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Resumen:
El siguiente reporte de caso tiene como objetivo ofrecer a la empresa Grupo Meta

S.A, el andlisis de su situacion actual para lograr en el mediano plazo la recuperacion de
la rentabilidad del grupo a través de la planificacion estratégica. Se detecta que la unidad
de negocios Sauco S.A. tiene una importante pérdida de rentabilidad y se plantea una
recuperacion a través de la creacion de un nuevo canal de ventas e-commerce, mayor
penetracion de mercado con la incorporacion de un vendedor fisico para bares y
restaurantes no propios, la contratacion de un jefe de ventas para coordinar el equipo
comercial y capacitacion y asesoramiento de un ingeniero industrial para la reduccion de
costos operativos en el &rea productiva. Estas acciones permitiran el aumento de la
rentabilidad total del grupo y lograr el objetivo propuesto para el afio 2024 de tener una
rentabilidad total del 13%. Dicha implementacion significaria para la empresa una
inversion de $37.923.533 con un ROI de 215%, por lo cual el reporte de caso es viable
en su implementacion.

Palabras claves: Planificacion estratégica- penetracion de mercado-desarrollo de

canales-comercio electrénico-rentabilidad.

Abstract:
The following case report aims to offer the company Grupo Meta S.A, the analysis

of its current situation to achieve in the medium term the recovery of the group's
profitability through strategic planning. It is detected that the business unit Sauco S.A.
has a significant loss of profitability and a recovery is proposed through the creation of a
new e-commerce sales channel, greater market penetration with the incorporation of a
physical salesperson for bars and restaurants that are not its own, the hiring of a head of
sales to coordinate the sales team and training and advice from an industrial engineer to
reduce operating costs in the production area. These actions will allow the increase in the
total profitability of the group and achieve the objective proposed for the year 2024 of
having a total profitability of 13%. Said implementation would mean for the company an
investment of $37,923,533 with an ROI of 215%, for which the case report is viable in
its implementation.

Keywords: Strategic planning-market penetration-channel development-

electronic commerce-profitability.



Indice de Contenido

RESUMEBN. ..ttt sttt e bt e s bt e s at e sat e s abe et e e bt e sae e saeeeateebeenbeesbeesatesaneeane 2
oY= o] = o F 1] SRS 2
A 01 1 o) RSP SRRSRR 2
KBYWOIAS: ..nvieeteiteceieie ettt ettt et et e et e et e e e te e e e s be e st e s tesbeesbesteess e seessessesseensesteessanbessnensenes 2
INEFOTUCCION .ttt st st s b et e et et e st e b e e be st e be e e e e e eneeaeas 5
ANALISIS STUACIONAL. ...c..eviieeeieee ettt sttt sttt ne e ens 8
Analisis del Macroentorn0: PESTEL .......cccccvvevieiieieieeeese ettt 8
Analisis del Micro entorno: 5 fuerzas de POIEr..........cccovviverenierieieeeeeee e 12
ANALISIS INEEITIO ...ttt ettt et b et e e e seeseeseebeebe st e s sassesenaeneeseens 15
Lineamient0s ESIrAtEgICOS .. ..uevveirieiecieeteeite et ete sttt e te st te s e e e teseeestesbeesbesteesaebesreensesbeennenes 15
(OF: 1o =TT W0 - o] OO RRSRRSRRSPRRR 16
Diagnostico Organizacional - FODA ..ot 19
= L 72 =T TS 21
IMIAICO TROMICO ...vvvevieteetietesteste ettt ettt st et et e e eseeteesesbestessessesseseeseeseesessestessansenseneenenseas 22
Planificacion EStrateQiCa........ceieecieiiiieeiicietc sttt sttt st ra et et e beennesrs 22
Estrategias para ganar participacion de mercado. .........ccccceeveereeeerereeneseeeene e 22
Y E=T gor To [o =] =T (o T RSP SRSSR 23
DiagnOStICO Y QISCUSION ...cuvevveeieiieiieiieieeteste ettt ettt st se et st esbesae s e senaenaeseenas 25
Declaracion del ProblEMAL.........cc.cueieiiiiiiieeeeeeee et 25
Justificacion del ProbIEMA ........c.cveieiiieeeeeee e 25
CoNCIUSTON AIAGNOSLICA......eeivieveeiiitieieie ettt ettt et e s reeaesteebeebesbeesaesbesasensesreenseneas 26
0] 01 1= - U 27
LineamieNnt0Ss ESIrAtBgICOS .. ..veiveirieierieeteete et et e st et e ste et teste e e e be s e e stesbeesbesteesaebesrnensesbeenseses 27
Conclusidn de los lineamientos estratégicos aCtuales ..........cocevveveeeeeieisesereseseeeeeeeeas 27
(@] oL O C1=T 1T - | R 27
ODjJEtiVOS ESPECITICOS ...iuviueieieiieiieiisiestestertest ettt sttt sttt e ste st e st e s e s e s eneenaeneas 28
DN o TgTorcl o L] B o] =T o PSP 29
YTl L=l Fo o L= =T ot B ST TR 30
I 0 T = Yo [T TSRS 30
Tacticas para [a impIeMENtACION ..........cecviviirieieeeeeeeee et 30
PresupUESIO FINAL: ......cceeiiiceeeeceee ettt st sttt e ra e b e see et e neenaenes 36
Marco de tiempo para la implementacion-Diagrama de Gantt............ccccoeveverererenereeeennn 38

