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Resumen 

A lo largo del presente trabajo se realizó una planificación estratégica teniendo como eje a la 

unidad de negocios La Tregua S.A que forma parte de la empresa Grupo Meta, este último en sí, 

fue creado en el año 2019 en la localidad de Sacanta por tres hermanos, reuniendo a cuatro 

unidades de negocios; la mencionada anteriormente, pertenece a la industria del tambo y 

agricultura ubicado en Sacanta – El Arañado, cuya producción total de leche es comercializada 

sin ningún valor agregado. Por ello, con este reporte de caso, se propone luego de un análisis 

tanto interno, como externo de la organización; brindar herramientas que permitan aumentar el 

margen de utilidades de la unidad de negocios La Tregua S.A., a través, de la implementación de 

una estrategia de crecimiento y de diversificación en negocios relacionados, realizando la 

producción de quesos artesanales. El objetivo general del proyecto es aumentar la rentabilidad 

para fines del año 2024, mediante el cumplimiento de diferentes objetivos específicos tales como 

la adecuación de procesos productivos, ventas anuales progresivas destinando la producción de 

leche para la fabricación de quesos artesanales y la satisfacción en los clientes logrando una 

integración entre las unidades de negocio del Grupo Meta. 
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Abstract 

Throughout this work, a strategic planning was carried out having as its axis the business unit 

La Tregua S.A that is part of the company Grupo Meta, the latter itself, was created in 2019 in 

the town of Sacanta by three brothers, bringing together four business units; the aforementioned, 

belongs to the dairy and agriculture industry located in Sacanta - El Arañado, whose total milk 

production is marketed without any added value. Therefore, this case report proposes, after an 

internal and external analysis of the organization, to provide tools to increase the profit margin of 

the business unit La Tregua S.A., through the implementation of a strategy of growth and 

diversification in related businesses, through the production of artisanal cheeses. The general 

objective of the project is to increase profitability by the end of 2024, through the fulfillment of 

different specific objectives such as the adequacy of production processes, progressive annual 

sales by allocating milk production for the production of artisanal cheeses, and customer 

satisfaction by achieving integration between the business units of Grupo Meta. 
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Índice 

Introducción ................................................................................................................................ 1 

Análisis de Situación .................................................................................................................... 2 

Macro Entorno: Pestel ............................................................................................................. 2 

Factores políticos ................................................................................................................. 2 

Factores económicos ............................................................................................................ 2 

Factores sociales .................................................................................................................. 3 

Factores tecnológicos ........................................................................................................... 3 

Factores ecológicos - legales ................................................................................................ 4 

Micro Entorno: Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter ................................... 6 

Rivalidad entre competidores .............................................................................................. 6 

Amenaza de nuevos competidores ...................................................................................... 7 

Poder de negociación de los proveedores ........................................................................... 7 

Poder de negociación de los consumidores ......................................................................... 7 

Amenaza de ingreso de productos sustitutos ...................................................................... 8 

Análisis de Mercado ................................................................................................................. 9 

Análisis Interno: Cadena de Valor .......................................................................................... 10 

Actividades primarias ......................................................................................................... 10 

Logística interna ............................................................................................................ 10 

Operaciones ................................................................................................................... 10 

Logística externa ............................................................................................................ 11 

Marketing y ventas ........................................................................................................ 11 

Servicios ......................................................................................................................... 11 

Actividades de soporte ....................................................................................................... 11 

Infraestructura de la empresa ....................................................................................... 11 

Recursos humanos ......................................................................................................... 12 

Desarrollo de tecnología................................................................................................ 12 

Compras ......................................................................................................................... 12 

Marco Teórico ............................................................................................................................ 13 

Conclusión Diagnóstica .............................................................................................................. 15 



 

 

Propuesta de Aplicación ............................................................................................................ 17 

Análisis de Visión, Misión y Valores ....................................................................................... 17 

Alcance ................................................................................................................................... 18 

Objetivos ................................................................................................................................ 18 

General ............................................................................................................................... 18 

Específicos .......................................................................................................................... 19 

Cuadro de Plan de Acción ...................................................................................................... 20 

Plan de acción N° 1 ............................................................................................................. 20 

Plan de acción N° 2 ............................................................................................................. 21 

Plan de acción N° 3 ............................................................................................................. 23 

Diagrama de Gantt .................................................................................................................... 24 

Presupuesto ............................................................................................................................... 25 

Análisis financiero ...................................................................................................................... 26 

Conclusiones y Recomendaciones ............................................................................................. 28 

Referencias ................................................................................................................................ 31 

Anexos ....................................................................................................................................... 35 

Anexo 1: Reacomodamiento de la distribución edilicia del tambo ....................................... 35 

Anexo 2: Venta del ganado en pie ......................................................................................... 36 

Anexo 3: Agregación de actividad comercial en AFIP ............................................................ 37 

Anexo 4: Cubas de cuajar ....................................................................................................... 38 

Anexo 5: Tela para filtrado de cuajada .................................................................................. 39 

Anexo 6: Moldes microperforados para prensar................................................................... 40 

Anexo 7: Contratación de maestro quesero y ayudante ....................................................... 41 

Anexo 8: Suero liquido de cuajo vacuno ............................................................................... 42 

Anexo 9: Impresión de afiches publicitarios .......................................................................... 43 

Anexo 10: Servicio de promoción del nuevo producto ......................................................... 44 

Anexo 11: Impresión de encuestas de satisfacción ............................................................... 45 

Anexo 12: Servicio de promoción, degustación y entrega de encuestas de satisfacción ..... 46 

Anexo 13: Análisis de las encuestas de satisfacción .............................................................. 47 

Anexo 14: Honorarios profesionales de asesoría y seguimiento .......................................... 48 



 

 

Anexo 15: Estados financieros La Tregua S.A. ....................................................................... 49 

 



1 

 

Introducción 

El presente es un reporte de caso, que será llevado adelante para la empresa Grupo Meta, con 

el objetivo de brindar una planificación estratégica para la unidad de negocios La Tregua S.A. El 

Grupo en sí, fue creado en el año 2019 en la localidad de Sacanta por tres hermanos, reuniendo a 

cuatro unidades de negocios; la anteriormente nombrada que pertenece a la industria del tambo y  

agricultura ubicado en Sacanta – El Arañado, Sauco S.A. cuyo trabajo es la integración de 

gestión con Cervecería Checa de Sacanta y el restaurante La Jirafa en Bariloche, Cervezas 

Argentinas S.A.S. que incluye un bar Casa Negra en Córdoba Capital y en cuarto lugar que se 

encuentra en proceso de apertura es Brewing S.A.S. que va a incluir un bar propio de cerveza 

checa. Como hitos se podría nombrar la iniciativa de reunir bajo un solo nombre todas las 

unidades; la compra del fondo de comercio La Jirafa, su recupero y repunte ya que su valoración 

por parte de la comunidad venía en caída fruto de la gestión anterior; como así también, la 

fundación, puesta en marcha y mejoramiento en los procesos de la fábrica de cerveza checa. 

En cuanto a la unidad de negocios La Tregua S.A., se destaca que es uno de los tambos más 

grandes de la zona, su producción cumple con estándares de buena calidad, posee personal 

capacitado en agricultura y en el área de tambo, siembra 900 hectáreas con soja, maíz y trigo 

según la época del año y la rotación del suelo. 

No obstante, se podrían considerar debilidades que los campos son arrendados, no propios; 

además no se realizan ventas de ganado y la producción total es comercializada sin ningún valor 

agregado a Cremac. 

Definido lo anterior, lo que buscara dicho reporte de caso, es brindar herramientas que 

permitan aumentar el margen de utilidades de la unidad de negocios La Tregua S.A., a través, de 

la implementación de una estrategia de crecimiento y de diversificación en negocios 

relacionados. 

Un ejemplo claro de éxito en esta industria es El Abascay, que tal como lo indica en su página 

web, es un emprendimiento familiar en Brandsen, provincia de Buenos Aires, que desde hace 

varios años se dedicó a la producción de leche y hace poco incursiono en la elaboración de 

quesos artesanales, buscando darle valor a lo que hacían.  (El Abascay, s.f.) 

De la misma manera es el caso de Fermier, que en su página web señala, es un tambo radicado 

en Suipacha, provincia de Buenos Aires, que incluyo en su proyecto el desarrollo de quesos 

especiales elaborados con leche de su propio tambo.  (Fermier, s.f.) 
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Otro ejemplo es Campo Udi, tal como marca su página web, es un tambo – fabrica ubicado en 

Cuartel IX Saldungaray Partido de Tornquist, provincia de Buenos Aires, que desarrolla el ordeñe 

en su tambo y la elaboración de quesos.  (Campo Udi, s.f.) 

Por ultimo Quesos Juan Grande, que demuestra en su sitio web, es un tambo instalado en la 

estancia La Eloisa en el partido de Lincoln, provincia de Buenos Aires, que elabora exclusivos 

quesos naturales con la leche de su tambo.  (Quesos Juan Grande, s.f.) 

 

Análisis de Situación 

Resulta necesario determinar factores externos e internos que influyen en los entornos tanto 

macro como micro de la industria donde participa la organización; lo que permitirá obtener 

fortalezas y debilidades para lograr hacer frente a las amenazas y oportunidades que se presentan 

en el ambiente. 

A continuación, se desarrollará dicho análisis, a través del uso de diferentes herramientas 

como Pestel, Porter y Cadena de Valor, para cada entorno respectivamente antes mencionados. 

