo del Grupo Meta su iniciativa para reunir bajo un
solo nombre todas las unidades. Dentro de cada unidad se puede nombrar como hito

importante la compra del fondo de comercio de La Jirafa, su recuperacién y repunte en



la Ciudad de Bariloche. Otro punto significativo y memorable es la fundacion desde
cero de la fabrica de cervezas checa, la puesta en marcha y mejoramiento de los
procesos de produccion, bajo la unidad de negocio Sauco S.A. A pesar de la iniciativa
de crecimiento, el grupo no resultd ajeno a los vaivenes provocados por la actual
pandemia del COVID-19, que afect6 a todas las unidades, salvo las de La Tregua que
pudieron seguir sus actividades por ser esenciales.

La diversidad de unidades de negocio que cuenta el Grupo Meta, permitio
seleccionar, para la intervencion profesional, dos de ellas, Cervezas Argentinas S.A.Sy
el Sauco S.A. La justificacion de dicha seleccion resulté debido a la proximidad de
actividades que en ellas se desempefian relacionadas con el rubro de la gastronomia, por
lo que sobre ellas se direccionaran las propuestas de mejora. Ambas unidades no
cuentan con estrategias necesarias para llegar al camino del éxito, siendo necesarias
directrices que ayudaran a elegir las acciones adecuadas para alcanzar un correcto
posicionamiento en el mercado local e incrementar el crecimiento. En este camino de
mejora, la planificacion estratégica, por medio de la técnica de integracion hacia atras
podra lograr que ambas unidades de negocio incrementen su rentabilidad y establezcan
una gestion de procesos adecuada para ser referentes en el mercado actual.

En relacion a posibles antecedentes que hubieran aplicado la planificacion
estratégica para empresas del mismo rubro se encuentra el realizado Padilla (2018)
quien aplica dicha herramienta, enfocada a un plan de marketing para la Cerveceria
Fonck, en Buenos Aires. Si bien el autor realiza un plan especifico dentro de los
posibles planes de la planificacion estratégica en el mismo plantea que la ventaja central
en la competencia de las cervecerias artesanales se encontraria en la aplicacion de una
identificacion de marca mediante la innovacion de diferentes canales de venta que adn
no se encuentran explotados, especificamente el online.

El analisis de los antecedentes, como asi también el planteo de las actividades de
la empresa permite dar cuenta de que, el Grupo Meta se encuentra dividido en su
conformacién por un total de cuatro unidades de negocio que llevan a cabo tareas
similares abasteciendo sectores que se encuentran relacionados entre si, pero que en si
mismas las unidades no se encuentran aprovechando las ventajas que cada una posee.
Especificamente se desea, por medio de la presente intervencion profesional dotar a la
organizacion de una planificacion estratégica que le permita, especialmente a Cervezas
Argentinas S.A.S y el Sauco S.A. alcanzar una integracion que impacte de manera

positiva en el crecimiento del grupo, potenciando las mismas.



Analisis de Situacion
Andlisis del macroentorno:; PESTEL

El analisis de la matriz PESTEL se realiza a los fines de obtener una
aproximacion de como es el entorno de la empresa e influencia en las principales

caracteristicas que ella posee.

Factores Politicos

Los factores politicos que agrupan a diferentes acciones por parte del gobierno
nacional, por medio del Ministerio de Desarrollo Productivo (2021) resultan respuestas
a la dindmica economica y sanitaria que impuso la pandemia provocada por el Covid-
19. Estas politicas se destinaron principalmente a PyMEs de todos los sectores, para las
cuales los primeros meses de fase 1 en el aislamiento social, preventivo y obligatorio
hizo caer sus niveles de facturacion a cero. Estas acciones fueron direccionadas a
mantener el poder adquisitivo de los trabajadores como asi también su fuente de trabajo.
Uno de los planes que intenté cumplir dicho objetivo dictaminado por el ministerio a
través de un apoyo al salario de los trabajadores es el programa REPRO I1.

En complementariedad con esta politica desde el portal Argentina.gob (2021) se
observan politicas que comenzaron en el afio 2020 y que por medio de diferentes
decretos se fueron renovando en los meses siguientes, como la prohibicion de despidos
sin causa para disminuir el personal contratado hasta el 31 de diciembre del 2021. A la
vez de que aun sigue vigente el pago de doble indemnizacién para todos los trabajadores
que fuesen despedidos sin causa alguna.

En funcion de las intenciones del gobierno nacional, como asi también de planes
similares para el caso del gobierno provincial, es posible afirmar que la politica se
direcciond a intentar mantener el poder adquisitivo de los trabajadores. En si misma esta
situacion resulta una ventaja para Cervezas Argentinas S.A.S y el Sauco S.A., ambas
unidades PyMEs, que podrian beneficiarse del programa REPRO Il, pero con la
desventaja de que ante la necesidad de disminuir el personal se encuentran vigentes dos
decretos que volverian a esta actividad costosa o no aplicable. Sin embargo, las
variables politicas darian cuenta de gque existe una posibilidad de reactivar el consumo
en el corto y mediano plazo, variable real de la economia que afecta directamente las
ventas de ambas unidades.

Factores Econémicos



En concordancia con la vision de la variable politica es que la economia, segun
Szafranko (2021) puede diagnosticarse a traves de una variable representativa como el
Producto Bruto Interno. Para el pais implicd un desafio ain adicional en el contexto de
deterioro que ya acuciaba al pais desde afios anteriores. En especial el autor remarca que
las perspectivas de crecimiento de esta variable para el afio 2021 que intentarian
contrarrestar la caida del 10% del PBI, no serian suficiente si no se modifican ciertas
variables esenciales. Entre estas variables se encuentran la posibilidad de revertir los
altos niveles de inflacion que ya marca mas de tres meses con valores superiores al 4%
y que arrojarian un valor anualizado del 50%. A este contexto la falta de previsibilidad
sobre las decisiones politicas frente al aumento de casos son algunas de las variables
que mayor incertidumbre genera el contexto. En esta misma linea, el autor remarca que
la evolucion de la inflacion, en lo que transcurrio del afio 2020 y los primeros meses del
afio 2021, no fue acompafiado con un crecimiento del salario nominal de los
trabajadores, razén por la cual se mantiene la histérica pérdida de los salarios reales
frente a la inflacion.

Los anteriores factores, afectan como amenaza al grupo y su entorno dado que el
consumo es la principal variable que se ve ralentizada con el crecimiento de la inflacién
y la caida del salario real, producto de la misma. La perspectiva de que el crecimiento
de los precios y la caida del salario son situaciones que van a ocurrir, generando la
necesidad que las empresas reconozcan esta amenaza y se proponga un desafio para
volver lo mas estable posible las ventas. En este punto, es que para el grupo y para las
unidades de negocio en particular se requiere de un esfuerzo adicional para proveer un
bien y servicio competitivo para el mercado, teniendo en cuenta que la actualizacion de
costos que sufre el proceso productivo no siempre es posible de trasladar en la misma

cuantia a los precios.

Factores Sociales

En un andlisis de la dinamica social, segiin Alvarez (2021) desde la pandemia se
heredaron un combo de situaciones criticas que afectan de manera considerable la
actividad social. Las principales variables fueron un nivel de desocupacion del 13,1%
que aun se mantiene en dicho valor a pesar de los esfuerzos del gobierno de no poder
despedir por parte de los empleadores. Sin embargo, se observo que el peor indicador se
encontré en materia del crecimiento de la pobreza que implicé que en el segundo

semestre el afio 2021, el 42% no alcancen a superar la linea de pobreza. Esta dindAmica



afecta de manera negativa al grupo y al sector ya que nuevamente dependen del
consumo Yy si el mismo se ve afectado por falta de empleo y por falta de necesidades
bésicas cubiertas, la colocacién de los productos en el mercado se vuelve mas

desafiante.