ANALISIS FINANCIEIO «.eeeeeeeeeeeeeeee et e et e e et e e e e e e e e e s e esa e eeeeseaeeeesaanreeeseaneneseaanens 39



Conclusiones Y reCOMENUACIONES.........cceeeeriieeeieiteete e eeeteseeee e e eessesreesesteessesesssesesseensesees 40

BIDIIOGIATIA ..c.ecvieeieeee e 42

indice de ilustraciones

Hustracion 1-Plan de aCCION NCL.......ccuoioiiiririrereeeeeeeese ettt 32
Hustracion 2-Plan de aCCION NC2.......cuiiiiriiierereeeeese e 34
[Hustracion 3-Plan de aCCION NO3.......c..oioiiiiieeseseeeee ettt 35
Hustracion 4-Plan de aCCION NC4.......c..oi it 36
[Hustracion 5-Presupuesto UNITICAO .......cc.eerieirieirieirie s 37
[lustracion 6-Marco de tiempo para la implementacion-Diagrama de Gantt...........c.cocccvvveenene. 38
Hustracion 7-FIUjO de Caja PrOYECO......cceeveiieeteeiieteetecte ettt te et s a e b b e sreeaa e besre e e e 39
llustracion 8-Anexo N°1: Balance de grupo Meta ambas unidades de negocio. ............c.c........ 45
llustracion 9-Anexo N°2: Presupuesto disefio pagina web y tienda y costos de contratacion. ... 46
[lustracion 10-Anexo N°3: Sueldo vendedor y estimacion costos de VIaticos. ..........c.ccceeeeneene. 48
[lustracion 11-Anexo N°4: calculo costo de impresion y descuentos otorgados via web........... 49
llustracion 12-Anexo N°5: Costo de cursos online en habilidades comunicacionales. .............. 50
[lustracion 13-Anexo N°6: Costo de asesoria ingeniero industrial ............ccoeeeveerecerieninenennene. 51

llustracién 14-Anexo N°7: Detalles de calculos de flujo de fondo. .......c.cccvevevveceieeicciiceee, 53



Introduccion

En este reporte correspondiente a la carrera Licenciatura en administracion de empresa
de la Universidad Siglo 21 se plantea una planificacion estratégica para la empresa Grupo Meta
con el fin de poder ampliar su rentabilidad actual y recuperar las ventas perdidas en el dltimo
tiempo a través del desarrollo de mercado y de la integracion de las diferentes unidades de
negocio de la empresa.

En la actualidad el grupo enfrenta una caida en su rentabilidad producto de una
disminucion de las ventas en las unidades estratégicas dedicadas a las actividades
gastrondmicas y la produccion de cerveza, mayormente afectadas por las restricciones aplicadas
por el gobierno en post de evitar la propagacion del virus generador de la pandemia de COVID
19 desde el 23 de marzo de 2020. Dichas restricciones producian el cierre total de actividades
gastronomicas en locales dejando solo habilitada la actividad con el modo delivery o take away,
lo que redujo considerablemente el flujo de caja de los locales del grupo, como asi también las
actividades de los clientes abastecidos por la cerveceria quienes bajaron considerablemente el
volumen de venta de cerveza. La prohibicion de reuniones sociales en los domicilios
particulares también afecto al consumo de cerveza enlatada lo que se traduce en otra de las
causas de perdida de volumen de venta para la marca Checa.