Macro Entorno: Pestel 

Factores políticos 

Toda industria toma decisiones a partir de las políticas de estado que se implementan, tanto a 

nivel nacional como provincial, en el caso de Argentina hace muchos años y con diferentes 

gobiernos de turno, que no se aplican políticas de estado claras y que favorezcan a los diferentes 

sectores del campo. A pesar de dichas situaciones, la industria sigue creciendo, más allá de caídas 

o estancamientos puntuales en su mayoría por cuestiones climáticas. (Melo, 2021) 

Por otra parte se aproximan nuevas elecciones legislativas, las que determinaran 

representantes en las Camaras de  Diputados y Senadores, algunos de los cuales se encuentran 

vinculados a los diferentes sectores del campo, por lo que abre una luz de esperanza entre los 

integrantes de dicha industria. (Fundación Barbechando, 2021) 

Factores económicos 

El sector agroalimentario produce uno de cada diez pesos del Producto Bruto Interno (directo), 

lo que representa el 9,92% del PBI total argentino, conformado por el sector primario con un 

6,10% y el 3,82% de manufacturas agropecuarias. A su vez, el sector antes mencionado, aporta a 

la recaudación tributaria del AFIP en forma directa uno de cada nueve pesos, lo que equivale al 
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10,6% del total de los impuestos considerados por esta institución. (Fundación agropecuaria para 

el desarrollo de Argentina [FADA], 2020) 

Las exportaciones tanto agroalimentarias como agroindustriales aportan seis de cada diez 

dólares de las exportaciones totales del país (un 60% del total de dicha actividad), compuesto por 

el 62% de manufacturas de origen agropecuario, el 37% son productos primarios y el 1% de 

maquinaria e insumos.  (FADA, 2020) 

Algunos ejemplos claros del campo en números son; que se produce carne para Argentina y 

112 países, la producción de granos alcanza los 109 millones de toneladas (4 millones de 

camiones) la fila de estos camiones daría dos vueltas al mundo, se siembran 36,5 millones de 

hectáreas, se produce 10.526 millones de litros leche el equivalente a una taza diaria para todos 

los niños de Latinoamérica. (FADA, 2020) 

Es evidente la perdida de competitividad de la lechería nacional con respecto a principales 

exportadores y países productores del mundo, debido a que los 30 centavos de dólar oficial 

recibidos en Argentina durante el mes de mayo del 2021 esta por debajo de lo que reciben en 

otros lugares, solo en Bielorrusia cobran menos. Asimismo, el precio de referencia pagado al 

productor se desprende del promedio informado por el Sistema de Gestión de la Lechería 

Argentina (SIGLeA).  (Vencius, 2021) 

Factores sociales 

El campo genera dos de cada diez puestos de trabajo en el ámbito privado, un total de 3,7 

millones. El rubro agroalimentario genera el 22% del empleo privado del país, donde el mayor 

creador de puestos de trabajo es el eslabón primario seguido del comercial. Considerando el 

sector primario e industrial del sector agroalimentario, generan el 81% del empleo agro, 

conformado este porcentaje, por el 31% las cadenas cárnicas y lácteas, 27% economías regionales 

y 23% agricultura pampeana. (FADA, 2020) 

Diversas instituciones organizan eventos dirigidos a trabajadores y empleados rurales que 

realizan diferentes actividades como la tambera, por ejemplo, capacitaciones con el objetivo de 

instruir sobre las condiciones laborales en el ámbito rural, los factores de riesgo que existen en el 

tambo, y los peligros en el uso de las maquinarias agrícolas. (Infocampo, 2021)  

Factores tecnológicos 

La tecnología juega un papel fundamental para optimizar las decisiones y aumentar los 

estándares de calidad y producción en los diferentes sectores de la industria del campo. La 
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agrotecnología, que es como se denomina a la tecnología aplicada a la agricultura, es de gran 

valor ya que es el sector que nutre al mundo de alimentos. Existen diferentes ejemplos de 

tecnología empleadas en el campo; como los agroquímicos para el cuidado de los cultivos, 

tecnología mecánica que facilitan la vida del agricultor y ganadero, el uso de la biología que 

permite mejoras el ganado a partir de reformas celulares, la tecnología informática que manipula 

diversas herramientas para gestionar y controlar el proceso de los cultivos, la robótica a través de 

maquinaria específica para trabajar con agriculturas de precisión, los sistemas de posicionamiento 

cumpliendo un rol significativo en el trafico agrícola y ganadero buscando nuevas rutas, sensores 

remotos encomendados a capturar datos de cultivos, sistemas de recomendación aplicados a la 

cosecha lo que provoca el progreso de la gestión de siembra, aeronaves piloteadas remotamente 

que brindan soluciones innovadoras y económicas para la obtención de imágenes en zonas de 

difícil acceso y supervisión. (Crédito real, 2020) 

También a través de diferentes convenios, se busca desarrollar nuevas herramientas, como es 

el caso de “CheqTambo” que es un nuevo instrumento digital para los productores lecheros, que 

le permite revelar buenas prácticas y trabajar en mejoras de los establecimientos tamberos. 

(Agroclave, 2021) 

Asimismo, en Argentina se comenzo a producir leche orgánica y A2, a traves de nuevas 

tecnologias ocasionando mayor cuidado del medio ambiente, valor agregado y una mejor 

digestabilidad. (Saladillo Campo, 2021) 

Factores ecológicos - legales 

El clima y los distintos recursos naturales son elementos que afectan la producción de la 

industria del campo, la inestabilidad de las lluvias, de las temperaturas y de otras condiciones 

ambientales son los principales elementos que aquejan a los resultados deseados por los 

productores. De igual manera el agua y la tierra son la base que sustentan las diferentes 

actividades de la industria, por lo que la conservación de estos factores resulta primordial si se 

desea un mejor rendimiento. (AgroSpray, 2020) 

Por otra parte, todos los actores que intervienen en la cadena de valor son responsables de 

proteger el medio ambiente, un claro ejemplo es el caso del sistema de recupero de envases 

vacíos de fitosanitarios en el campo, no tratar adecuadamente estos envases una vez utilizados y 

no entregarlos en los lugares habilitados al efecto, es tan perjudicial, como quemarlos, enterrarlos 
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o venderlos a personas que lo comercializan por fuera del sistema aprobado. Lo que se encuentra 

reglamentado en la Ley de Productos Fitosanitarios Nro. 27.279.  (Infoleg, 2016) 

En Argentina, la legislación vigente que refiere al sistema aplicable de los recursos humanos 

en los tambos se establece en la Ley 25.169 “Contrato Asociativo de Explotación Tambera”, en la 

26.727 “Régimen de Trabajo Agrario” y puede existir personal contratado bajo la Ley de 

Contrato de Trabajo Argentina Nro. 20.744, además la empresa o el productor puede tener 

personal familiar desempeñando actividades. (Factor humano en tambo, s.f.) 

De la misma manera recientemente entro en vigencia la norma para establecimientos lácteos 

de elaboración artesanal, a través de la resolución 10/2021 de la secretaria de Calidad en Salud y 

de Alimentos, Bioeconomía y Desarrollo Regional se incorporó al Código Alimentario Argentino 

(CAA) el artículo 60 bis con los requisitos que deben cumplir los establecimientos que producen 

lácteos de forma artesanal. Esto significa un gran avance en el CAA, dado que promoverá a 

diferentes unidades productivas del país a que se incorporen a elaborar y ofrecer productos al 

mercado.  (Boletin Oficial, 2021)  

 

Concluyendo, se enfatiza que existen tres elementos, que debe poseer la política 

macroeconómica de un país; una baja inflación, un bajo índice de desempleo y un saldo 

sustentable en el balance de pagos. En Argentina no ha sido posible alcanzar simultáneamente 

estos objetivos desde hace muchos años. (Massot, 2021)  

Del análisis del macro entorno se destaca que el descontento de la población argentina es 

generalizado, ya sea por los niveles de inflación, las retenciones que se aplican a las 

exportaciones, las altas tasas de impuestos, las diferentes trabas a la producción, sumado a la 

situación climatológica, lo que genera una elevada tensión y preocupación en los productores. Por 

otro lado, la industria del campo juega un papel importante en la economía del país, desde el 

punto de vista de generadora en ingresos por la producción de sus distintos sectores, como así 

también por aportadora tributaria ya que posee una gran carga impositiva, fundamental desde la 

generación de puestos de empleo, aportes constantes a los avances tecnológicos y cuidado del 

medio ambiente. A pesar de ser una industria no tan favorecida, ya sea por los niveles de carga 

impositiva antes mencionada, las situaciones inflacionarias, restricciones monetarias del país o la 

falta de políticas de estado claras que permitan el desarrollo de los distintos sectores, su 

crecimiento se mantiene constante a través de los años y los diferentes gobiernos de turno. 



6 

 

Micro Entorno: Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter 

Rivalidad entre competidores 

El Observatorio de la Cadena Láctea de Argentina (OCLA), desarrollo un ranking de las 

empresas o grupos lecheros de Argentina, tomando como referencia para su elaboración la 

producción diaria correspondiente al periodo octubre 2018, los cuales representan a su vez los 

competidores directos en la industria lechera. Entre las principales empresas figuran; Adecoagro, 

Las Taperitas, Mikland S.A – La Sibila, Grupo El Jabali – Campbell, Grupo LP – Peluffo, Grupo 

Fabro, Salentinos S.A, La Ramada, La Dorita, Las Becerras, Grupo Calo – La Oriental, 

Multiagro, El Broquel, Pedro Lacau e Hijos, La Ponderosa, Tinaren S.A, Los Menchos Sacifia, 

Raúl Beltramino, Arcor, Agropecuaria Las Marías, entre otras grandes empresas y pymes 

argentinas. (OCLA, s.f.) 