Factores Tecnoldgicos

Los factores tecnoldgicos en el afio 2020 que vienen a mantener una situacion
para el afio 2021, lo plante6 Prince (2021) quien mencion6 que ocurrié una revolucion
cognitiva relacionada al renacimiento digital. Este cambio positivo se generé en el
aumento de las fuentes digitales para llevar a cabo las transacciones por parte del
consumo, como asi también para llevar a cabo la prestacion de servicio. Esta situacion
provocd segun el autor en que muchas empresas debieran de emprender en la
incorporacion de diferentes soportes de este tipo para que se pueda llevar a cabo la
adecuacion a la situacion actual, como asi también aquellas relacionadas a la forma de
trabajo. En el caso particular de las unidades de negocio seleccionadas, tanto para La
Jirafa, como para Cerveceria Checa, que sus ventas durante la pandemia debieron ser
realizadas de manera online y bajo la modalidad de take away. Mientras que para el
caso de la Casa Negra el desafio fue ain superior por la necesidad de la presencialidad
en la fabrica y la combinacién con el teletrabajo, lo que provoco y continda siendo un

desafio al momento de la produccién.

Factores Ecoldgicos

En cuanto a los diferentes factores ecoldgicos que se encuentran dentro de la
situacion de pandemia, es necesario distinguir, en materia del sector particular al cual
pertenecen las dos unidades de negocio del Grupo Meta, gastrondmico y produccién de
cerveza, que el tratamiento de residuos es esencial para aminorar el impacto ambiental
que el mismo genera dentro de la sociedad. En particular, segin la Comunidad RSE
(2021) se observo en el corredor que corresponde al Paseo Giliemes y a diversos bares
de la zona céntrica de la Ciudad de Cérdoba, el comienzo de la implementacion de un
tratamiento especial de los residuos a los fines de disminuir el impacto ambiental
instaurando Ecopuntos que no so6lo aminoran la carga de basura del propio local, sino
que también integran a los vecinos a separar la basura y colocarlos en dichos puntos
para su posterior tratamiento de reciclado. En materia del tratamiento de los residuos de

la fabricacion de cervezas artesanales, segun Brindicci (2021) se observa que los



residuos organicos de dicha produccion podrian ser reutilizados para la generacion de
alimentos mediante las toneladas de bagazo que se genera.

Si bien el contexto de pandemia implicé el incremento de desechos por parte de
ambos tipos de actividades por el cuidado que han debido tener por los contagios,
existen iniciativas que podrian entenderse como oportunidad para el Grupo y sus dos
unidades estratégicas a los fines de mejorar su impacto en la comunidad y diferenciarse
de otros competidores por el compromiso con una variable de la Responsabilidad Social

Empresaria, como lo es el medio ambiente.

Factores Legales

Por Gltimo, en cuanto a los factores legales se observo que durante el afio 2020 y
el afo 2021, la situacion legal que atravesO el pais se concretd por medio de la
utilizacion de los decretos de necesidad y urgencia emitidos por el poder ejecutivo
donde se modificaron algunas de las condiciones para la contratacion y relacion con las
PyMEs, como asi también la movilidad libre o no dentro de las fronteras del pais y de
las provincias. Segun Argentina.gob (2021);

e Decretos de necesidad y urgencia para decretar el aislamiento social, preventivo

y obligatorio, como asi también el distanciamiento en este sentido.

e  Prohibicion de los despidos y la aplicacién de la doble indemnizacion
e Ley 27.555 de realizacién de actos de prestacion de servicio desde la modalidad

de teletrabajo.

En el caso del teletrabajo, Grupo Meta, en estas unidades de negocios
seleccionadas, solo en su dimensidn administrativa tiene la posibilidad de llevar a cabo
esta modalidad, ya que el resto de actividades como la produccion o la atencion al
publico en los comercios, no es posible. De esta manera se podria afirmar que la
influencia de este factor para el grupo y las unidades de negocio resulto ser
controversial dado que implicé trabas al normal funcionamiento de su actividad

econdémica.

Analisis del microentorno: Cinco fuerzas de Porter
El anélisis del microentorno por medio de las Cinco Fuerzas de Porter tiene
como principal interés identificar el entorno de competidores, proveedores, productos

sustitutos y la rivalidad de la industria para posteriormente determinar, junto con las



conclusiones extraidas del analisis PESTEL, como las que se iran a extraer de la cadena

de valor cuales seran las estrategias a seguir para la planificacion estratégica.
Amenaza de entrada de nuevos competidores:

El analisis de la amenaza de nuevos competidores, puede afirmarse, para el caso
de las dos unidades de negocios analizadas del Grupo Meta como, media-alta en lo que
respecta a bares y restaurantes. En Cdrdoba, especificamente, si bien no se conoce la
cantidad de bares que cerraron durante la pandemia y qué cantidad aun permanecen
abiertos, si existe una gran concentracion de los mismos en los denominados polos
gastronomicos, como es el caso de Nueva Cdrdoba, Guemes y Centro, proximidades de
uno de los bares analizados en el presente trabajo. En el caso particular de la fabrica de
Cerveza Checa esta amenaza, es media o bien considerada baja por los altos costos
iniciales que se necesitan para poder armar la infraestructura, contar con las
herramientas, conseguir el espacio fisico necesario para poder desarrollar estas tareas de
produccién. También otra de las barreras que hacen dificil la entrada a nuevos
competidores en este rubro es la cantidad de certificaciones legales que se necesitan
para estar habilitado para produccién con fines comerciales.

Poder de negociacién de los proveedores

En relacion al poder de negociacién con los proveedores es posible afirmar que
la fuerza puede dividirse en funcién de qué empresa se trate, para los insumos
necesarios en los bares diferentes a la cerveza que ellos mismos producen, el poder de
negociacion es medio o bajo. La razon que subyace detras es que existe, en el mercado,
una gran variedad de posibilidades para la compra de los insumos gastronémicos, en
funcion de calidad del producto, el precio del mismo y las necesidades que se desean
cubrir. En el caso de Casa Negra, al ser la especialidad la cerveza, la negociacion no es
necesario, pero los demas insumos si. En cambio para el restaurante la Jirafa el mismo,
especializado en comidas regionales, tiene una impronta especial relacionada a la
calidad de los insumos, para asi poder contar con una gran aceptacion de parte de sus
clientes. En esta caracteristica diferencial de sus competidores es que se encuentra en la
necesidad de contar con un proveedor que brinde los mejores insumos y en este caso el
poder de negociacion disminuye del restaurante hacia el proveedor, dado la importancia
en la calidad. Por ultimo, en relacion a la cerveza, como la que se ofrece forma parte del

grupo no dependen de ningln factor externo mas que ellos mismos.



Poder de negociacion de los compradores:

El bar Casa Negra y la Jirafa cuentan con un puablico diverso, desde jovenes,
grupos, parejas de todas las edades y familias, aunque cada uno con la especialidad
correspondiente a la carta que ofrecen. En el caso de Casa Negra, al ser un bar cervecero
en una zona muy concurrida y movida como es Nueva Cérdoba, se puede encontrar con
gran cantidad de competidores que ofrecen cervezas artesanales en la misma zona,
alguno de ellos es Antares y el bar Patagonia que ofrecen su propia produccion al
publico. Adicionalmente a estos tipos de bares se encuentran otros que también ofrecen
cervezas artesanales aunque no necesariamente de produccion propia, que resulta
competidores. En base a la anterior descripcion, es posible afirmar que la influencia de
esta fuerza es alta para el bar, porque al existir esta gran oferta de este servicio, los
consumidores pueden elegir entre las distintas opciones, teniendo que el Grupo
adentrarse en la diferenciacién por distintas variables para atraer clientes y que el poder

de negociacidn se revierta.
Amenaza de ingresos por productos sustitutos:

La amenaza de ingreso de productos sustitutos es posible de analizarse desde el
rubro del consumo de bebidas alcohdlicas en la Ciudad de Cérdoba, en el crecimiento
que la cerveza ha tenido en el Gltimo tiempo. En un andlisis particular de Gertie (2020)
la autora remarca que esta bebida se ha convertido en la mas popular entre los
consumidores y que se ha posicionado en el mercado por encima del consumo de vino,
tragos, entre otros.

Entonces basandonos en esto, se puede decir que en cuanto a la cerveza la
amenaza de productos sustitutos es baja, porque si es verdad que hay gran variedad de
tipos y gustos a hora de hablad de cerveza, pero no existe en la actualidad un producto
de las mismas caracteristicas, que la sustituya en el mercado, como una de las mas

populares, cuando se habla de bebidas alcohdlicas.

Rivalidad entre competidores:

En cuanto a la rivalidad del sector es necesario mencionar que el bar Casa Negra
se encuentra ubicado en Nueva Cordoba en donde hay gran cantidad de bares que
ofrecen los mismos productos, por lo que la competencia entre los mismos es muy alta
ya que buscan captar al mimo publico objetivo. El objetivo de estos, es alcanzar mayor

movilidad de los consumidores por su propia cuadra, en relacion a otras, por lo que



existe algun tipo de competencia mas bien entre cuadras, dentro del barrio completo en

cuanto al rubro.