Para poder revertir la situacién de la empresa se desarrollara una serie de objetivos
estratégicos para el logro de los resultados planificados y acciones basadas en el analisis
situacional de la empresa y las posibilidades concretas de poder llevar a cabo dichas acciones.

Grupo Meta fue creado en el afio 2019 por un grupo de 3 hermanos con el objetivo de
realizar la tarea que le apasiona a cada uno en su rubro, a través de la creacion de grupos
eficientes de trabajo dentro de la compafiia y con la misién de ser una gran familia empresaria,
siguiendo con el legado y los valores inculcados por su abuelo (Grupo Meta, 2022).

El grupo est4 formado por 4 unidades de negocio bien diferencias, 3 de ellas en actividad
y una en desarrollo:

1. La Tregua S.A. es la unidad de negocios que se dedica a la lecheria y produccion
agricola, dichas actividades se desarrollan en campos arrendados ubicados en las localidades
de Sacanta y El arafiado en la provincia de Cordoba.

2. Sauco S.A. es integrada por dos negocios, Cerveceria Checa que se encuentra
en la localidad de Sacanta y desarrolla la elaboracion de cerveza artesanal y el restaurante La

Jirafa ubicado en San Carlos de Bariloche.



3. Cervezas Argentinas S.A.S, el grupo Meta es propietario del 50% de dicha firma
que se dedica a la explotacion de un bar ubicado en el barrio Gliemes en la capital de la provincia
de Cordoba.

4. Brewing S.A.S, esta unidad se encuentra en proceso de apertura y la finalidad es
la explotacion de un bar propio de la marca Checa.

Si bien las unidades de negocio se encuentran dispersas geograficamente, la base del
grupo esta ubicada en la localidad de Sacanta donde cuentan con una oficina en la cual se
gestionan todas las actividades economicas, legales, contables y comerciales del grupo en
general (Grupo Meta, 2022).

En la actualidad las restricciones por Covid han disminuido y el enfoque de este trabajo
es aprovechar al maximo las condiciones actuales para el recupero de las ventas y el
posicionamiento y reconocimiento del grupo como una sola unidad.

Para llevar a cabo dichos objetivos se tomaran como base los siguientes antecedentes
tedricos y de campo como referencia:

Antecedentes tedricos: se plantean dos antecedentes uno en relacién con la integracion
entre unidades de negocio y el segundo en relacion con el desarrollo de mercado.

Una integracion vertical entre unidades de negocios consta de expandir o integrar las
unidades para que una se convierta en proveedora de la otra, ya sea hacia a delante con etapas
posteriores a la analizada o hacia atras con etapas anteriores, logrando el fortalecimiento de la
posicién competitiva y una mayor rentabilidad.

La integracion en etapas tempranas es considerada positiva siempre que genere una
reduccion de costos o una reduccion del poder de negociacion de los proveedores, también se
reducen costos logisticos y de coordinacion entre proveedor y comprador y posibles cuellos de
botella en la produccién.

La integracion en etapas posteriores reduce costos, mejora la eficiencia y el poder de
negociacion con los clientes, permite una mayor llegada a los consumidores finales y genera
valor agregado al producto (Strickland, 2012).

El desarrollo y posicionamiento en el mercado se puede abordar desde diferentes
estrategias ofensivas o defensivas dependiendo del posicionamiento actual de la empresa y el
objetivo a lograr.

Las estrategias ofensivas son utilizadas cuando se descubre la posibilidad de tomar una
porcion de mercado a expensas de los rivales. Estas se basan en procurar ventajas competitivas,

aprovechar el elemento sorpresa aprovechando los activos estratégicos mas fuertes de la



empresa como la marca, calidad, produccion, distribucion mas eficiente y mejor desarrollo de
tecnologias.

Dichas estrategias pueden basarse en diferentes focos, como resaltar la ventaja en costos
para atacar desde el precio al mercado, innovacion de producto para llegar primero al
consumidor, activar tacticas de ataque a competidores mas chicos y distraidos con el objetivo
de capturar su mercado y adaptando y mejorando buenas ideas de otras empresas rivales 0 no
(Strickland, 2012).

Antecedente de campo: en relacion con la integracion vertical tomamos como caso de
éxito al Grupo Arcor, quien tiene su base en la ciudad de Arroyito, Cordoba y se dedica a la
elaboracion y venta de bienes comestibles. Es pionero y lider en integracion vertical en la
Argentina, realizando desde la materia prima propia hasta la venta a consumidores finales de
sus alimentos y golosinas, siendo lider en el mercado de manera sostenida (Arcor S.A., 2022).