Relacionado a la participación de los tambos en función de su tamaño, según la referencia de 

los litros de leche obtenidos en forma diaria durante el mes de junio 2021 sobre la base del 

Sistema Integrado de Gestión de la Lechería Argentina (SIGLeA); se destaca que 

aproximadamente 420 tambos que producen más de 10.000 litros diarios, en el mes de referencia 

promediaron una producción diaria  de 17.481 litros, representando el 4,1% de la totalidad de los 

tambos y el 24,2% de la producción nacional. Donde enfatiza una gran brecha, casi un cincuenta 

por ciento mas de leche, con respecto a los casi 5.300 tambos que producen menos de 2.000 litros 

diarios; que simbolizan el 16,4% de la producción nacional y el 51,5% de la totalidad de tambos. 

(OCLA, 2021a) 

Asimismo, la participación en la producción total como en las unidades productivas de los 

tambos que promedian menos de 2.000 litros diarios, descendio durante el periodo 2019 y 2021 

en 4,6 puntos el volumen de producción y 6,3 puntos la cantidad de tambos. A diferencia de lo 

ocurrido con los tambos que producen más de 10.000 litros diarios, que incrementaron su 

participación en el mismo periodo antes mencionado, en 4,8 puntos porcentuales el volumen de 

producción nacional y 1,2 puntos porcentual en la participación en la cantidad de tambos. 

Remarca una concentración de la producción en los tambos más grandes. (OCLA, 2021a)  

Se razona una gran brecha en la estructura fragmentada de la industria, produciendo una 

rivalidad en los competidores más fuertes para aumentar participación y otra rivalidad entre los 

competidores de menor producción. Asimismo, ya que existe un gran caudal de tambos; la 

demanda permanece constante o aumenta con el tiempo; los precios abonados al productor son 
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fijados por el Ministerio de Agricultura, Ganadería y Pesca de la Nación. Por lo que permite 

considerar una competencia moderada o baja en dicha industria. (Hill, Jones, & Schilling, 2015) 

Amenaza de nuevos competidores 

Con relación al ingreso de nuevos competidores a la industria, se determina que ocurre lo 

inverso, ya que se está ocasionando un proceso de concentración de tambos, tanto en Argentina 

como a nivel mundial, un avance de unidades mecanizadas, más grandes y con una espalda 

económica mayor que les permite soportar la crisis económica del sector y la volátil economía del 

país. (Infobae, 2021)  

Por lo tanto, a pesar que hay posibilidad de amenaza competitiva y sabiendo que es una 

industria en constante crecimiento o mantenimiento de la demanda, se logra establecer como una 

amenaza baja o moderada en el ingreso de nuevos competidores. Ya que presenta barreras altas 

para la entrada, por motivos de una elevada inversión inicial requerida para infraestructura, 

equipamiento, alimentación, capacitación o ganado; además por lo anteriormente mencionado los 

tambos establecidos más grandes están creciendo por sobre los de menor producción, es decir que 

no están teniendo dificultades para proteger su participación; asimismo las empresas instauradas 

cumplen con ciertos requisitos que certifican la calidad alcanzada por su marca necesaria para 

cumplir con los niveles de producción. (Hill, Jones, & Schilling, 2015) 

Poder de negociación de los proveedores 

Con respecto a los proveedores de la industria, se presenta un amplio abanico de individuos u 

organizaciones que suministran diferentes insumos a la industria, ya sea materiales o servicios; 

existen de diferentes calidades, materiales, marcas, etc. (CIL, 2021)  

Por tales motivos, se logra concluir que el poder de negociación de los proveedores es bajo, ya 

que existe una alta competencia en los diferentes rubros provistos, existiendo una gran cantidad 

de sustitutos, la compañía de la industria tiene la posibilidad de decidir entre los diversos 

proveedores sin necesidad de incurrir en costos adicionales por su elección, es decir, que tienen la 

libertad de seleccionar calidad y precio acorde a su necesidad. (Hill, Jones, & Schilling, 2015)       

Poder de negociación de los consumidores 

En referencia al poder que tienen los consumidores para negociar con la industria, como 

principales clientes de las empresas lecheras son las empresas de la industria láctea que procesan 

leche para la comercialización y que alcanzo un promedio, durante el periodo junio 2020 a junio 

2021, de un total de 30.999.534 litros tan solo de las primeras 24 empresas del ranking 



8 

 

establecido en el informe realizado por el Observatorio de la Cadena Láctea de Argentina 

(OCLA), considerando como leche procesada no solo la de propia producción, sino a la 

comprada a terceros en forma habitual o temporal. (OCLA, 2021b) 

Asimismo, los precios abonados al productor son fijados por el Ministerio de Agricultura, 

Ganadería y Pesca de la Nación, que se desprende del promedio informado por el Sistema 

Integrado de Gestión de la Lechería Argentina (SIGLeA). Por lo que no es facultad de los 

consumidores o clientes fijarlo. (Vencius, 2021) 

Por consiguiente, se logra establecer que existe un moderado poder de negociación ejercida 

por los consumidores/clientes con respecto a que puede escoger a quien o quienes le compra, 

pero a pesar que pueden adquirir volúmenes grandes no pueden inferir en el precio establecido 

por el sistema anteriormente mencionado. (Hill, Jones, & Schilling, 2015) 

Amenaza de ingreso de productos sustitutos 

Acorde a las nuevas tendencias mundiales y el aumento de consumidores veganos, 

vegetarianos o que buscan alternativas más saludables se ha intensificado la producción de 

alimentos 100% vegetales, incluso en segmentos como los lácteos y carnes. La creencia que en 

países como es el caso de Argentina, donde la leche y carne están tan instaladas en la sociedad, 

este proceso no iba a suceder; pero este tipo de alternativa está prosperando con diversos 

productos como ser; bebidas vegetales de almendra o arroz, aderezos similares a la mayonesa con 

ingredientes vegetales, helados elaborados con almendra, proteína de arvejas y aceite de coco; 

medallones a base de soja, yogurt elaborado con almendras y un producto similar al queso entre 

otros. (Casas, 2020) 

En el caso de México, por ejemplo, hay un aumento por la preferencia de leches alternativas, 

basada mayormente en soya o almendras y alcanzan otros segmentos como los yogures y quesos. 

(Echeverria, 2020)  

De este modo, la fuerza competitiva de los productos sustitutos se puede considerar como 

débil o moderado, ya que los productos de la industria lechera tienen mayor participación y se 

considera que poseen un precio más bajo, sin embargo, si comienzan a aumentar de forma 

desmesurada con respecto a los sustitutos, estos últimos cobrarían una mayor fuerza de 

competencia. (Hill, Jones, & Schilling, 2015) 
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De este modo, se resalta que en el caso de la rivalidad entre competidores es baja o moderada 

por cuestiones antes mencionadas como ser, por ejemplo, que existe gran caudal de tambos, la 

demanda permanece constante o aumenta, los precios abonados al productor son fijados por la 

nación. En el caso de la amenaza de los nuevos competidores, se considerada baja o moderada ya 

que existe posibilidad de competencia, pero la demanda de la industria se encuentra en constante 

crecimiento, además los tambos establecidos más grandes están creciendo por sobre los de menor 

producción, no teniendo dificultades para proteger su participación; asimismo las que se 

encuentra instauradas cumplen requisitos de calidad alcanzada por su marca para cumplir con los 

niveles de producción. En referencia al poder de negociación de los proveedores, se establece 

como baja para la industria ya que hay competencia y la industria puede decidir entre diferentes 

proveedores; en cambio con respecto al poder de negociación de los consumidores se reflexiona 

como moderado porque tienen la facultad de elegir a quien comprarle, pero en el caso de los 

precios son fijados por la nación, como se mencionó con anterioridad, a pesar de la adquisición 

de grandes volúmenes de compra. Por último, en el caso de la amenaza de ingreso de productos 

sustitutos, se considera débil o moderado por todo lo fundamentado en el párrafo anterior.  

Análisis de Mercado 

La consultora holandesa Rabobank, en su informe global lácteo del tercer trimestre del 2021; 

determino una racha se crecimiento prolongada en el suministro de leche a nivel mundial; de la 

misma manera que los insumos aumentaron y a pesar que los precios de la leche son altos en su 

mayoría, en el mundo los márgenes agrícolas son mixtos, produciendo diferencia positiva en 

algunos casos y paridad en otros. También los problemas climáticos en algunos países del 

mundo, produjo que el precio de los costos de los alimentos para el ganado haya aumentado. 

(OCLA, 2021c) 

En el caso puntual de Argentina, según estadísticas oficiales, la producción de leche durante el 

primer semestre del 2021 aumento un 4% con respecto al mismo periodo del año 2020, 

considerando que las condiciones climáticas se mantuvieron favorables y habían aumentado los 

márgenes de los productores. Durante el segundo semestre, se está transitando condiciones más 

secas, reduciendo calidad de los pastos en algunas regiones y añadiendo costos a la alimentación 

por suplementos. En Argentina aproximadamente la mitad de la tierra utilizada para producción 

lechera es arrendada y deben pagarse en términos equivalente a la soja, por lo que la reciente 
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caída del precio interno de esta última, produce un alivio en los costos de alquiler y alimentación 

del ganado.  (OCLA, 2021c) 

Argentina es uno de las diez primeros productores de quesos a nivel mundial, de la misma 

manera es uno en los que se consume mas queso si se lo compara con las naciones mas 

desarrolladas. Asimismo, a nivel mundial se pueden hallar 450 tipos de quesos y en Argentina se 

encuentran 150 ejemplares. Se remarca que la mitad de la producción de la leche recolectada a 

nivel nacional es destinada a la transformación de queso. (Quesoss.com, s.f.) 