La competencia se da entre las grandes cadenas de bares, que se instalan en la
zona de Giiemes y Nueva Cordoba que posee un nivel de publicidad, y reconocimiento
que proviene de otros esfuerzos que no es solamente la ubicacion dentro del sector. Sin
embargo, existe rivalidad entre los competidores esta influencia actia de manera media
e inclusive alta con la proliferacion de los bares. Si bien la rivalidad es media dentro de
la cuadra el sector lleva a una exigencia en la diferenciacion y atencion a la entrada de

nuevos competidores que es alta.

Andlisis interno: Cadena de Valor

En el presente apartado se llevara a cabo el anélisis interno por medio de la
herramienta de Cadena de Valor donde se analizan el desarrollo de las actividades
primarias y de apoyo de las dos unidades de negocio sobre las cuales se desea aplicar la
seleccion de estrategias y objetivos de la planificacion estratégica en la presente

intervencion profesional.

Actividades Primarias Sauco S.A

En primer lugar, respecto de la unidad de negocio Sauco S.A donde se incluye el
restaurante de La Jirafa en San Carlos de Bariloche y la Cerveceria Checa que es la
produccién de cerveza, ubicada en la localidad de Sacanta, Provincia de Cérdoba. En
cuanto a las actividades de las denominadas primarias, se encuentra,;

e La logistica de entrada, donde se distinguen todas aquellas actividades que son
necesarias para llevar a cabo la prestacion del servicio. En el caso particular de

La Jirafa, se observa que la misma cuenta con capacidad para 160 comensales,

donde se sirven desde minutas hasta platos regionales. Siendo que en términos

de equipamiento dispone todo lo necesario para realizar los platos dentro de las
instalaciones del restaurante. En materia de la elaboracion de los platos no se
observan especificamente problemas relacionados a esta instancia, sino mas bien
la calidad en la entrega del producto tiene un nivel de aceptacion alto dentro de
la ciudad. En términos de la informacién relevada no se observa que el
restaurante disponga de un control adecuado de stock ni una logistica interna
relacionada a la solicitud de insumos a los proveedores, 1o que pareceria ser un

obstaculo al crecimiento dado que el desorden de esta actividad puede afectar de
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manera directa a la calidad el servicio en la atencion y no necesariamente en el
plato terminado.

En las operaciones del restaurante, donde si bien tiene un referente, Francisco
que tiene experiencia en la administracion y el funcionamiento de los locales
gastronomicos, no se observa que lleve a cabo un control de las operaciones de
logistica. Si bien la organizacion cuenta con un sistema de registro de comandas
al momento de la solicitud por mesa, no tiene informacion referida a variables
especificas como el crecimiento de las ventas, pedidos y platos més frecuentes.
A su vez, esta probleméatica se agrava dado el publico sobre el cual se
especializa, contingentes turisticos y residentes de la ciudad de Bariloche que
buscan comer sano y nutritivo. En cuanto a la relacion del restaurante con sus
proveedores, que haria referencia a la logistica externa, dado el prestigio que
posee en el entorno local posee buena imagen, por lo tiene cierto poder de
negociacion en cuanto a ciertos productos especificos.

En relacién a la actividad de logistica de salida se observa que en el caso del bar
La Jirafa en el servicio prestado al cliente desde el momento en el plato se
termina desde la cocina hacia la mesa del cliente. En el caso de la Cerveceria
Checa se tiene que la logistica de salida hace referencia a la utilizacion de los
procesos de distribucion de los diferentes envases para la comercializacion en el
caso del propio bar en la Ciudad de Cordoba o bien para terceros.

En la actividad de venta y marketing se observa que el restaurante tiene su
publico tanto directo con diferentes grupos y que el mismo varia para el caso de
La Jirafa, mientras que para el caso de la Cerveceria Checa se tiene que el
servicio de venta que realiza, tiene un puablico que valora la cerveza artesanal,
mayor de 18 afios. En cuanto al marketing, tanto para la unidad de negocio de
Sauco S.A como para el caso de Cervezas Argentinas S.A.S se observa que
disponen de un perfil de Instagram como el Unico intento de llevar a cabo una
politica de difusion, aunque el mismo se observa escaso y con poca informacion
sobre las actividades de cada una. Si bien poseen un técnico de marketing que
mide la satisfaccion del cliente en la cerveza artesanal que producen, no se
publican dichos resultados obtenidos ni tampoco se analizan mejoras

relacionadas a las mismas.
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e En cuanto a lo que respecta a los servicios prestados por el bar se encuentra
como punto de partida el servicio de atencidon en las mesas y reservas para
eventos dentro de restaurante. Mientras que para el caso de Cerveceria Checa se
observa que el servicio hace referencia a lo que es la elaboracion y distribucion

de cervezas artesanal.

Actividades de Apoyo Sauco S.A

En relacién a las actividades de apoyo, se tienen las siguientes;

elLa infraestructura que dispone La Jirafa y Cerveceria Checa, para la
planificacion, contabilidad y finanzas se observa en su organigrama, la falta de
especificidad en las acciones realizadas por cada una de ellas. Si bien en ambos
negocios se encuentran identificadas las personas responsables de cada una de
las areas, no las actividades que se llevan a cabo, por lo que podria existir una
superposicion de tareas, que afecte considerablemente a la operatoria. A su vez,
en La Jirafa se encuentra involucrada Paula en la Administracion, que también
repite su rol en Cerveceria Checa, mientras que para el caso del personal en el
primero se encuentra un representan Francisco quien lleva a cabo la cocina y el
salon. Para el caso particular de Cerveceria Checa, ademéas de Paula, estan los
otros dos creadores, Juan Cruz en el &rea comercial y José en la produccion. No
s6lo que Paula se encuentra en la administracion de ambos locales, sino que
también Sara, una responsable que depende en jerarquia de ella también se
encuentra en ambos negocios.

e La direccion y desarrollo de los Recursos Humanos, la organizacion contrata a
una consultora externa y técnica que lleva a cabo sistemas de evaluacion con
indicadores por unidad, en funcion de la actividad pero no llevan a cabo la
seleccién e induccidn, lo cual queda en manos de los creadores teniendo estos
que llevar a cabo una actividad para la cual no estan preparados. Esta consultora
si realiza un seguimiento del servicio de post-venta para el caso de ambas
unidades de negocio en indicadores de cubiertos realizados, litros de cervezas
producidos, como control, pero no lleva a cabo un feed-back con el cliente para
realzar el valor del producto.

e En relacion a las compras, para el caso de La Jirafa, se observa que la misma no
dispone en su organigrama personal a cargo de esta actividad, por lo que lleva a
cabo la Administracion con el soporte del encargado del Personal, pero no se
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lleva a cabo una medicion del stock, rotacion ni necesidades en tiempo real de lo

que la empresa lleva a cabo.

eEn materia de investigacion y desarrollo se observa que en esta unidad de

negocio no existen esfuerzos concretos realizados en esta materia.

Actividades Primarias Cervezas Argentinas S.A.S

En el caso particular de la unidad de negocio Cervezas Argentinas S.A.S., que

incluye Casa Negra. El andlisis de las actividades primarias, observa que este bar donde

se ofrece la cerveza artesanal producida en Cerveceria Checa ubicado en la zona

gastronomica de Nueva Cordoba.

En relacién a la logistica interna no tiene un proceso definido adecuadamente, es
decir de almacenamiento de los productos que no sean distintos de la cerveza
que la provee el mismo grupo. Esta situacion pone de manifiesto que existen
problemas en la prestacion de servicios de comida adicionales al servicio de
cerveza, situacion que no ocurre para el caso de La Jirafa donde el prestigio en la
atencion y la infraestructura del local permiten brindar calidad en el servicio.

En el caso de las operaciones se tiene que si bien no existe un procesamiento de
las materias primas adicionales a los platos que ya se menciond que no tiene una
organizacion interna, las cervezas de produccion propia son llevada a cabo por
una comercializacion directa.

En el caso de la logistica de salida, es decir la recepcion, almacenamiento y
distribucion de las materias primas con las que elabora sus platos Casa Negra no
se observa, al igual que en la unidad de negocio anterior, un soporte para que

existe un control en el stock, un adecuado control de las compras.