En relacion con el desarrollo de mercado y capitalizacion de ventas en el rubro cervezas,
se considera como caso de éxito a Pefion del Aguila, una empresa familiar que elabora cerveza
artesanal en su actual planta de Malaguefio provincia de Cérdoba. Logré posicionarse como la
cerveza artesanal de mayor participacion de mercado en la provincia en el dltimo tiempo y fue
la pionera en lazar cerveza artesanal en lata en el afio 2016. En la actualidad poseen un
desarrollo de mercado omnicanal llegando al consumidor final desde diferentes puntos de

ventas y consumo (Pefion del aguila, 2022).



Analisis Situacional

Teniendo en cuenta la situacion actual del grupo, se observa una caida de rentabilidad
afectada por la disminucion de las ventas en las unidades de negocio gastrondmico y cervecero
debido a las restricciones de circulacion impuestas por la pandemia, las cuales no solo afectan
a las unidades de negocio del grupo sino también a los clientes de estas unidades como bares y
restaurantes abastecidos por Checa. Se desarrolla un andlisis del macro y micro entrono de la
empresa como asi también un analisis interno con el objetivo de poder detectar las principales
causas Yy enforcar el plan estratégico en relacion al mercado, para dicho analisis se utilizaran las
siguientes herramientas: analisis del macro entorno (PESTEL) y del micro entrono (5 fuerzas
de Porter), Cadena de valor, FODA y matriz BCG.

Analisis del Macroentorno: PESTEL

Factores Politicos:

La imagen negativa del presidente Alberto Fernandez crece a su peor registro desde su
asuncion el 10 de diciembre de 2019, potenciado por la pérdida de credibilidad y la falta de
acciones para el recupero econémico del pais, el 51% de las personas encuestadas cree que la
situacion empeorara en los proximos 2 afios restantes de mandato (La nacion, 2022). Imagen
en Anexo 1.

A finales de marzo se aprob0 el nuevo acuerdo con el Fondo Monetario Internacional,
luego de la aprobacion en el parlamento nacional, el maximo organicismo de aprobacion de
FMI le dio el visto bueno al acuerdo solicitando como contraprestaciéon ciertas medidas
econdmicas como la disminucién de la emision monetaria, un déficit primario maximo de 2,5%
del PBIy un incremento de las reservas netas de 5.800 millones de dolares (Infobae, 2022).

El andlisis del escenario politico del pais para el afio actual puede observarse como un
escenario un tanto cadtico en relacion con el malestar de los habitantes del pais para con el
gobierno ante la falta de acciones para reactivar el pais y en relacion al acuerdo con el FMI el
cual tiene como contraprestacion un ajuste en el gasto pablico que en caso de hacerse sobre la
obra publica puede frenar ain mas la rueda productiva lo que puede derivar en una baja del
consumo de bienes por parte de la sociedad.

Factores Economicos:

El PBI estimado para el cuarto trimestre del 2021 indica un crecimiento del 8,6%
comparado con igual trimestre del afio anterior y un crecimiento de un 1,5% en relacion al
trimestre anterior, logrando una tendencia ciclo positiva del 0,6%. Dicho crecimiento es

impulsado por la reactivacion post pandemia sufrida gracias al levantamiento de restricciones



y un plan de vacunacion llevado a cabo por el gobierno nacional. El principal incremento se dio
en el sector de hoteles y restaurantes (60,9% vs AA). El sector agricola ganadero creci6 un 4,5
%, la industria manufacturera un 8,5% y el comercio 7,2% (INDEC, 2022).

El indice de precio al consumidor continua su escalada logrando al cierre de febrero del
2022 una variacion mensual del 4,7%, lo que resulta una variacion interanual del 53,3% y una
variacion YTD de 8,8%. Las categorias que mayor aumento registraron en el mes de febrero
son alimentos y bebidas no alcohdlicas con una variacion del 7,5%, la categoria hoteles y
restaurantes crecio un 4,3% Y la categoria bebidas alcohdlicas y tabaco un 2,7% (INDEC, 2022).

La tasa de desempleo llego a un 7% de la poblacion econdmicamente activa lo que
representa una cantidad de 900000 personas desempleadas, siendo la region pampeanay el gran
Buenos Aires las regiones con mayores tasas del pais (INDEC, 2022).