En America Latina, Argentina es el país con mayor consumo con un promedio de 12 

kilogramos anuales per capita. Los principales consumidores de queso son paises europeos como 

Dinamarca, Islandia, Finlandia, Francia, Chipre, Italia, Suiza que van desde los 28,1 kilogramos a 

20 kilogramos anuales per capita. Estados Unidos siendo el mayor productor de leche en el 

mundo, posee un consumo de queso de 16,7 kilogramos anuales per capita. (Agradi, 2021)  

Análisis Interno: Cadena de Valor 

Luego de un análisis externo, resulta conveniente la aplicación de la Cadena de valor para un 

análisis interno, ya que se considera que una compañía es una sucesión de actividades enlazadas 

que transforman los insumos en productos valorados por los clientes. En dicha transformación se 

desarrollan actividades primarias y de soporte. (Hill, Jones, & Schilling, 2015) 

Actividades primarias 

Logística interna 

Se debe arriar al ganado al respectivo sector de ordeñe, se organiza la rotación de los vacunos 

en las diferentes maquinas ordeñadoras y se las acompaña nuevamente al sector diagramado para 

la provisión de alimentos y bebederos. La materia prima obtenida es controlada y almacenada en 

las enfriadoras correspondientes. 

Operaciones 

Corresponde que se realicen de forma ordenada y siguiendo una rutina establecida con 

cumplimiento de horarios, se deben considerar las operaciones de alimentación y ordeñe del 

ganado, de inseminación en el momento determinado, de crianza de los terneros/as, el cuidado y 

control sanitario del total del ganado, la limpieza de los diversos sectores y los controles de 

calidad correspondientes. 
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Logística externa 

La totalidad de la producción es comercializada a la marca Cremac, que elabora quesos, dulce 

de leche, leche en polvo, etc. Se llevan los registros correspondientes que son enviados a la 

administración de Grupo Meta en la localidad de Sacanta (Córdoba), donde se administra y 

centraliza toda la actividad económica, legal, contable, comercial, etc. Se desarrollan los 

mantenimientos constantes de la infraestructura, como así también, la limpieza necesarios para el 

desarrollo de las actividades diarias y el cumplimiento de los niveles de seguridad e higiene 

correspondientes. Asimismo, los registros de análisis bajo parámetros productivos las realiza un 

agente externo, encargado de recabar información de los sistemas y de los archivos de la 

administración para armar los informes correspondientes. 

Marketing y ventas 

No se desarrollan actividades fuertes de ventas ni marketing, debido que la totalidad de la 

producción es comercializada a la marca Cremac. Se cumplen con niveles de calidad y estándares 

correspondientes a la leche, además es considerado uno de los tambos más grandes de la zona 

donde se encuentra ubicado, por lo que posee una buena reputación. Se realizó un convenio con 

el colegio secundario de la localidad del Arañado, que posee la especialidad en gestión agraria, 

para que los alumnos puedan realizar prácticas en las instalaciones. No goza redes sociales 

propias, solo tiene participación en el respectivo facebook del Grupo Meta, que a su vez es muy 

reciente y conciso. 

Servicios 

Cumpliendo con los estándares de calidad necesarios de leche, considerándolo de buena 

calidad y obteniendo una gran cantidad de producción que es totalmente comercializada a la 

marca Cremac.  

Actividades de soporte 

Infraestructura de la empresa 

Organización ubicada en la localidad de Sacanta – El Arañado (Córdoba), cuenta con 100% de 

hectáreas arrendadas, en las cuales siembra 900 dependiendo de la época del año y la rotación del 

suelo; también cuenta con 300 cabezas de ganado vacuno lechero bajo el sistema de Dry-lot lo 

que le produce un promedio anual de 34 litros/vaca/día. En comparación con entidades de su tipo, 

tiene buena posición en el área geográfica donde se encuentra y desempeña, ya sea en relación 

con el cliente, proveedores, así como producción lograda anualmente. Las instalaciones cuentan 
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con viviendas para las familias que trabajan, existe maquinaria agrícola, equipamiento para el 

tambo, como ser ordeñadoras y enfriadoras de leche, entre otros. 

Recursos humanos 

Posee una planta fija de 15 personas entre los 18 a 55 años, además se contrata un servicio 

externo de asesores y capacitadores, veterinarios e ingenieros agrónomos. Todas las actividades 

económicas, legales, contables, comerciales, etc. son llevadas a cabo por la administración del 

Grupo Meta, concentrada en tres contadoras y una abogada. Asimismo, con respecto a las 

características demográficas y psicográficas, en el plantel directivo se ubica una licenciada en 

comercio exterior, un administrador en agricultura y un ingeniero agrónomo. Los recursos 

humanos hacen la diferencia en las instalaciones del tambo, debido que deben contar con un 

perfil para las actividades rutinarias que deben realizar y ser responsables al momento del 

cuidado del ganado. La selección del personal se realiza teniendo en cuenta la calidad humana, 

preparación y perfil proactivo; la evaluación del personal se lleva a cabo en forma permanente 

con el fin de darles las herramientas y capacitaciones principales para que puedan desempeñarse 

de la mejor manera. 

Desarrollo de tecnología 

Se invierte en la utilización tecnología de la información y comunicación, para registrar 

diferentes datos, los cuales son utilizados luego por la administración para realizar los diversos 

trámites administrativos, como así también, para la explotación de los sistemas de evaluación y 

autoevaluación, que recolectan los datos de la unidad de negocios para procesar y comparar los 

indicadores lo que permite tomar decisiones, planificar y dirigir. 

Compras  

Se cuenta con el servicio de veterinaria de forma externa, la que incluye la adquisición de los 

insumos correspondientes tanto sanitarios, vitamínicos, refuerzos alimentarios, entre otros. Con 

respecto a la alimentación del ganado se utiliza cosecha de la producción propia, no necesitando 

adquirirlo a proveedores externos. Con respecto a la adquisición de diferentes insumos utilizados 

en la compañía, en el momento que alguno de los empleados empieza a ver que baja el stock 

disponible, se canaliza con los encargados de áreas que le informan al responsable de la unidad 

de negocios, que a su vez se ocupa de solicitar a la administración del Grupo Meta lo necesario 

para que no existan faltantes. 
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En relación al análisis realizado, se enfatiza que cuenta con una infraestructura importante lo 

que le permite ser uno de los tambos más grandes de la zona, contando con el equipamiento y 

tecnología necesaria para realizar una alta producción; asimismo se remarca una importancia del 

recurso humano de la compañía, el cual debe tener arraigado los diferentes laborares rutinarios 

que les corresponden realizar y el cuidado en todo momento del ganado.  

Por otro lado, debido a que toda la producción es comercializada a un solo cliente como es el 

caso de Cremac, no se observa un elevado desarrollo de marketing o ventas, como tampoco 

diversos servicios; también al ser una compañía con poco personal, siendo este el adecuado para 

las tareas que se realizan, no se cuenta con un avanzado sistema de compras.  

 

Marco Teórico 

La presente sección del Reporte de Caso, buscara desarrollar el respectivo marco teórico el 

cual fundamente la línea estratégica definida a través de conceptos como la Planificación 

Estratégica; seguido de las estrategias a implementar como ser Estrategia de Crecimiento y 

Diversificación de Negocios relacionados. 

En primer lugar, la planificación estratégica es una definición de lo que se desea ser en el 

futuro, afirmado en el correspondiente pensamiento estratégico. La alta cúpula directiva aglomera 

las diferentes decisiones estratégicas corporativas desarrolladas en el presente con un horizonte al 

futuro que le permita satisfacer sus necesidades, todo esto aplicado a la herramienta del plan 

estratégico. Asimismo, cuando una organización está en línea con la estrategia planteada, se 

aprecia una eficaz dirección estratégica. (Sainz de Vicuña Ancín, 2017)  

La planificación estratégica tiene como objetivo principal, fijar el rumbo que determinaran las 

maniobras necesarias para que la organización pueda navegar y establecerse, incluso ante las 

dinámicas condiciones contextuales en el que se encuentran sumergidas, que son cada vez más 

imprevisibles y adversas. Dicha planificación es un proceso fundamental en las organizaciones, 

ya que se encarga de trazar objetivos por alcanzar, lineamientos para definir los planes de acción 

necesarios para llevarlos a cabo y que a su vez generen una ventaja tanto competitiva como 

sostenida en el largo plazo. De la misma manera sirve para formular y ejecutar las estrategias, 

con la intención de implantarlas en el contexto de la organización, acorde a su misión. 

(Chiavenato & Sapiro, 2017) 
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Asimismo, lo que determina en que líneas de negocios aplica o desea aplicar una organización 

y lo que desea alcanzar al participar en ella es la denominada estrategia corporativa; encontrando 

su fundamento en la misión y objetivos de la empresa, como así también el papel que 

desempeñen las unidades de negocio dentro de estas. Igualmente, la estrategia corporativa radica 

en la decisión que toman los altos mandos de la organización en cuanto a qué hacer con las líneas 

de negocios, si impulsar su crecimiento, mantenerlas estables o renovarlas.  (Robbins & Coulter, 

2014) 

El proposito de la estrategia corporativa es que se logre incrementar la rentabilidad en el largo 

plazo. Una compañía deberia llevar adelante cualquier estrategia, o todas ellas, siempre y cuando 

sus mandos estrategicos hayan evaluado las ventajas y desventajas de las mismas y que hayan 

desembarcado en un modelo multinegocio que las evidencie. (Hill, Jones, & Schilling, 2015) 

Por lo tanto, se destaca que la estrategia de crecimiento, es una estrategia corporativa que 

utiliza la organización cuando desea ampliar el número de mercados que atiende o productos que 

ofrece, por medio de sus actuales líneas de negocios o poniendo en marcha nuevas. 