Actividades de Apoyo Cervezas Argentinas S.A.S

e La infraestructura que posee, no se observa la disposicion de un organigrama
particular para el bar Casa Negra, aunque habria que esperar que el mismo se
encuentre dentro del area comercial de la Cerveceria Checa con un esquema
similar al de La Jirafa. Esta ultima falencia mencionada es fundamental de
subsanar para mantener un control sobre quién lleva a cabo la administracion,
el abastecimiento, las compras de la unidad, que tampoco Sse encuentran

especificadas.
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e En materia de la direccion de Recursos Humanos y su gestion dispone de la
misma consultora asociada a esta accién que la unidad de negocio del Sauco
S.A por lo que la falencia nuevamente se repite.

e En materia de compras una de las principales ventajas que posee esta unidad de
negocio es que su propio proveedor en materia de cerveza es una unidad del
mismo grupo, aunque se observan falencias relacionadas a la gestion de las
demas compras para la prestacion del servicio que lleva a cabo.

e Por ultimo, en cuestion de investigacion y desarrollo se puede observar que no
existe un seguimiento respecto de la mejoria que se podria alcanzar por medio
de este medio y no se observar una inversién al respecto.

En funcion de la informacion referida anteriormente y de la necesidad de realizar
una estrategia para los productos que tienen ambas unidades de negocio, se observa la
necesidad de integrar los puntos positivos de la organizacion que se lleva a cabo en La
Jirafa para el bar Casa Negra, como asi también una correcta delimitacion de las
funciones en organigramas con areas definidas y tareas relacionadas. Esta situacion seré
necesaria no solo para mejorar la valoracion econémica de cada unidad sino también
como estrategia de mercado, a partir de la Matriz de Ansoff, teniendo en cuenta que
pude, en el mercado actual y con los productos actuales mejorar la penetracion de
mercado con mayor identificacion de marca de los consumidores para el caso de
Cerveceria Checa que se comercializa en el bar Casa Negra, a la vez de que pueden con
los productos actuales adentrarse en nuevos mercados, con clientes diferentes a los

bares tradicionales de Nueva Cobrdoba, es decir desarrollar mercados.
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Marco Tedrico

En el desarrollo del concepto de lo que se entiende como planificacion
estratégica, tomada la misma como el instrumento por medio del cual se alcanzara el
objetivo del presente Reporte de Caso, es que se encuentra el aporte realizado por
Gutiérrez Silva y otros (2021) quienes analizan a la misma desde una mirada metodica y
practica. En primer lugar los autores definen que el proceso que implica la
planificacion estratégica consiste en la accién de direccion el éxito que plantea toda
organizacion a alcanzar, por medio de acciones, recursos y capacidades que se ponen de
manifiesto. En si mismo es un proceso que resulta situacional, es decir que en funcion
de un adecuado diagnostico de la organizacién sobre la cual se desea aplicar es el Unico
camino para alcanzar el mismo. En este andlisis es que la planificacion para los autores
dispone de momentos; explicativo, normativo, estratégico y tactico-operacional.

En si mismo el momento explicativo, segin Gutiérrez Silva y otros (2021)
consta en la exposicion de las acciones que permiten mejorar el sistema de una
organizacion basado en un analisis interno donde lo que se busca es intentar reforzar los
puntos positivos de la cadena de valor o bien aminorar los impactos negativo de la
misma con contra caminos que permitan alcanzar el éxito. El momento explicativo de
cémo es el sistema y sus acciones para mejorarlo, es el paso previo al normativo, donde
se define especificamente la estrategia que se lleva a cabo, y responde a la pregunta de
la empresa, de hacia donde se dirigen sus objetivos. En este punto Gutiérrez Silva y
otros (2021) mencionan que es necesario tener en cuenta la direccionalidad de la
empresa con los proyectos actuales y futuros. EI momento estratégico es la esencial de
la aplicaciéon de la direccién, ya que por medio de él se articula la explicacion y lo
normativo, es determinar el camino, las acciones concretas para alcanzar el objetivo.
Por dltimo, se encuentra el momento tactico-operacional, por medio del cual una vez
disefiadas las acciones se implementan en las operaciones de las empresa para
posteriormente llevar a cabo un monitoreo de las mismas.

En esta misma linea de andlisis Prado Rodriguez y Santos Montalvan (2019)
definen al plan estratégico como un conjunto de pasos, que si bien no tienen la misma
definicion que el anteriormente mencionado, si tiene la misma intencion, plantear dudas,
conflictos y soluciones que devienen en estrategias posteriores para contrarrestar las
decisiones no acertadas anteriormente y poner en la senda del crecimiento a las

organizaciones. Los autores destacan que entre las ventajas de aplicar esta herramienta
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se encuentra la posibilidad de mejorar el orden de las actividades en aquellas
organizaciones donde los procesos no se encuentran bien definidos. A su vez, permiten
los cambios y desarrollos de nuevos mercados, productos u operaciones, ya que propone
que la organizacion se encuentra con una predisposicion positiva al cambio. En este
cambio también se encuentra que las ventajas anteriores devienen en un mejoramiento
de la comunicacidn entre los colaboradores a la vez de que es posible, con los recursos
disponibles aprovechar las oportunidades que otorga el entorno.

Carranza y Pablo (2018) realizan un aporte significativo al concepto tradicional
de lo que se comprende como planificacion estratégica. Si bien los autores definen que
el analisis situacional de las organizaciones es fundamental para alcanzar la
determinacion adecuada de la misma realizan una vision mas integral al momento de
seleccionar la estrategia. Especificamente, los autores mencionan que la estrategia no es
necesariamente la adopcién de una ventaja, sino mas bien una instrumento por medio
del cual se busca concentrar los esfuerzos del presente en la busqueda del futuro, dando
cuenta del entorno externo, formando el interno. En esta basqueda la definicion de los
objetivos estratégicos resulta fundamental, a la vez que Util, dado que permite no sélo
las ventajas del camino a seguir, sino también las propias limitaciones que el mismo
tiene.

Pefafiel-Loor, Pibaque-Pionce y Pin-Sancan (2019) contindan la definicion de
que la planificacion estratégica es una herramienta que permite la toma de decisiones a
través de la delimitacion de los objetivos y menciona que la misma dispone de fases
para la elaboracion de un plan. EI primer paso consiste en la elaboracién de un andlisis
estratégico, por medio del cual se estudia el entorno externo, los factores competitivos
que definen la actividad, entre otros.

Posteriormente a este andlisis es que se realiza, segun los autores la formulacion
estratégica, la cual consiste en el proceso de revision de las bases estratégicas de la
empresa para ver si se adecuan a los desafios que plantea el entorno externo y
competitivo. En esta revision se busca llevar a la definicién, en caso de ser necesario de
una nueva Vvision, objetivos y estrategias, para posteriormente redactar el plan
propiamente dicho. La redaccion del plan estratégico es el tercer paso de esta secuencia
de etapas, donde se establece la seleccion de los medios que se utilizaran para la
obtencion de los objetivos, como asi también sobre los cuales se realizara el control

estratégico. (Pefafiel-Loor, Pibaque-Pionce y Pin-Sancan, 2019)
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El primer estamento del plan consiste en la generacion y evaluacion de la
estrategia a seguir, es decir aquella que seré la rectora de planes de accién y proyectos.
La relacion entre la estrategia y el plan de accion carece de sentido sino se realiza la
asignacion de recursos para tal fin, ya que los mismos formaran parte de la evaluacion y
medicion de los resultados obtenidos.

En materia de diferentes estrategias que se encuentran disponibles en la
literatura, segun Becerra Ramirez y Escobar Duque (2018) quienes afirman que forma
parte de la necesidad de una organizacion de integrarse verticalmente con un proveedor
para aumentar en parte el control sobre la empresa, como asi también garantizarse la
satisfaccion de la necesidad que tiene la empresa sobre el proveedor. En esta misma
linea de accion los autores definen a las herramientas de crecimiento como aquellas
donde se busca aumentar las ventas y de aprovechar la oportunidad que genera el
mercado como asi también la curva de aprendizaje que la misma puede adquirir sobre
los productos vendidos y de esta manera disminuir los costos e incrementar los
beneficios.