El conflicto bélico entre Ucrania y Rusia impacta en la economia mundial y nacional ya
que Rusia es el tercer productor de petréleo mundial, el segundo mayor productor de gas natural
y el tercer productor de acero, niquel y aluminio, lo que generara un aumento en los precios de
estos insumos debido a una baja en la oferta, que terminan siendo trasladados a los productos
finales. La escasez no solo sera de materias primas sino también de insumos energéticos como
el gas natural y electricidad (Coface, 2022).

En el segundo semestre del 2021 el 27,9% de los hogares del pais se encuentra debajo
de la linea de pobreza lo que representa a un 37,3% de la poblacion y el 6,1% de los hogares se
encuentra en situacion de indigencia representando al 8,2% de los habitantes. En relacion con
el primer semestre de 2021, la pobreza registré un descenso de 3,3% y la indigencia un 2,1%.
Todas las regiones del pais se comportaron de manera similar menos la region cuyana que tuvo
un aumento de la pobreza reflejada en cantidad de personas (INDEC, 2022).

Se espera para el afio 2022 un aumento del costo de vida de un 55% y un alza en el tipo
de cambio de un 51,5%, lo cual repercutird directamente en los costos de materia prima
importada (El Cronista, 2022).

El crecimiento del PBI es alentador para la empresa ya que indica un recupero de los
sectores donde opera. El crecimiento del indice de precios, el crecimiento del indice de pobreza
y el aumento de tipo de cambio previstos para este afio hacen que la masa critica de clientes se
vea afectada por la pérdida de poder adquisitivo haciendo que se prioricen los consumos en post
de cubrir necesidades basicas. Sumado a esto, el conflicto bélico agrava la situacion de costos

debido a la escases de materia primay de recursos claves.
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Factores socioculturales:

La estimacion de la poblacion para el afio 2022 en la Republica Argentina es de
46.234.830 habitantes de los cuales el 49,1% son varones y el 50,9% son mujeres. El 31,6%
son menores de 19 afios y el 42,5% se encuentra en la franja etaria entre 20 y 50 afios (INDEC,
2022).

El malestar social se traduce en manifestaciones masivas pidiendo aumento de
subsidios, empleo genuino y medidas contra la inflacion, muchas personas pese a tener empleo
formal no llegan a cubrir la canasta basica, lo que hace inviable la situacion (France 24, 2022).

Tras el levante de medidas restrictivas colocadas por pandemia se observa un
crecimiento en gastos de ocio por parte de la poblacion siendo beneficiario de estos el sector
turistico y gastrondmico, pero sin recuperar aun los niveles pre pandemia (Clarin, 2022).

Teniendo en cuenta la estimacién de poblacidn para este afio se puede observar un
aumento de la masa critica de posibles clientes en los sectores donde opera el grupo ya que el
42,5% de la poblacidon se encuentra en el target de clientes de las diferentes unidades de negocio
(entre 20 y 50 afos) y las tendencias de consumo post pandemia hacen que sea aun mas
alentador el crecimiento, como contra cara tenemos el aumento del malestar de la sociedad en
relacion a la falta de acciones del gobierno.

Factores tecnoldgicos:

Argentina obtuvo el primer lugar en generacién de talentos tecnoldgicos en el global
skill index, dicho resultado es impulsado por el fuerte desempefio en la ingenieria de software
y sistemas operativos. Dentro de este indice también se miden otros rubros, como el de
negocios, donde se obtuvo el puesto 25 y ciencia de datos donde el pais quedo en el puesto 22
sobre 60 paises participantes, lo que deja en evidencia el potencial de mano de obra con el que
cuenta (Iproup, 2019).

Con el objetivo de potenciar el crecimiento econdémico y posicionarse como lider en la
region en inteligencia artificial, Argentita propuso el Plan Nacional de IA denominado
ARGENIA, el cual busca mejorar la calidad de vida de las personas a través del desarrollo de
IA inclusiva y sustentable, incorporando para el afio 2030 a la curricula de materias del ntcleo
de ensefianza materias especificas de programacion e 1A y la creacion de carreras de grado y
postgrado especializadas en 1A (Gbruer, 2020).

La tecnologia 5G viene revolucionando los mercados en todo el mundo y se espera la
implementacién en el pais para el afio 2022/2023, dicha tecnologia aporta un ancho de banda
mayor con lo que se puede tener mas cantidad de dispositivos conectados que con tecnologias

anteriores y llegar a lugares donde antes no, logrando una conectividad aun méas amplia que la
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actual, reduciendo hasta 100 veces los tiempos de respuesta, lo que conlleva a una ventaja
competitiva para las compafiias que lo aprovechen (EI cronista, 2020).