Consecuentemente aplicando dicha estrategia, la empresa podría incrementar el monto de sus 

ingresos, la cantidad de empleados o la participación que posee en el mercado. De la misma 

manera el crecimiento se produce a partir de: la concentración, organización se enfoca en 

principal línea de negocios y aumenta cantidad de productos o busca atender nuevos mercados 

con el mismo bien; la integración vertical pudiendo ser para adelante asumiendo el papel de su 

propio distribuidor, para atrás convirtiéndose en su propio proveedor o en ambas direcciones; la 

integración horizontal, las empresas crecen combinándose con sus competidores; o por ultimo a 

través de la diversificación, ya sea relacionada cuando la compañía se une con organizaciones 

que operan en diferentes industrias pero que se relacionan, o no relacionada cuando la empresa se 

combina con otras que pertenecen a distintas industrias. (Robbins & Coulter, 2014)  

Sainz de Vicuña Ancin señala que la estrategia de crecimiento, es una de las tantas estrategias 

corporativas, que define pautas en la actuación de empresas que se han fijado objetivos de 

crecimiento. Señala que la organización puede crecer mediante, desarrollo interno u orgánico, o 

desarrollo externo mediante alguna alianza, fusión o absorción, etc.  (Sainz de Vicuña Ancín, 

2017) 

Por otra parte, la estrategia de diversificación inicia con la decisión de la organización de 

introducirse en una o varias industrias más, aprovechando así su existente modelo de negocios y 
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sus competencias distintivas. La estrategia de diversificación relacionada posee como meta 

establecer una unidad de negocios en otra industria, la cual se encuentre ligada con las existentes 

en la compañía por algún punto en común o nexos entre las diferentes funciones de la cadena de 

valor. Evidentemente la finalidad de dicha estrategia es obtener los beneficios que se deriven de 

trasladar las competencias, aprovecharlas y compartir recursos. El modelo multinegocios de 

diversificación relacionada, radica en el aprovechamiento de diferentes puntos en común de 

tecnología, producción, marketing y ventas que existen entre las unidades de negocios nuevas y 

las funcionales que se puedan ajustar o modificar con éxito para crecer la ventaja competitiva de 

las diferentes unidades de negocio. Otra ventaja de la estrategia de diversificación relacionada es 

que permite a la empresa emplear cualquier tipo de competencia organizacional general que 

posee, la cual le admita incrementar el desempeño general de todas las divisiones de industrias 

diferentes. (Hill, Jones, & Schilling, 2015) 

La diversificación relacionada tiene su base en la cadena de valor respecto a las actividades 

clave de la misma, representando un papel esencial en la estrategia de cada negocio y a su vez se 

vinculan a los factores básicos de la industria a la que pertenecen. Asimismo, proporcionan 

compartir o transferir los recursos y capacidades importantes que permitan desarrollar actividades 

y apoyen la indagación de ventaja competitiva en cada negocio. Al proporcionar la distribución o 

transferencia de esos bienes de valor competitivo, la diversificación relacionada estimula las 

perspectivas de logro en cada negocio. (Thompson, Peteref, Gamble, & Strickland III, 2012)  

Por todo lo mencionado anteriormente, es que para el presente caso se escogió por trabajar con 

la herramienta de planifica estratégica, utilizando los conceptos de estrategia de crecimiento y 

diversificación de negocios relacionados. 

 

Conclusión Diagnóstica 

Por todo lo desarrollado anteriormente; desde lo macro se aprecia un generalizado descontento 

de la población argentina. La inflación, las retenciones a las exportaciones, las altas tasas y 

cantidad de impuestos, las trabas a la producción, sumado entre otras cosas a la situación 

climática generan una alta tensión y preocupación en la vida cotidiana de todos los productores 

de campo. 

Por otro lado, la industria del campo es muy importante para la economía del país, desde los 

diferentes puntos de vista como generadora de ingresos por la producción en sus distintos 
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sectores, aportadora tributaria debido a la alta carga impositiva que recae sobre dicha industria, 

una parte fundamental desde la generación de puestos de empleo, aportes constantes a los 

avances tecnológicos y cuidado del medio ambiente.  

A pesar de ser una industria no tan favorecida, ya sea por la carga impositiva antes 

mencionada, las situaciones inflacionarias, restricciones monetarias del país o la falta de políticas 

de estado claras que permitan el desarrollo de los diversos sectores, su crecimiento se mantiene 

constante a través de los años y los diferentes gobiernos de turno. 

Luego desde un análisis más micro se considera, por ejemplo, que por el gran caudal de 

tambos, la demanda constante o en aumento permanente y que los precios abonados al productor 

son establecidos por la nación; la rivalidad entre los competidores es baja o moderada. La misma 

consideración, baja o moderada, es contemplada para la amenaza de nuevos competidores; ya que 

existe posibilidad de competencia, pero la demanda de la industria se encuentra permanentemente 

creciendo, además últimamente los tambos más grandes están creciendo por sobre los de menor 

producción, no corriendo riesgos su participación y cumpliendo con requisitos de calidad 

alcanzada por su marca para cumplir con los niveles de producción correspondiente. El  poder de 

negociación de los proveedores, es considerado bajo para la industria ya que existe competencia y 

la industria tiene la opción de elegir entre los diferentes proveedores; por otra parte en relación al 

poder de negociación de los consumidores es estimado como moderado porque poseen la facultad 

de optar a quien comprarle, pero a pesar de comprar grandes volúmenes no pueden presionar por 

la baja de precios ya que los mismos son fijados por el Ministerio de Agricultura, Ganadería y 

Pesca de la Nación, que se desprende del promedio informado por el SIGLeA. Por ultimo en el 

caso de la amenaza de ingreso de productos sustitutos, se supone débil o moderado ya que los 

productos de la industria tienen mayor participación y se considera que poseen precios más bajo 

con respecto a los productos sustitutos, aunque si aumentan desmesuradamente los precios, los 

sustitutos cobrarían mayor fuerza de competencia. 

Asimismo, se enfatiza que La Tregua S.A. cuenta con una infraestructura importante que le 

permite ser uno de los tambos más grandes de la zona donde se encuentra establecido, contando 

con equipamiento, recursos humanos capacitados y tecnología suficiente para realizar una alta 

producción y cumpliendo con estándares de calidad, logrando un promedio anual de 34 

litros/vaca/día. 
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Actualmente la compañía comercializa toda su producción a la marca Cremac, al precio fijado 

por los entes reguladores nacionales sin ningún valor agregado; además no se realiza venta de 

ganado. 

Definido lo anterior, se buscara brindar una planificación estratégica que permita aumentar el 

margen de utilidades de la unidad de negocios La Tregua S.A., a través, de la implementación de 

una estrategia de crecimiento y de diversificación en negocios relacionados, según los conceptos 

de los diferentes autores citados anteriormente en el respectivo marco teórico, como ser, Sainz de 

Vicuña; Chiavenato y Sapiro; Robbins y Coulter; Hill, Jones y Schilling; Thompson, Peteref, 

Gamble y Strickland III. 

Para ello se utilizará la vasta producción de la compañía, que en la actualidad es 

comercializada en su totalidad sin valor agregado, reorientando su destino a la elaboración de 

quesos artesanales. Siendo el país un gran productor de quesos en diferentes versiones y a su vez 

un gran consumidor del producto, como se señaló anteriormente en el análisis de mercado. 

Además de abastecer al mercado interno, en un comienzo, los quesos pueden ser comercializados 

en las otras unidades de negocio del Grupo Meta; logrando así una integración entre ellas y a 

nivel grupo propiamente dicho. 

 

Propuesta de Aplicación 

Seguidamente, se expone la propuesta de aplicación que se compone de un objetivo general y 

objetivos específicos, de los cuales surge el plan de acción a desarrollar. Con el fin de cumplir 

con las sugerencias planteadas a lo largo de todo el trabajo, en respuesta a los objetivos del 

presente reporte de caso. 

En primer lugar, antes de establecer las acciones a desarrollar para cumplir con el fin del 

reporte de caso, debemos plasmar la visión, misión y valores que posee la empresa, fijando si los 

mismos se asimilan a lo que el presente trabajo plantea, o en todo caso, recomendar nuevos 

lineamientos estratégicos. 

Análisis de Visión, Misión y Valores 

 Debido a que la empresa, en sus lineamientos estratégicos actuales, no posee definido su 

visión, misión y valores. Se propone lo siguiente: 
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Visión: ser una empresa líder en el mercado nacional al satisfacer las necesidades de la 

población, ofreciéndole siempre productos de primera calidad e integrándose con las diversas 

empresas que conforma el Grupo Meta. 

Misión: elaborar y comercializar productos de la más alta calidad, para atender y superar las 

necesidades y expectativas de los clientes, comprometiéndose con el respeto y cuidado del medio 

ambiente, que permita un crecimiento diversificado y sustentable en el largo plazo. 

Valores: positivismo, respeto, confianza, compromiso, calidad total, sostenibilidad y espíritu 

de equipo. 