En el control estratégico es que Pefiafiel-Loor, Pibaque-Pionce y Pin-Sancan
(2019) mencionan que es necesario la supervision a la empresa para que no s6lo no se
desvie de los planes disefiados sino que también se realice una revision constante de los
avances intermedios en relacion a la gestion de las bases estratégicas.

La exposicion de la planificacion estratégica como un instrumento por medio del
cual es posible alcanzar objetivos planteados, con una secuencia de pasos ldgicas, como
asi también con un orden que permita desde el planteo hasta la revision es lo que se
aplicara en el presente Reporte de Caso. Especificamente y siguiendo a Gonzéalez (2017)
es que entre los beneficios que se encuentra de la herramienta es que se justifica la
seleccién de la misma. En si la herramienta permite poner de manifiesto la realidad que
vive una empresa, sus deseos y recursos a través de una materializacion de los mismos
que le permita modificar su realidad actual pensando en el futuro.

En conclusion, la construccién propia del marco teorico, es decir la perspectiva
sobre la cual se utilizara la herramienta de la planificacién estratégica en la intervencién
profesional, se sustenta en los beneficios que genera la misma para las empresas. Sin
importar el tamafio, toda organizacion debe revisar sus bases estratégicas, cuestionarse
su situacion en el entorno y proyectar su situacion a futuro. En estas acciones simples,
pero a la vez esquematizadas es que radica la planificacion estratégica, donde es posible

priorizar no s6lo proyectos y acciones, sino también eficientizar la rentabilidad de una
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organizacion en la planificacion del presupuesto al momento de la asignacion de
recursos. Asi, también la gestion eficaz del personal permitird que la empresa emprenda
un sendero de crecimiento, sostenibilidad del mismo y aprovechamiento de sus ventajas
internas. En si se busca con esta herramienta que el grupo analizado lleve a cabo un
crecimiento no controlado, con una errénea estimacion de sus esfuerzos que puede
llevar a problemas en el uso de sus recursos, tanto financieros, como tecnoldgicos y

humanos.

Conclusiones Diagndsticas

El andlisis realizado sobre Grupo Meta y especificamente de las unidades de
negocios llamadas Sauco S.A. y Cervezas Argentinas S.A.S., presento como resultado,
principalmente la falta de organizacion y estructuracion de sus procesos y organigrama,
ya que en él se superponen varios actores encargados de muchas tareas a la vez. El
crecimiento no controlado que vivencio el Grupo Meta, presenta, entre otras falencias
que se destacaran a continuacién la principal justificacion de intervencién profesional
por medio de la herramienta de planificacion estratégica.

En el estudio de la cadena de valor se observd que las dos unidades
seleccionadas no cuentan con estrategias necesarias para llegar al camino del éxito,
siendo necesarias directrices que ayudaran a elegir las acciones adecuadas para alcanzar
un correcto posicionamiento en el mercado local e incrementar el crecimiento.

En este camino de mejora, la planificacion estratégica, por medio de una
secuencia ldgica y concatenada de pasos permitird que ambas unidades de negocio
incrementen su rentabilidad y establezcan una gestién de procesos adecuada para ser
referentes en el mercado actual, siguiendo la estrategia de crecimiento en un entorno
cambiante y desafiante, no sélo por su competitividad, sino también por la situacion
macroeconomica que rodea a la actividad productiva en Argentina.

En una revision especifica de la unidad de negocio Sauco S.A., se observo que
una de las debilidades se hace presente a través de la interpretacion de los resultados
obtenidos en la cadena de valor, antes mencionada. Donde dentro de las actividades
primarias, de logistica interna no se observa que el restaurante disponga de un control
adecuado de stock ni una logistica interna relacionada a la solicitud de insumos a los
proveedores, lo que pareceria ser un obstaculo al crecimiento dado que el desorden de
esta actividad puede afectar de manera directa a la calidad el servicio en la atencién y no

necesariamente en el plato terminado. También se observan falencias en las operaciones
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del restaurante, donde no se llevan a cabo un control de operaciones de logistica. Si bien
la organizacion cuenta con un sistema de registro de comandas al momento de la
solicitud por mesa, no tiene informacion referida a variables especificas como el
crecimiento de las ventas, pedidos y platos mas frecuentes. Esto se da porque Francisco,
que es quien se encarga de la administracion del restaurante, también tiene esta misma
funcion en otras unidades de negocio, por lo cual la superposicion de roles no permite
que se lleve a cabo ninguno de ellos de manera eficiente, siendo asi necesaria la
restructuracion y reorganizacion para el crecimiento.

En el caso particular de Cerveceria Checa, analizando la cadena de valor, en una
de sus actividades primarias, especificamente marketing, se observa que disponen de un
perfil de Instagram, como el Unico medio para la difusion de su producto. Por lo cual la
cerveza se encuentra posicionada en lo que respecta a Cérdoba, pero pareciera que el
unico lugar donde se puede consumir, es en el bar Casa Negra, el cual pertenece al
mismo grupo. Por esto se ve con buenos ojos hacia el futuro la posibilidad de expandir
el mercado objetivo, comercializando su cerveza, en bares externos al grupo, y asi hacer
méas conocida la fabrica de Cerveceria Checa, acompafiado con una inyeccion de
propaganda por distintos medios, para que la misma, compita entre las marcas
conocidas de los consumidores de cervezas artesanales.

En relacién a la otra unidad de negocio analizada, Cervezas Argentinas S.A.S.
en las actividades primarias de Casa Negra, se distingue que no cuenta con un proceso
adecuado de logistica interna, en cuanto al almacenamiento de productos distintos a la
cerveza, la cual la provee el mismo grupo. Por esto se ve que existen problemas en la
prestacion de comida, por lo cual al igual que en la unidad de negocio anterior, en el
caso de la logistica externa de recepcion, almacenamiento y distribucion de las materias
primas, no se observa un soporte para que existe un control en el stock y un adecuado
control de las compras.

El recuento de los hallazgos internos de las dos unidades de negocio toma
relevancia en la explicacion de que la rivalidad de la industria para ambas existe desde
una visién moderada a alta. En el caso particular del bar Casa Negra, se observa que la
competencia que existe no s6lo por su ubicacién, sino por el tipo de servicio que ofrece,
obliga a que la misma deba planificar acciones concretas para mantener una posicion en
el mercado y alcanzar el crecimiento. Una situacion similar, aunque con un grado menor
de influencia ocurre para el caso de La Jirafa y Cerveceria Checa donde ambos negocios

tienen competencia, debe diferenciarse y planificar sus planes de accion, pero tienen una
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porcion de mercado que las identifica. En especial, para el caso de Cerveceria Checa, el
avance del mercado de las cervezas artesanales muestra que la casi exclusividad en la
comercializacion de la misma en el bar Casa Negra, quizas no sea la mejor alternativa,
por lo que podria planificar una ampliacién de sus canales de venta.

Por ultimo, en el caso de la influencia del entorno externo, se observo que la
pandemia y la crisis econdmica afectaron considerablemente a todo el rubro
gastrondmico y de esparcimiento en mayor medida que otras actividades econémicas.
En este contexto, la planificacion desde adentro hacia afuera, primero desde una
reorganizacion de los procesos, de la logistica interna, externa y las operaciones,
resultaria una ventaja para reforzar la posicion del mercado, para de alli plantear el
crecimiento. En este sentido, la planificacion estratégica que se desea alcanzar por
medio de la intervencion profesional es, tanto interna como externa, con la
consolidacién de los procesos y roles para que la eficacia y eficiencia sean los pilares de
la gestion de las dos unidades de negocio, como puntapié inicial para avocarse, en el

entorno externo a una mayor posicion de mercado.

Plan de Implementacion
Analisis de Mision y Vision
El comienzo del plan de implementacion sobre el cual se realizard la aplicacion
de la propuesta se realiza sobre la propuesta de una nueva mision y visién para el Grupo
Meta, orientado principalmente en las dos unidades de negocio que se tomaron como
referencia.

e Misidn: gestionar y articular con grupos de trabajo positivo el crecimiento de las
unidades de negocio de la empresa teniendo en cuenta la innovacion para
cumplir con las expectativas del cliente, ofreciendo conceptos Unicos de
servicios gastronémicos.

e Vision: ser una empresa con meta al crecimiento de los servicios prestados,
sobre la base de una estructura integral en nuestro equipo de colaboradores,
actitud de servicio, convivencia y armonia en un ambiente de profesionalismo,

honestidad y entusiasmo, en el trabajo
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Obijetivo General

Incrementar las ventas del Grupo Meta en un 20% sobre la base del disefio de un
plan estratégico, sobre las unidades de negocio Cervezas Argentinas S.A.S y el Sauco
S.A, con el fin de aplicar la integracion hacia atras y el crecimiento como estrategias,
para el periodo 2021-2024.