Los avances tecnoldgicos plantean una gran oportunidad para el desarrollo de nuevos
canales de venta a través de la conectividad con los clientes ampliando el modelo entre
empresas (B2B) y el modelo con los consumidores finales (B2C) logrando la multicanalidad
020 (fisico y online), los avances tecnoldgicos y la disponibilidad de mano de obra
especializada en el pais hacen que esta situacion sea favorable.

Factores ecologicos:

La sequia y las bajas de los niveles de los corredores pluviales que se desarrolla desde
mediados del 2021 generara grandes pérdidas en las cosechas y complicaciones en el trasporte
pluvial de dichos granos durante el afio 2022 no solo en Argentina sino también en los paises
limitrofes que pueden llegar hasta una baja del 1% del PBI (Reliefweb, 2022).

La industria agropecuaria debe adaptarse a las normas y manuales de uso de
agroquimicos y fitosanitarios, la utilizacion de estos es necesario, pero siempre debe hacerse de
modo controlado y bajo las normas de seguridad que permitan asegurar la seguridad de los
consumidores, los trabajadores y el medio ambiente (INTA, 2019).

En Argentina existen leyes que establecen las précticas que las empresas de los distintos
sectores deben llevar a cabo para el cuidado del medio ambiente. Entre ellas las mas importantes
son la Ley N.° 25.675, la Ley N.° 25.612 y la Ley N.° 25.688 (senado.gob.ar, 2021).

El cambio climatico y las sequias pronosticadas para este afio, sumada a la adaptacion
de las nuevas regulaciones en el uso y tratamiento de agroquimicos hacen que la rentabilidad
del sector agricola pueda verse afectada durante el 2022. El tratamiento de efluentes esta cada
vez mas presente en la conciencia de la poblacién y se ve reflejado en las regulaciones
medioambientales existentes.

Factores Legales:

Con el objetivo de reducir la ingesta de bebidas alcohdlicas la defensoria del pueblo
Bonaerense propone un nuevo etiquetado frontal en bebidas con contenido alcohdlico
reforzando lo dispuesto en la ley N.° 24.788 para el control de adicciones que prohibe la venta
y expendio de bebidas alcohdlica a menores de 18 afios en todo el territorio nacional. Dicho
etiquetado deberéa ser de mayor tamafio y relevancia al actual incluyendo 3 simbolos en la parte
frontal alusivos a la no ingesta de alcohol al manejar, no consumir alcohol durante el embarazo
y a la prohibicion vigente de la mayoria de edad para el consumo (Diputados Bonaerenses,
2021).
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Toda industria en el territorio nacional debe cumplir con la Ley Nacional N.° 25.612
sancionada el 03 de julio de 2002 la cual establece las acciones minimas a realizar para el
tratamiento de residuos industriales y originados en la prestacion de servicios (Infoleg, 2010).

El 11 de octubre de 2016 se promulgo en la Republica Argentina la Ley Nacional N.°
27.279 la cual establece los alcances y definiciones del sistema de gestién de envases de
fitosanitantes, exigiendo una trazabilidad de los mismos impidiendo su reutilizacion para la
fabricacion de otros elementos y la sepultura de los mismos (Argentina.gob.ar, 2016).

En la Republica Argentina el derecho de los trabajadores estd regulado por la
Constitucion Nacional en el Art. 37 y en Art. 14 Bis donde se establecen los derechos de
condiciones dignas, jornada limitada, descansos, salario minimo vital y movil, la creacion de
sindicatos, el derecho a la huelga entre otros. Adicional a esto cada gremio cuenta con un
convenio colectivo de trabajo a respetar para los trabajadores y empleadores nucleados en cada
actividad (Constitucion Nacional Argentina).

En relacién con los factores legales proyectando para el afio 2022 no se observan
grandes cambios en macro ambiente relacionado.

Conclusion del Macro Entorno

En relacién con el andlisis realizado se observa que los elevados indices de pobreza,
desocupacion e inflacion evitan el recupero econémico necesario para el desarrollo del pais a
través de la recomposicion del sector productivo, el cual es vital para la creacion de trabajo
genuino y la salida de la recesion. Si bien se ve un recupero de ciertos sectores, no se llega al
nivel previo a la pandemia, aunque para Grupo Meta el panorama es alentador teniendo en
cuenta que el sector gastrondémico y turistico crece. Por el lado de la unidad de negocio abocada
a la produccion agricola y lechera, la situacién es un poco mas complicada debido a las sequias
del ultimo periodo lo que generara menores ingresos por la venta de granos y mayores
desembolsos en la compra de forraje para los animales en el corriente afio. Los avances
tecnoldgicos pueden ser bien aprovechados para el desarrollo de ventas de cerveza a través de
nuevos canales.