Alcance 

El presente Reporte de caso, tendrá como eje central a, una de las unidades de negocio del 

Grupo Meta, la empresa La Tregua SA ubicada en la localidad de Sacanta – El Arañado, 

provincia de Córdoba. Se desarrolla una planificación estratégica que permite alcanzar 

inicialmente al mercado interno de la provincia y a las diferentes unidades de negocio del Grupo 

Meta. Se plantea un horizonte temporal de tres años para el desarrollo de este plan de 

implementación, comenzando el 02/01/2022 y finalizando el 31/12/2024, utilizando una 

metodología mixta, ya que se considerarán datos cuantitativos y cualitativos de la organización 

para el análisis. 

Objetivos 

General 

Aumentar la rentabilidad de la empresa en un 10% para diciembre del 2024, iniciando en 

enero del 2022. A través del desarrollo de quesos artesanales, bajo los estándares de calidad y 

agregándole valor a la producción propia de materia prima, comercializándolos primeramente en 

el mercado interno y en las diferentes unidades de negocios del Grupo Meta, logrando una 

integración entre ellas y a nivel grupo propiamente dicho.  

 Determinado el objetivo general, es momento de justificarlo. Se contempló el horizonte 

temporal de tres años, ya que es necesario hacer una inversión en equipamiento e implementación 

de actividades a la rutina de la empresa, como así también al tratarse de un nuevo producto 

conlleva un tiempo prudencial de adaptación. De la misma manera realizando un análisis 

económico – financiero de la empresa y considerando los diferentes factores externos y análisis 

de mercado, donde fija el gusto de la sociedad por los quesos; es que se busca lograr el 
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mencionado porcentaje con el nuevo producto. Por lo que se observa que nuestro objetivo es 

posible de cumplir. 

Específicos 

- Adecuar el proceso productivo a fin de lograr el 100% de la producción de quesos 

artesanales para el año 2024. 

El objetivo busca relacionar las tareas del tambo que se realizan en la actualidad con las 

nuevas que se desean implementar en la fabricación de los quesos correspondientes, al tratarse de 

nuevas actividades deben ser coordinadas para lograr sistematizarlas, acelerando los procesos 

internos y obteniendo el funcionamiento óptimo del proyecto, adquiriendo el equipamiento y 

personal para el desarrollo de las nuevas actividades. Proyectando producir quesos por el 40% del 

total de la materia prima en el primer año; para diciembre del 2023 ampliar el uso de la materia 

prima en un 60% de la leche anual extraída en dicho proceso productivo; alcanzando así para 

fines del año 2024 la transformación del 100% de la leche obtenida en la fabricación de quesos 

artesanales. 

- Alcanzar una venta anual en el mercado interno de aproximadamente 372.300 kilogramos 

para diciembre del año 2024, destinando la producción de leche a la elaboración de quesos 

artesanales. 

Dicho objetivo se realizaría en forma progresiva, en el horizonte temporal de tres años, 

reduciendo paulatinamente la comercialización de leche a la empresa Cremac, en un 40% para el 

primer año y un 60% para el segundo respectivamente, destinando la totalidad de la producción a 

la elaboración de quesos para el tercer año. Por lo tanto, la estimación sería alcanzar las 

siguientes ventas anuales: 148.920 kilogramos para diciembre del 2022, 223.380 kilogramos para 

diciembre del 2023 y 372.300 kilogramos para diciembre del 2024.  

- Alcanzar una calificación del 5% en la ponderación de satisfacción del cliente para diciembre 

del 2024. 

El objetivo antes mencionado considera promocionar los quesos artesanales en el mercado 

interno y en las distintas unidades de negocio del Grupo Meta, ofreciendo una serie de 

degustación al público y entrega de las encuestas de satisfacción en el mes de marzo 2022, 

momento que será considerado como base para la medición del presente objetivo, ya que no se 

cuentan con datos anteriores al respecto por ser un producto nuevo. Dicho proceso también será 

considerado en los meses de diciembre del año 2022, diciembre del año 2023 y mismo mes del 
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año 2024, logrando totalizar 10.000 encuestas de satisfacción entre los cuatro periodos, 

contemplando una puntuación de “uno” como poco y de “cinco” como excelente, sobre el sabor y 

calidad del producto, pudiendo fundamentar deseos de mejora en caso de corresponder. 

Asimismo, proporcionara una difusión del producto y evaluación de mismo, logrando mejorarlo 

acorde a las opiniones del público, en caso de corresponder, y permitiendo también una 

integración de las diferentes empresas bajo la órbita del Grupo Meta. 

Cuadro de Plan de Acción 

Plan de acción N° 1 

Tabla 1: Plan de acción N° 1 

Descripción 
Tiempo Recursos Humanos Recursos 

Físicos 

Terceriz

ación 

Recursos 

Económicos 
Observaciones 

Inicio Fin Responsable Área 

Reacomodamient

o de la 

distribución 

edilicia del tambo 

03/01/22 

08/01/24 

07/01/22 

12/01/24 
  Instalaciones Si $635.702,57 

Se realiza un 

reacomodamient

o de los 

diferentes 

sectores, para el 

área de 

producción de 

queso. Ver 

anexo n° 1 

Venta terneros 

machos a 

frigorífico 

03/01/22 12/01/22 

Responsable 

área comercial 

(Juan Cruz) 

Comercial Establo No $ 21.012,00 Ver anexo n° 2 

Agregación de 

actividad 

comercial en 

AFIP 

04/01/22 14/01/22 

Contadoras 

del Grupo 

Meta 

Administración 

Grupo Meta 
 No $ 46.944,00 

Está 

contemplado 

dentro de las 

asesorías del 

Grupo Meta 

Ver anexo n° 3 

Adquisición de 

cubas de cuajar 

06/01/22 

08/01/24 

12/01/22 

12/01/24 

Responsable 

área 

administración 

(Paula) 

Administración  No $1.351.531,60 Ver anexo n° 4 

Adquisición de 

telas para filtrado 

06/01/22 

06/01/23 

08/01/24 

12/01/22 

12/01/23 

12/01/24 

Responsable 

área 

administración 

(Paula) 

Administración  No $ 46.503,07 Ver anexo n° 5 

Adquisición de 06/01/22 12/01/22 Responsable Administración  No $1.544.910,89 Ver anexo n° 6 



21 

 

moldes 

microperforados 

para prensar 

08/01/24 12/01/24 área 

administración 

(Paula) 

Contratación de 

un maestro 

quesero y 

ayudante 

06/01/22 31/12/24 
Juan Cruz, 

Paula, José 

Directorio 

Grupo Meta 
 No $16.272.032,45 Ver anexo n° 7 

Total Plan de acción N° 1 $19.918.636,58  

Nota. Fuente: Elaboración propia 

Se propone adecuar los diferentes sectores del tambo para la correcta producción de quesos 

artesanales mediante una tercerización del servicio. La unidad de negocios del Grupo Meta, La 

Tregua SA, no realiza ventas de ganado a frigoríficos, ya que los animales son destinados a la 

producción de leche. En este caso los novillos y terneros machos, que no serán considerados para 

dicha producción, se propone venderlos para refinanciar equipamiento necesario para 

implementar el proyecto, como nunca se realizaron ventas de ganado podemos suponer que hay 

disponibilidad y es factible dicha acción, no incurriendo en gastos de flete debido a que el 

comprador correría con las erogaciones de traslado de los animales. Asimismo, se pretenden 

realizar diferentes actividades administrativas como tramites en AFIP, adquisición de equipo y la 

contratación del maestro quesero con su ayudante. 

Plan de acción N° 2 

Tabla 2: Plan de acción N° 2 

Descripción 
Tiempo Recursos Humanos Recursos 

Físicos 
Tercerización 

Recursos 

Económicos 
Observaciones 

Inicio Fin Responsable Área 

Extracción de 

leche 
01/01/22 31/12/24 

Personal área 

tambo 

Producción 

- Tambo 

Sala de 

ordeñe, 

ordeñadoras, 

recipientes de 

leche 

No $8.302.235,64 

Se realiza en 

forma diaria 

durante todo el 

año 

Extracciones de 

muestras para 

control de calidad 

01/01/22 31/12/24 

Subresponsable 

del área tambo 

(Diego) 

Producción 

- Tambo 

Sala de 

ordeñe, 

recipiente 

para muestras 

No $ 299.614,43 

Se realiza cada 

45 días durante 

todo el año 

Separación de 

materia prima 

para producción 

de queso de la 

que será 

17/01/22 31/12/23 
Personal área 

tambo 

Producción 

- Tambo 

Sala de 

ordeñe, 

recipientes de 

leche 

No $ 386.582,87 

Se realiza en 

forma diaria 

durante todo el 

año hasta que se 

deja de 
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comercializada comercializar la 

leche 

Colocación en 

enfriadoras de la 

leche a 

comercializar 

01/01/22 31/12/23 
Personal área 

tambo 

Producción 

- Tambo 

Enfriadoras, 

recipiente de 

leche 

No $ 267.118,83 

Se realiza en 

forma diaria 

durante todo el 

año hasta que se 

deja de 

comercializar la 

leche 

Colocación de la 

leche para 

producción de 

quesos en cubas 

de cuajar 

17/01/22 31/12/24 
Personal área 

tambo 

Producción 

- Tambo 

Cubas de 

cuajar 
No $ 731.595,95 

Se realiza en 

forma diaria 

durante todo el 

año 

Proceso de 

pasteurización, 

cuajado, salado, 

moler cuajada, 

filtrado de suero 

a través de telas, 

prensa en moldes, 

enfriado y reposo 

17/01/22 31/12/24 

Maestro 

quesero y 

ayudante 

Producción 

- Tambo 

Cubas de 

cuajar, telas 

para filtrado, 

moldes micro 

perforados 

para prensar, 

enfriadora 

No $6.403.757,58 

Se realiza en 

forma diaria 

durante todo el 

año. 