Justificacion: la eleccion del objetivo general de incrementar la facturacion se
selecciond a los fines de dotar de herramientas especificas para el caso del Grupo Meta
que permita mejorar su situacion econdémica en el corto y mediano plazo, mediante la
aplicacion de dos estrategias en base a las oportunidades de crecimiento que el grupo
poseia gracias al diagnostico realizado. A su vez, la eleccion de la estrategia de
crecimiento se selecciond sobre la base de que la organizacion no lleva a cabo una
politica de buscar nuevas oportunidades como asi tampoco aprovecha las fortalezas
internas de disponer de una logistica avanzada en la distribucion de las cervezas que
genera en su féabrica de Cervezas Argentinas y que podria aplicar a la distribucion de

otros negocios del grupo.
Objetivos Especificos

e Delimitar los roles y funciones de los referentes de cada unidad de
negocios para que se clarifiquen los procesos y sea posible incrementar
en un 5% la facturacién gracias a una buena gestion interna de los

recursos disponibles, en el primer trimestre del plan.

Justificacion: el diagnéstico realizado a las dos unidades de negocio permitié
analizar que, tanto La Jirafa como Casa Negra y Cerveceria Checa tienen una carencia
de referentes de cada negocio a quien pueda tomar como eje de la toma de decisiones.
El hecho de que los tres socios se superponga en los procesos de los tres negocios
genera que exista dualidad de mando por lo que se busca alcanzar una mejora en este
sentido mediante la delimitacién de los roles y funciones de cada uno de ellos teniendo
en cuenta que las areas general del Grupo Meta no desapareceran y que se pretende con
esta propuesta simplemente mejorar la gestion interna de los recursos de cada uno de los

negocios.
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e Aumentar las ventas de Cervezas Argentinas S.A.S en 35% mediante un
plan de comercializacion a otros puntos de venta, para el segundo

trimestre del plan.

Justificacion: la eleccion de ampliar los puntos de venta a los cuales llegan los
productos de Cerveceria Checa se encuentra en el hecho de que, si bien la industria
resulta competitiva existe un mercado posible de insertarse con la ventaja comparativa
de que ya tiene un referente donde se consume la cerveza del grupo, Casa Negra, pero
que podria extenderse a otros puntos, no solo bares sino también diferentes formas de
comercializacion. En si el objetivo de mejorar las ventas en un 35% implicara un

rendimiento devenido de mayores ingresos para el grupo que se espera alcance el 10%.

e Ampliar la ventaja competitiva del Grupo Meta mediante la integracion
hacia atrds con un plan de logistica para ambas unidades de negocios
analizadas que permitan mejorar los tiempos de entrega en un 50%, para

el tercer trimestre del plan.

Justificacion: en relacién a la eleccion de la estrategia de ventaja competitiva del
grupo se selecciond la integracion vertical para el proceso de logistica de Casa Negra y
de Cerveceria Checa para aprovechar la distribucion que tiene esta Gltima del proceso,
para asi mejorar el uso de recursos que ya posee el grupo. En si la mejora se espera
alcanzar en cuanto a los tiempos de entregas de los productos que pueda trasladar la
logistica de Cerveceria Checa, para que la facturacion con un mejor servicio se

incremente en un 5%.

Alcance

La presente investigacion se realiza en el Grupo Meta y la misma consiste en la
planificacion estratégica que abarca a dos unidades de negocio que integran el mismo,
Cervezas Argentinas S.A.S y el Sauco S.A, donde se buscara llevar a cabo una mejora
en la facturacion de la organizacion por medio de la gestion de planes tacticos de accién
que involucran los procesos internos de la organizacion, los roles de los duefios del
grupo en cada uno de los procesos, como asi también la posibilidad de mayor
posicionamiento e integracion de los procesos de logistica.

El alcance temporal de la aplicacion sera de una planificacion estratégica a tres

afios, por lo que se disefiara que la misma comience a finales del afio 2021 y se extienda
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a finales del afio 2024, donde los diferentes objetivos se alcanzaran por trimestres
durante el primer afio de aplicacion del plan. En cuanto al alcance metodologico el
mismo abarca cambios internos en los roles y funciones como asi también de la logistica
de salida de las dos unidades de negocios.

La limitacion que se observa como presente dentro de la organizacion puede ser
la distancia entre La Jirafa, Cerveceria Checa y Casa Negra, por lo que podria perderse
efectividad por la ubicacién de la primera en la Ciudad de Bariloche. Sin embargo, esta
limitacion puede ser suplida por una buena gestion del mismo por medio de indicadores

y reportes de control, como asi también con una visita frecuente.

Estrategias

En relacion a la eleccidn de las estrategias que son necesarias para llevar a cabo

el plan de implementacion se encuentran las de;

e Crecimiento: esta estrategia se utilizara tanto para un crecimiento interno o
consolidacién de los procesos internos que permita la eficientizacion de los
recursos, como de la bdsqueda de nuevos puntos de venta para la
comercializacion de los productos. El crecimiento se medira como variable
sobre la facturacion y nuevos puntos de ventas incorporados.

e Integracion hacia atras: esta estrategia se utilizara a los fines de poder alcanzar
una mejora en la gestion de la logistica de entrada del bar Casa Negra
aprovechando que Cerveceria Checa ya es el proveedor de cervezas, que se
optimice la distribucion de productos.

Plan de Accion de Delimitacién de Roles y Funciones

En relacion a la eleccidn de las estrategias que son necesarias para llevar a cabo
el plan de implementacion, en relacion al primer objetivo especifico de delimitar los
roles y fusiones de cada actor, para evitar la superposicion antes mencionada, vamos a
restructurar el organigrama de las unidades de negocio alcanzadas en este analisis. Las
cuales serian el Sauco S.A, que abarca a la Cerveceria Checa y al restaurante La Jirafa,
mientras que por el otro lado esta Cervezas argentinas S.A.S, que comprende al bar
Casa Negra.

En el presente plan de accion se delimita a los roles y funciones de los tres
duefios de la empresa para mejorar la superposicion de tareas y falta de liderazgo en

cada uno de los negocios mencionados anteriormente. Cada uno de los hermanos
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quedara como encargado de un Unico negocio para asi poder abocarse 100% en

direccion a los objetivos especificos de su mercado. Por lo que quedara dividido de esta

manera:
. Encargado Gral. de La Jirafa: Paula.
. Encargado Gral. de Cerveceria Checa: Jose.
. Encargado Gral. de Casa Negra: Juan Cruz.

Esta tarea de encargado consiste en ser la persona responsable de llevar adelante
la gestidn diaria de las actividades y operaciones que se realizan en su respectiva unidad
de negocio, desde la gestion de stock hasta la venta y atencion al cliente, pasando por la
gestion del equipo o la organizacién del punto de venta. En particular, las actividades
que se deben realizar en este puesto deben ser las siguientes:

1. Asignacion de tareas al personal

2. Vigilancia y supervision de los objetivos planteados en la planificacion

del rumbo del negocio

3. Actividades relacionadas a la supervision en la gestién de los recursos
humanos
4. Realizar reportes e informes al directorio sobre proyecciones de venta,

compras, rentabilidad, para lo cual se puede optar por la confeccion de un Estado de

Resultado.
5. Interpretar las preferencias de los clientes o mercado objetivo
6. Organizar la informacion para entregarle al area de contabilidad.
7. Coordinacion con proveedores