Analisis del Micro entorno: 5 fuerzas de Porter

Debido a que Grupo Meta presenta unidades de negocio que pertenecen a entornos
diferentes se procede con el andlisis de cada una de las industrias donde participa.

Industria lechera:

Poder de negociacion de los clientes:

Los clientes de la industria lechera en general son empresas que le afiaden valor a la

materia prima generada por el tambo transformandola en productos terminados, estos pueden
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ser grandes compafiias o pequefias fabricas locales, el poder de negociacion varia en relacién a
la cantidad de producto a vender y la calidad del producto, pero la fijacion de precio siempre
estd en manos del cliente. Las grandes empresas debido a que tiene exceso de oferta imponen
condiciones mas exigentes al productor y estandares de calidad mayor, pero otorgan seguridad
en los pagos, las pequefias empresas al tener poca oferta y la necesidad de contar con la materia
prima tiene menos poder de negociacion por lo que al productor le puede ser un poco mas
rentable, pero con un riesgo mayor.

Poder de negociacion de los proveedores:

La gran mayoria de los insumos del sector son de produccidon nacional y existe
disponibilidad de multiples proveedores nacionales, como contra partida y debido a que el
sector esta directamente relacionado con la produccion agropecuaria casi todos los insumos son
valuados a precio de moneda internacional (dolar), estos van desde el alimento para el ganado
y medicinas veterinarias hasta los insumos de limpieza pasando por todo lo necesario para el
desarrollo de la actividad dentro del tambo como en el ambiente de cria de los animales
productores de leche. En su mayoria contamos con sustitutos de diferentes precios y calidades
lo que hace que no sea un problema cambiar de producto quitando poder de negociacién al
proveedor.

Amenaza de nuevos competidores:

Debido a la baja rentabilidad del sector en comparacion con la produccion agricolay la
elevada inversion inicial necesaria no solo en infraestructura sino también en la compra de
ganado, en la actualidad la amenaza de nuevos competidores es cada vez menor.

Amenaza de productos sustitutos:

En la actualidad debido a la tendencia vegana y natural aparecen cada vez mas sustitutos
a la leche de vaca como son las leches vegetales (Soja, arroz, almendra) aunque en relacion con
los precios estas Ultimas tiene un precio muy elevado por lo que la masa de consumidores que
sustituye el producto es relativamente pequefia.

Rivalidad entre competidores:

La rivalidad entre los competidores del sector es alta, la diferenciacién entre los
productos es casi nula excepto en algunos aspectos de calidad de producto, el precio es fijado
por el cliente en su mayoria y con poco poder de decision del productor, los costos fijos son
altos lo que conlleva a que la rentabilidad sea baja a menos que la produccion alcance un nivel
de economia de escala que es lo que logran los grandes productores adquiriendo a los mas

pequefios.
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Industria gastronémica:

Poder de negociacion de los clientes:

El poder de negociacion del cliente en la industria gastrondmica es alto ya que la oferta
es amplia y variada a lo largo de todo el pais dando al cliente la opcion de optar por la oferta
que mas lo seduzca en relacidon a precios, calidad y atencion. Los participantes de dicha
industria deben ofrecer diferenciacion perceptible para atraer al cliente.

Poder de negociacion de los proveedores:

El poder de negociacion de los proveedores es bajo debido a que existe un sin nimero
de proveedores en los rubros que pertenecen a la industria, de igual manera en algunos de los
rubros se hacen alianzas de exclusividad como es el caso de las bebidas.

Amenaza de nuevo competidores:

Las barreras de entrada a la industria son muy bajas por lo que la amenaza es grande, la
inversion inicial de capital suele ser moderada para la apertura de un local gastronémico, por
lo que la diferenciacion debe hacerse en base a los servicios y calidad de producto.

Amenaza de productos sustitutos:

Analizando la industria gastrondmica la cantidad de sustitutos es muy grande pasando
de la compra de comida en rotiserias hasta la elaboracion propia por parte del consumidor para
disminuir costos haciendo un encuentro social en un lugar privado como puede ser su hogar.