Suero ver 

Anexo n° 8 

Total Plan de acción N° 2 $16.390.905,29  

Nota. Fuente: Elaboración propia 

Cabe aclarar que la mayoría de los procesos en el tambo se realizan en forma rutinaria y 

constante durante todo el año. Se determina como parte del proyecto, el 40% (en las diferentes 

tareas) del costo de la mano de obra de la planta fija que se desempeña en el tambo para la 

comercialización de la leche, ya que son acciones que deben hacerse como paso previo para la 

producción de quesos. 

Asimismo, los controles de calidad son realizados por un responsable de control lechero, 

pudiendo ser de la misma empresa, siempre y cuando cumpla con los requisitos correspondientes, 

y enviando las muestras a los laboratorios habilitados por el Instituto Nacional de Tecnología 

Industrial (INTI), según se establece en los Anexos I y II de la Resolución 79/2019 (RESOL-

2019-79-APN-SGA#MPYT) del Ministerio de Producción y Trabajo Secretaria de Gobierno de 

Agroindustria. (Boletin Oficial, 2019) 
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Plan de acción N° 3 

Tabla 3: Plan de acción N° 3 

Descripción 
Tiempo Recursos Humanos Recursos 

Físicos 
Tercerización 

Recursos 

Económicos 
Observaciones 

Inicio Fin Responsable Área 

Impresión de afiches 

17/01/22 

13/11/23 

18/11/24 

20/01/22 

17/11/23 

22/11/24 

   Si $ 68.204,50 Ver anexo n° 9 

Promoción nuevo 

producto en cercanías a 

la empresa a través de 

afiches y contactos 

comerciales 

01/02/22 

20/11/23 

25/11/24 

18/02/22 

30/11/23 

30/11/24 

   Si $ 25.287,20 Ver anexo n° 10 

Impresión de encuestas 

de satisfacción 

21/02/22 

21/11/22 

20/11/23 

25/11/24 

25/02/22 

25/11/22 

24/11/23 

29/11/24 

   Si $ 35.339,66 Ver anexo n° 11 

Promoción en las 

unidades de negocio del 

Grupo Meta a través de 

degustaciones y entrega 

de encuestas de 

satisfacción 

01/03/22 

01/12/22 

01/12/23 

02/12/24 

30/03/22 

29/12/22 

28/12/23 

28/12/24 

   Si $1.297.659,13 

Se le invita al cliente 

en cada unidad de 

negocio, explicándole 

que es queso del 

Grupo Meta. 

Ver anexo n° 12 

Análisis de las 

encuestas de 

satisfacción 

30/03/22 

29/12/22 

28/12/23 

30/12/24 

31/03/22 

30/12/22 

29/12/23 

31/12/24 

Consultoría 

Grupo Meta 
Gestión  No $ 13.429,16 

El Grupo meta cuenta 

con servicio de 

consultoría. 

Ver anexo n° 13 

Total Plan de acción N° 3 $1.439.919,66  

Nota. Fuente: Elaboración propia 

El resultado de las encuestas de satisfacción va a ir otorgando una preferencia de gustos, lo 

que permitirá perfeccionar los sabores y detalles en el nuevo producto atendiendo a necesidades 

de los clientes. Mientras que la sociedad comienza a conocer a la unidad de negocios La Tregua 

SA como parte integrante del Grupo Meta. 
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Diagrama de Gantt 

 

Nota. Fuente: Elaboración propia 
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Presupuesto 

 

Lissa, Cristian Oscar Eduardo 

Buenos Aires, Argentina 

Presupuesto Número 0001-00000001 

La Tregua S.A 

Dirección: San Juan 986,Villa del Rosario, Córdoba, Argentina  

Teléfono: 

Fecha de emisión 24/10/21 

Tiempo de validez 23/11/21 

Detalle Unidad Precio unitario Total 

Plan de Acción n° 1 1 $19.918.636,58 $19.918.636,58 

Plan de Acción n° 2 1 $16.390.905,29 $16.390.905,29 

Plan de Acción n° 3 1 $ 1.439.919,66 $ 1.439.919,66 

Honorarios profesionales de asesoría y 

seguimiento hasta 2024 (Ver anexo 

14) 

1 $ 2.190.472,00 $ 2.190.472,00 

Subtotal con IVA $ 39.939.933,53 

TOTAL $ 39.939.933,53 

Nota. Fuente: Elaboración propia 

 

Asimismo, se deja constancia que los precios son todos con IVA incluido. Suponemos que La 

Tregua SA realizo la venta de 30 terneros machos que no son utilizados en la producción de la 

leche con un promedio de 340 Kilogramos cada uno considerando que el kilogramo de ganado en 

pie es de $ 206,00. Asimismo, se consideró un precio promedio de queso artesanal de $410,00 en 

el 2021 y de $21,66 el litro de leche en el 2020 adecuándolos a los índices inflacionarios y 

proyectando ventas para 2022 de 148.920 kg de queso y 2.233.800 lts de leche; para 2023 de 

223.380 kg de queso y 1.489.200 lts de leche; para 2024 de 372.300 kg de quesos artesanales. 

 



26 

 

Análisis financiero 

 

Nota. Fuente: Elaboración propia 
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Nota. Fuente: Elaboración propia 
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Del Clash Flow proyectado de la empresa La Tregua S.A. insertado anteriormente (basado de 

los estados contables proporcionados, ver Anexo 15), permite observar que luego de realizados 

los cálculos, el indicador ROI = 2056%, es muy elevado para lo que se considera dentro de los 

valores normales, siendo consciente de esto pero considerando que se cuenta con la limitación de 

no tener acceso a los costos y números finos de la empresa para poder proyectarlos 

correctamente, y siendo posible que hayan costos fijos o indirectos que estén faltando como 

información, no pudiendo ser proyectados ya que los balances no los desglosan. Asimismo, se 

puede observar que tanto el VAN = 1.541.507 como la TIR = 41% son positivos y este último 

además es superior a la tasa de referencia utilizada en el cálculo, haciendo viable el proyecto. 

Sumando a todo lo anteriormente desarrollado y considerando que el costo del proyecto 

arrojaría (según presupuestos y datos cash flow) un importe de $ 39.939.933,53 y los ingresos o 

beneficios de la implementación del mismo, también referenciados en el cash flow, serian por $ 

861.102.546; siendo que los beneficios sin la implementación del proyecto serian de $ 

519.361.155, como se expresa en el cash flow como ventas por mercaderías sin proyecto. 

Por último, para confirmar la viabilidad del presente proyecto, acorde al objetivo general 

planteado en la propuesta, se busca aumentar un 10% la rentabilidad de la empresa para fines del 

año 2024 con respecto al año 2020, por medio del cumplimiento de objetivos específicos, 

logrando observarse que dicho objetivo se cumple ya que la diferencia de rentabilidad entre el 

año 2024 con respecto al 2020 es de 10,34%.  

 

Conclusiones y Recomendaciones 

El presente reporte de caso de la carrera Licenciatura en Administración de la Universidad 

Siglo 21, tuvo como eje a la unidad de negocios La Tregua S.A perteneciente al Grupo Meta, 

denotando que cuya producción total de leche es comercializada sin ningún valor agregado, Es 

por ello, que luego de un análisis de la empresa de manera tanto interna, externa, desde el micro y 

macro entorno, se llevó adelante una propuesta de implementación cuyo fin radica en agregarle 

valor a la leche comercializada, a través de la producción de quesos artesanales; proporcionando 

un mayor crecimiento con una diversificación en negocios relacionados. 

La presente propuesta fue desarrollada con el objetivo de aumentar la rentabilidad en un plazo 

de tres años, a través del cumplimiento de tres objetivos específicos. El primero de ellos, propone 

adecuar el proceso productivo a fin de lograr utilizar el total de la leche comercializada en la 
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producción de quesos artesanales. Para ello, se propuso en forma gradual relacionar las tareas del 

tambo que se realizan en la actualidad con las nuevas que se desean implementar en la 

fabricación de los quesos, al tratarse de nuevas actividades deben ser coordinadas para 

sistematizarlas, acelerando los procesos internos y obteniendo el funcionamiento óptimo del 

proyecto, adquiriendo el equipamiento y personal idóneo para el desarrollo de las nuevas 

actividades. En segunda instancia, se plantea un objetivo que alcance progresivamente ciertas 

ventas anuales, permitiendo reducir paulatinamente la leche comercializada sin valor agregado y 

aumentando la que se destina a la producción de los quesos respectivamente. Por último, se 

pretende alcanzar una cierta ponderación de satisfacción del cliente, a través de la promoción de 

los quesos artesanales en el mercado interno y en las distintas unidades de negocio del Grupo 

Meta, ofreciendo una serie de degustación al público con sus respectivas encuestas de 

satisfacción; asimismo, proporcionara una difusión del producto y evaluación de este, logrando 

mejorarlo acorde a las opiniones del público y permitiendo una integración de las diferentes 

empresas bajo la órbita del Grupo Meta. 