La elaboracion de esta descripcion y funciones de cada uno de los duefios de la
organizacion se realiza en base a un asesoramiento continuo del profesional de Ciencias
Econdmicas que llevara a cabo un seguimiento de las mismas, modificacion y ajustes en
caso de ser necesario en funcion de la dimension que se observe de los mismos. El
objetivo que se busca cumplimentar con la asignacion de estas funciones y roles es que
la organizacién obtenga un reorden y Optima utilizacion de sus recursos, para que en
una instancia superior se obtenga una dimension de la envergadura del puesto y pueda
tercerizarse en un tercero estas tareas para que los duefios desempefien tareas
estratégicas. El hecho de que se realice esta reasignacion de roles y funciones debe ser
comunicado a los diferentes colaboradores de las empresas para que se alcance de

manera Optima de los objetivos planteados.
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L Tiempo Recursos Econdmico
Descripcion — - — Responsables
Inicio Fin Humanos Fisicos Hs Valor
Delimitar los
fun::()i:frfez de . Profesional gggj%é?w?gsr%g Direccion
dic-21 | ene-22 . g general de la | 20 $52.160
cada de Cs Ec. | funcionamiento empresa
Encargado de cada unidad P
General
Jorna_da (;k’e ene-21 | feb-21 Profesional | Computadoray | Direccién del 8 $ 20.864
Capacitacion de Cs Ec. proyector proyecto

Fuente: Elaboracion propia
Plan de Accién de Puntos de Venta

El plan de accién de puntos de venta tiene como objetivo principal que se
posicione el producto que genera Cerveceria Checa en diferentes canales de
comercializacion. Este objetivo sera posible mediante una planificacion de cuéales son
los pasos a seguir para implementar este plan. En primer lugar se realiza un disefio del
plan en dos etapas. La primera etapa consiste en ofrecer a diferentes bares de la zona de
Guemes, Nueva Cordoba, General Paz y Alta Cérdoba, en la Ciudad de Cérdoba, que
dispongan de canilla para cerveza tirada barriles para comercializar el producto.
Mientras que el segundo paso del plan consiste en realizar una venta del producto no
por barril, sino en botellas pequefias a un pablico objetivo mas amplio donde no sélo se
venda cerveza tirada, sino también otros tipo de cervezas artesanales, como asi también
a vinotecas de la Ciudad de Cordoba.

A los fines de llevar a cabo la planificacion de la primera etapa se utilizara el
perfil comercial de Juan Cruz, para que el mismo desempefie esta tarea por su ventaja
competitiva con diferentes puntos de venta, para lo cual se propone realizar;

e Relevamiento de la cantidad de bares de los barrios mencionados que disponen
del mecanismo para dispensar cerveza artesanal.

e Obtener el contacto de los duefios y responsables comerciales de cada uno de
estos bares.

e Disefiar un portafolio de oferta de servicios en funcion de una cantidad minima a
comprar de litros a la fabrica, mediante una tabla de descuentos a medida que
superen una cantidad de litros solicitados. Remarcar que el precio al cual se
comercializa el litro de cerveza incluye el costo de la distribucién de la misma

hasta la puerta del local.
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e Presentar la propuesta mediante una reunion con los interesados
e Realizar seguimiento a la respuesta y en caso de ser afirmativa informar al

Encargado General de Cerveceria Checa, Juan Cruz y al encargado de la

produccidn los nuevos requerimientos.

En relacién a la segunda instancia que se pretende llevar a cabo en materia del
plan de puntos de venta es evaluar la factibilidad de comercializar la cerveza en envases
individuales para lo cual se debera realizar, antes de la bdsqueda de nuevos puntos de
venta un analisis de proyecto de inversion de esta nueva alternativa.

Esta accion de llevar a cabo un nuevo andlisis de proyecto de inversion, junto
con el disefio de los pasos a seguir y el acompafiamiento a Juan Cruz en la primera etapa
sera realizado por un profesional de Ciencias Econdmicas, que realizard las veces de
asesor. El valor econémico que se estipula para este recurso serd en funcion del valor
del modulo que homologa el Consejo de Profesionales de Ciencias Econdmicas, a partir
del 01 de septiembre del afio 2021, en un monto de $2.608. En la siguiente tabla se
resumen los recursos involucrados para el presente plan.

Tabla 2: Recursos Involucrados del plan puntos de venta

o Tiempo Recursos Econémico
Descripcion — - — Responsable
Inicio Fin Humanos Fisicos Hs Valor
Delimitar el Computadora y
glcance de la feb-22 abr-22 Profesiona relevamiento de Asesor 20 $
primera etapa del IdeCsEc.| . - externo 52.160
informacion
plan
Acompafiamiento .
al referente abr-22 jun-22 Profesiona | Computadora y Asesor 10 $
. I de Cs Ec. proyector externo 26.080
comercial
Elaboraciéon de
Andlisis de un flujo de
oo . Profesiona | fondos, flujo de Asesor $
factibilidad de la | jun-22 1 ago-22 | 4o ¢ e caja del externo 50 1130.400
segunda etapa . .
inversionista,
TIRy VAN

Fuente: Elaboracién propia
Plan de Accion de logistica

El plan de accion de logistica implica la puesta en marcha de la estrategia de
integracion hacia atras o vertical entre el proceso de salida de Cerveceria Checa y el Bar
Casa Negra. El desarrollo de dicho plan tendrd como principal punto a cumplimentar en
la delimitacion de esta responsabilidad a un referente de la fabrica que realizara la
articulacion en la logistica. En la actualidad la fabrica tiene como referente en el area de

produccién a José que como se menciono en el plan de accién de roles y funciones sera
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el Encargado General de Cerveceria Checa por lo que debera formar parte del disefio del

plan en conjunto con el asesor.

El disefio del plan comienza con la delimitacion del proceso por medio del cual
se recibiran los diferentes pedidos realizados por Casa Negra a sus proveedores. La
recepcion de estos pedidos se canalizara por medio de Luis, quien serd jerarquizado
como el responsable de logistica en el negocio. El recibira por parte de Casa Negra en
una planilla como la que sigue la informacion referida a los pedidos que debera hacer la
logistica la empresa. Esta informacion se procede a ser controlada y entregada a los
diferentes choferes que realizardn los repartos para que pueda disefiar la ruta y

posteriormente presentérsela a Luis para su aprobacion.

Tabla 3: Planilla de recepcion de pedidos

Proveedor | Mercaderia | Bulto Valor Lugar de Lugar de Fecha que se
partida destino necesita

Fuente: Elaboracién propia

Una vez aprobada por Luis a la ruta la misma sera notificada a Casa Negra por si
existié algun cambio y se procedera a implementar el proceso. El disefio y
acompariamiento sobre la propuesta sera realizado por el asesor, profesional de Ciencias
Econdmicas y el costo de dicho plan seréa el siguiente. A los fines de estimar el valor de
la jerarquizacion de Luis como encargado de logistica se tomara como punto de partida
que los honorarios del personal se encuentran segtin Glasdoor (2021)! en $120.000, v si
bien no se conoce el valor de sus honorarios se encontrarian en $80.000 por lo que seria

un incremento mensual de $40.000.

! Glasdoor. (2021) Sueldo Encargado de Logistica. Consultado el 20/10/2021, extraido del URL:
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/jefe-de-log%C3%ADstica-sueldo-SRCH_K00,17.htm
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o Tiempo Recursos Econdmico
Descripcion — - — Responsable
Inicio Fin Humanos Fisicos Hs | Valor
Disefiar plan de
recepcion de Computadora y
copoerotljlﬂtii)(/ﬁn ago-22 | sep-22 P(;gfgzul)zr;al relevamiento de g‘igfgg 20 | $52.160
' informacion
con
proveedores
Jerarquizacioén sep-22 | oct-22 Profesional Computadora 'y $ 40.000 mensual
de personal de Cs Ec. proyector
Elaboracidon de un
Elaboracion de Profesional flujo de fondos, Asesor
planilla de oct-22 | dic-22 flujo de caja del 5 | $13.040
. de Cs Ec. . -, externo
pedidos inversionista, TIR
y VAN

Recursos Involucrados

Fuente: Elaboracion propia

Los recursos involucrados para la presentacion del plan de implementacion se

fueron desarrollando a lo largo de los diferentes planes de accion determinados, por lo

que se realiza en la presente seccion es un resumen del mismo y la obtencién del

rendimiento del plan. El rendimiento del plan, en términos financieros serd expuesto

sobre la base de dos indicadores financieros, ROl y VAN del proyecto que se

encuentran desarrollados en el Anexo | del presente documento. El valor econémico que

se utilizd de facturacion fue de $ $ 40.362.143 de informacion referida al Gltimo cierre

contable del Sauco S.A. y La Tregua S.A sin disponer informacion sobre Cervezas

Argentinas S.A.S. La tasa de descuento utilizada para el calculo fue del bono nacional

TO26 al afio 2026, con una tasa de rendimiento del 48,68%?2.

Tabla 5: Recursos Involucrados

Profesional Cantidad de Horas Valor final
Profesional de Cs Ec. 133 $ 346.864
Jerarquizacién de personal Mensual $ 40.000
Total mensual $ 386.864
Total anual $  4.642.368
Fuente: Elaboracién propia
2 Inventironline.  (2021). TEO26. Consultado el 22/10/2021, extraido del URL:

https://iol.invertironline.com/titulo/cotizacion/BCBA/TO26/BONOS-DEL-TESORO-NAC.-ARS-15-5--

2026/
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Tabla 6: Rendimiento del plan

Ingresos de la propuesta $ 8.072.429
Egresos de la propuesta $ 4.642.368
VAN $ 941.715
ROI 74%

Fuente: Elaboracion propia

Marco Temporal

Tabla 7: Diagrama de Gantt

Actividades

Delimitar los roles y funciones de encargado Gral.

Jornada de Capacitacion.

Delimitar el alcance de la primera etapa del plan.

Acompafiamiento al referente comercial.

Anadlisis de la Factibilidad de la segunda etapa.

Disefiar el plan de recepcion de pedidos y
coordinacion de proveedores.

Jerarquizacion del personal.

Elaboracién y aplicacién de planilla de pedidos.

Fuente: Elaboracion Propia

Evaluacion y medicién

En cumplimiento de la dltima instancia de la planificacion estratégica es
necesario tener en cuenta que la misma debe ser posible de medir en el cumplimiento de
los objetivos establecidos. Con este fin, es que se proponen los siguientes indicadores
para que sean posibles de aplicar en el acompafiamiento para poder cumplir con los
objetivos de estas mejoras.

En el primer caso, de restructuracién de roles, el mismo se realiza bajo un
indicador de eficiencia, apuntando a los procesos donde se produjeron mejoras sobre los
procesos totales. La frecuencia de aplicacion de este indicador tiene la ventaja de poder

calcularse en términos mensuales, trimestrales y hasta anuales.

Procesos con mejoras

Procesos totalest — 1
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En el segundo caso de los nuevos puntos de venta, se realizara bajo un indicador
de clientes nuevos sobre las ventas totales, en donde el resultado del mimo nos arrojara

cuanto porcentaje de las ventas provinieron de los nuevos puntos de ventas conseguidos.

Clientes Nuevos

Ventas Totales

Por ultimo en el caso de la estrategia de logistica, se realizara bajo dos
indicadores. El primero sera de pedidos entregados a tiempo sobre los pedidos totales, el
cual reflejara la eficiencia y cumplimiento de los tiempos de entrega, satisfaciendo a los
clientes en este tema. Y el otro indicador serd el de pedidos de distribucion propia sobre

pedidos totales, el cual reflejara cuanto porcentaje de los pedidos son distribuidos por el
grupo.

Pedidos Entregados A tiempo
Pedidos totales

Pedidos con distribucion propia
Pedidos totales
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Conclusiones y Recomendaciones

En el presente Reporte de Caso se abordd la aplicacion de la planificacion
estratégica para el Grupo Meta, mediante la seleccion de la integracion hacia atrds como
la estrategia que permitio alcanza la mejora en las ventas del grupo. El desarrollo de la
intervencion profesional sobre la empresa se llevd a cabo el analisis externo e interno de
la organizacion, identificando las principales unidades de negocios que podian
involucrarse en el plan. En la determinacion de las mismas es que se observo que las
intervinientes serian la unidad de negocio Sauco S.A donde se incluyen dos servicios, el
del restaurante La Jirafa en la Ciudad de Bariloche y Cerveceria Checa como la fabrica
de Cervezas en la Provincia de Cérdoba. En complementariedad con esta unidad de
negocio se selecciond aquella denominada Cervezas Argentinas S.A.S donde se
encuentra registrado el bar Casa negra en la Ciudad de Cordoba. Estas unidades de
negocio se seleccionaron por el potencial observable de las mismas en aplicar una
estrategia de eslabonamiento hacia atras donde el objetivo resultaria que la organizacion
amplie su ventaja competitiva en el entorno desafiante en el que se desarrolla.

En relacién a este ultimo punto, el entorno que rodea a la empresa a nivel macro
y micro dan cuenta de que la organizacion debe disponer de la mayor cantidad de
herramientas disponibles para que la aplicacion de las acciones sean tendientes a
intentar paliar el efecto de la crisis econémica generalizada, intentar alcanzar la
diferenciacion a nivel interno y potenciar las ventajas de distribucidn propia que posee
gracias a su fabrica.

En concreto el desarrollo del plan de implementacion implicé la determinacion
de una nueva misién y vision para el Grupo Meta teniendo en cuanta que la base en el
crecimiento se encuentra en incrementar la satisfaccion del cliente mediante procesos
internos innovadores que se reflejen en el servicio prestado, teniendo como base que el
crecimiento se sustenta de una buena definicion de procesos. En este sentido es que se
plantearon tres planes de accion sobre la base de las estrategias de crecimiento e
integracion hacia atrds. Los tres planes de accion buscaron sustentar el crecimiento
deseado en términos de ventas para el Grupo Meta del 20%. El primer plan de accién
consistio en la delimitacion de los roles y funciones de cada uno de los duefios de la
organizacion en la figura de Encargados Generales de cada uno de los diferentes puntos
de venta en servicios prestados a los fines de obtener mayor control y generar

informacién util para la toma de decisiones. Este plan se complementd con la
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determinacion de ampliar los canales de comercializacion de Cerveceria Checa
aprovechando la ventaja observada en su cadena de valor como una fabrica con buenos
procesos definidos de produccion y distribucion, como asi también el reconocimiento de
sus clientes en el bar Casa Negra. Este plan de ampliacion de los puntos de venta
implico que se utilizara como eje central de la diferenciacidon no solo el reconocimiento
de marca en la ciudad sino también su capacidad de distribucion propia.

Por altimo, el tercer plan implico propiamente dicho el plan de integracion hacia
atras con el proceso de salida de Cerveceria Checa y el bar Casa Negra, directamente en
las acciones de logistica. El desarrollo de este plan incluy6 la puesta en marcha de una
planilla de recepcion de pedidos teniendo en cuenta que la misma tiene como intencion
dotar a los responsables del proceso de una guia de recorrido de los diferentes pedidos.
El desarrollo del plan implico la puesta en marcha de un total erogado de $4.642.368
que generarian un VAN positivo durante la aplicacion del mismo, teniendo en cuenta
que el ROI de la inversion resultado el 74%, es decir que los ingresos netos del plan
superan los costos.

En el desarrollo de la propuesta se cuenta con la amenaza posible de ocurrir que
el mismo no sea aplicado con el involucramiento de todos los duefios de la empresa,
poniendo en peligro la eficiencia y eficacia del mismo, teniendo en cuenta que se
necesita un crecimiento primero interno y después externo con el desarrollo profesional
incluido.

En cuanto a posibles recomendaciones posteriores a la aplicacion del plan, se
encuentra la posibilidad de incorporar como herramienta de toma de decisiones un
tablero de mando para cada una de las unidades de negocio que posteriormente se
integren en un Cuadro de Mando Integral para que el grupo en su conjunta pueda, por

medio de indicadores, direccionar con mayor eficiencia y eficacia sus decisiones.
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ANexos
Anexo |
Tabla 8: Flujo de Fondos

Conceptos 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversion inicial | -$346.864

Ingresos $672.702 | $672.702 | $672.702 | $672.702 | $672.702 | $672.702 | $672.702 | $672.702 | $672.702 | $672.702 | $672.702 | $672.702

Costos $40.000 | $40.000 | $40.000 | $40.000 | $40.000 | $40.000 | $40.000 | $40.000 | $40.000 | $40.000 | $40.000 | $40.000
Resultado Neto $632.702 | $632.702 | $632.702 | $632.702 | $632.702 | $632.702 | $632.702 | $632.702 | $632.702 | $632.702 | $632.702 | $632.702
Reggs'ffnotaggto -$346.864 | $405546 | $286.216 | $192.505 | $129.476 | $87.084 | $58.571 | $39.394 | $26.496 | $17.821 | $11.986 | $8.062 | $5.422
Resultado Neto

Descontado -$346.864 | 478682 | $364.899 | $557.404 | $686.880 | $773.963 | $832.534 | $871.929 | $898.425 | $916.245 | $928.231 | $936.293 | $941.715
Acumulado

Fuente: Elaboracion propia
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