La implementación de este plan, busca atender un mercado nuevo para la organización a 

través de un producto nuevo, dejando de lado el solo hecho de la comercialización de la leche 

obtenida en el tambo sin agregación de valor como se venía haciendo, permitiendo además 

relacionar las diferentes unidades de negocio del Grupo. 

También, cabe mencionar a modo de recomendación que la presente implementación le 

permitirá a la organización generar bases de análisis al momento que se dé por cumplido dicho 

reporte de caso, en los tiempos establecidos, la empresa puede realizar nuevas acciones para 

mejoras futuras con bases sólidas. Pudiendo también implementar un cuadro de mando integral 

para controlar las tareas de una manera más eficiente. 

Implementar una planificación estratégica, promueve la profesionalización de las 

organizaciones, a pesar que algunas mantengan las bases de empresa familiar, es totalmente 

recomendable incorporar de manera progresiva dentro de ellas el concepto de responsabilidad 

social empresarial, por ejemplo, el cual busca que las operaciones sean sustentables desde el 

punto de vista económico, sin dejar de lado, lo social y el medio ambiente; concepto que puede 

ser tenido en cuenta por la unidad de negocios tratada en el presente trabajo ya que no solo debe 

velar por los intereses económicos, sino también por las personas que cumplen las tareas en el 
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tambo y la sociedad a la que pertenece, como el medio ambiente en el cual desarrollan sus 

actividades diarias. 

Asimismo, dicha implementación posibilita a la organización en un futuro, contar con bases 

sólidas que le permitan desarrollar o producir otros productos relacionados con la industria, 

posibilitándole expandirse y abrir otros caminos de crecimiento en caso de así desearlo. 
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Anexos 

Anexo 1: Reacomodamiento de la distribución edilicia del tambo 

Considerando la escala salarial para el personal con retiro y sin retiro desde noviembre del 

2021, establecida por la Resolución 4/2021 del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad 

Social.  (AFIP, 2021) 

Se supone la contratación de un grupo de cinco personas para tareas especificas sin retiro, con 

un supervisor, por 40 horas para el periodo de enero 2022, los cuales reacomodaran los diferentes 

sectores del tambo para adecuar asi, el sector donde se producira el queso. 

Asimismo en enero 2024, se pretende nuevamente readecuar el sector por el incremento de 

producción, estimando a un grupo de 15 personas para tareas especificas sin retiro, con un 

supervisor, por 40 horas. 

 

 

Fuente: extraído de (AFIP, 2021) 
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Anexo 2: Venta del ganado en pie 

Debido a que los precios que se registran en el Mercado de Liniers SA, son volátiles, se 

consideró para el presente trabajo el del día 22 de octubre del año 2021, para novillos entre 300 a 

350 kilogramos de peso en pie, tomando como precio promedio de $ 206,00 por kilogramo. 

Suponiendo una venta de 30 animales con un promedio de peso en pie de 340 kg a $ 206,00 

por kg se obtendría un ingreso por $ 2.101.200,00. Asimismo, al encargado de realizar dicha 

tarea se le pagara en concepto de viáticos, gastos telefonía y otros el 1% de la venta realizada $ 

21.012,00 

 

 

Fuente: extraído de (Agrofy, 2021) 
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Anexo 3: Agregación de actividad comercial en AFIP 

Considerando que con fecha 24 de junio se fijó el valor módulo de la Res. 71/08 (t.o. 

24.06.21), Anexo I, en $ 2.608. (Consejo Profesional de Ciencia Económicas de Cordoba, 2021) 

Suponiendo que las tareas necesarias para el cambio de actividad y demas formalismos de 

formularios y tramites se realicen en el mes de enero 2022, durante nueve dias habiles con 

atencion exclusiva de dos horas diarias por un contador de los que integran el staff del Grupo 

Meta, se le abonara en concepto de bono y viaticos el importe de $ 46.944,00 para la realización 

de las tareas referidas.  

 

Fuente: extraído de (Consejo Profesional de Ciencia Económicas de Cordoba, 2021) 
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Anexo 4: Cubas de cuajar 

Tina utilizada para la elaboración del queso artesanal, se propone adquirir dos para enero 2022 

y otras cuatro para enero 2024. 

 

 

Fuente: extraído de (MercadoLibre, 2021a) 
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Anexo 5: Tela para filtrado de cuajada 

Lienzo reusable utilizado para filtrar el suero del cuajo, para la elaboración de quesos 

artesanales, se propone adquirir 5 metros para enero 2022, 10 metros para enero 2023 y 15 

metros para enero 2024. 

 

 

Fuente: extraído de (MercadoLibre, 2021b) 
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Anexo 6: Moldes microperforados para prensar 

Moldes utilizados para colocar el cuajo y ser prensado, permitiendo la filtración por las 

microperforaciones del exceso de suero. Se propone adquirir 60 unidades en enero 2022 y otras 

200 unidades en enero del año 2024. 

 

 

Fuente: extraído de (MercadoLibre, 2021c) 

 

 

 

 



41 

 

Anexo 7: Contratación de maestro quesero y ayudante 

Los representantes de la industria láctea (CIL y Apymel) llegaron a un acuerdo por la paritaria 

salarial 2021 con el gremio Atilra.  (Bichos de campo, 2021) 

Suponiendo que un maestro quesero podría ser contratado con la categoría C por ejemplo y su 

ayudante con categoría A, determinamos que en enero 2022 sus salarios básicos conformados 

serian de $ 105.012,14 y $ 89.352,55 respectivamente.  

 

 

Fuente: extraído de (Bichos de campo, 2021) 
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Anexo 8: Suero liquido de cuajo vacuno 

 Se le coloca 500 cc por cada 1.000 litros de leche para poder realzar el cuajado 

correspondiente en la producción del queso, son necesarios 62 unidades para el año 2022, 93 

unidades para el año 2023 y 156 unidades del producto para el año 2024. 

 

 

Fuente: extraído de (MercadoLibre, 2021d) 

 

 

 

 

 

 



43 

 

Anexo 9: Impresión de afiches publicitarios  

Afiches utilizados para la promoción del nuevo producto, e invitación a las unidades de 

negocio para la degustación. Se propone adquirir 1000 unidades en enero 2022, 2000 para 

noviembre de 2023 y 3000 unidades en noviembre del año 2024. 

 

 

Fuente: extraído de (MercadoLibre, 2021e) 
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Anexo 10: Servicio de promoción del nuevo producto  

Se pretende utilizar un servicio básico para colocar los afiches en las cercanías promocionando 

los quesos artesanales y las degustaciones, en febrero 2022, noviembre 2023 y noviembre 2024.   

 

 

Fuente: extraído de (Reparto de volante, 2021) 
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Anexo 11: Impresión de encuestas de satisfacción  

Duplicaciones utilizadas para realizar las encuestas de satisfacción con los clientes en las 

degustaciones a ser realizadas. Se propone adquirir 2500 unidades en febrero 2022 y 2500 en 

noviembre 2022, 2500 para noviembre de 2023 y 2500 unidades en noviembre del año 2024. 

 

 

 

Fuente: extraído de (MercadoLibre, 2021f) 
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Anexo 12: Servicio de promoción, degustación y entrega de encuestas de satisfacción  

Se pretende contratar a promotoras/es, que serán los encargados de promocionar el queso en 

las cercanías y en las diferentes unidades de negocio del Grupo Meta, a través de degustaciones y 

entregarán las encuestas de satisfacción. Se pretende que sean 3 personas con una carga mensual 

de 80 horas en el periodo marzo 2022, de igual manera en el periodo diciembre 2022; 

aumentando para diciembre 2023 a 10 personas con una carga horaria de 100 horas en el mes y 

20 personas con una carga horaria de 100 horas para diciembre 2024. 

 

 

Fuente: extraído de (Talent.com, 2021a) 
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Anexo 13: Análisis de las encuestas de satisfacción  

Suponiendo que las tareas necesarias para el analisis de las encuestas de satisfacción se 

realizaran: a fines de marzo 2022 y tendra una carga horaria de 4 horas, a fines de diciembre 2022 

con una carga de 4 horas, a fines de diciembre del año 2023 con una carga de 8 horas y a fines de 

diciembre 2024 con una carga de 16 horas. Sera llevado a cabo por un personal de los que 

realizan los analisis de evaluaciones institucionales que integran el staff del Grupo Meta, 

asimismo, se le abonara en concepto de bono adicional el importe de $ 185,00 por hora para la 

realización de las tareas referidas.  

 

 

Fuente: extraído de (Talent.com, 2021b) 
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Anexo 14: Honorarios profesionales de asesoría y seguimiento 

Se establece como base de salario mensual por los honorarios profesionales, considerando 

para el año 2022 un importe de $20.000 mensual, siendo este inferior por no ser un profesional 

aun graduado ni matriculado, así mismo para el año 2023 y 2024 se considera por $30.000 

ajustado a la tasa de inflación correspondiente y considerando los 12 meses del año y aguinaldos 

como se refleja en el flujo de fondos. Sumando un total de $2.190.472 para la totalidad del 

proyecto.  

 

 

Fuente: extraído de (Talent.com, 2021c) 

 

 

 



49 

 

Anexo 15: Estados financieros La Tregua S.A. 

Datos utilizados para la confección del cash flow proyectado. 

 Nota. Fuente: Elaboración propia 

 

 Nota. Fuente: Elaboración propia 
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 Nota. Fuente: Elaboración propia 
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 Nota. Fuente: Elaboración propia 
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 Nota. Fuente: Elaboración propia 
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 Nota. Fuente: Elaboración propia 
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 Nota. Fuente: Elaboración propia 
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 Nota. Fuente: Elaboración propia 

 