Rivalidad entre competidores:

La rivalidad entre competidores de la industria es alta ya que la cantidad de oferta es
grande y la rentabilidad es similar en todos los participantes excepto en grandes cadenas que
logran economias de escala.

Industria cerveceria artesanal:

Poder de negociacion de los clientes:

El poder de negociacion de los clientes en la industria depende de qué tipo de cliente
analicemos, contamos con dos grandes grupos, uno el minorista que a su vez se divide en dos,
el que consume en un bar o restaurante que posee muy bajo poder de negociacién ya que cuenta
con una oferta acotada a la hora de consumir porque el que decide que cerveza vender es el
propietario del bar y el que compra la cerveza enlatada en supermercados, despensas o de
manera online para consumir en su hogar o reunion social el cual posee una gran cantidad de
marcas a disposicion y gran cantidad de sustitutos con los que tiene mucho poder de
negociacion. El segundo gran grupo son los clientes mayoristas los bares o restaurantes que

comercializan el producto que poseen un gran poder de negociacion ya gque cuentan con una
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variada oferta de marcar, baja lealtad a la marca y son muy propensos a cambiar de marca ante
aumentos de precios e imponen sus condiciones para cerrar acuerdos.

Poder de negociacion de los proveedores:

El poder de negociacion de los proveedores en esta industria es alto ya que son pocos
los proveedores locales y manejan precios internacionales en todos los insumos, imponiendo
sus condiciones de prestacion de servicios y formas de pago.

Amenaza de nuevos competidores:

La amenaza de nuevos participantes en la industria es alta ya que las barreras de entrada
son muy bajas, la inversion inicial es baja y la posibilidad de conseguir materia prima es latente
al menos para el inicio de la actividad. La industria se encuentra en expansion a nivel mundial
lo que hacer que aparezcan nuevos competidores a diario ampliando la oferta y los clientes aun
no desarrollan una afiliacién a ninguna marca ya que esta en un proceso de descubrimiento de
variedades y sabores.

Amenaza de productos sustitutos:

La amenaza de sustitutos en la industria es alta y depende mucho del precio de venta,
los sustitutos pueden ser cervezas industriales, bebidas sin alcohol u otras bebidas con alcohol
en ocasiones de consumo social como puede ser en nuestro pais el vino, Gin y Fernet.

Rivalidad entre competidores:

La poca diferenciacion entre la oferta disponible hace que la rivalidad sea alta, la
diferenciacion se puede hacer a través de la imagen de marca. Existe una gran tendencia de
productores industriales de cerveza de comprar pequefias cervecerias artesanales para poder
participar del mercado como fuel el caso de cerveceria y malteria Quilmes con la compra de
Patagonia o la compra por parte de Compafiias cerveceras unidas de la cerveceria Kustmann.

Analisis interno

En este apartado se plantearan los lineamientos estratégicos actuales del grupo y se

Ilevara a cabo el analisis de la cadena de valor de las diferentes actividades del grupo.

Lineamientos estratégicos
Misidn: Crear y gestionar de manera profesional inversiones del grupo sobre la base de

equipos de trabajo positivos, que permitan un crecimiento diversificado y sustentable a largo
plazo.

Vision: Ser una empresa de maximo crecimiento que genere bienestar en la familiay la
comunidad.

Valores: positivismo, respeto, confianza y compromiso
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Cadena de valor
A través del andlisis de la cadena de valor detallado a continuacion se puede establecer

que existen posibilidades de mejorar en relacion a la venta y promocién en las unidades
gastronomicas y de cerveceria, ampliando los canales de venta, como asi también en el
abastecimiento de materia prima para la elaboracién de cerveza acortando las distancias con los
proveedores y logrando bajar el stock necesario de mercaderia. En la actividad gastronomica
las operaciones, marketing y venta son los eslabones de la cadena que afiaden mayor valor ya
que generan la diferenciacion con el resto de los competidores, en el area de la lecheria el mayor
aporte de valor agregado se produce en las operaciones y en el area de cerveceria el valor

agregado se ve mas afectado en las operaciones logrando un producto diferencial.

Actividades primarias La Tregua S.A. (actividad lecheria).

Logistica interna: La recepcion y almacenaje de los insumos necesarios para las
actividades de lecheria se realiza directamente en el campo donde se van a utilizar, las mismas
son recepcionadas por el encargado del establecimiento controlando cantidades y descripcién
con los remitos de entrega y se almacenan segun corresponde en silos, galpones o tanques
dependiendo de la naturaleza del insumo. Una vez recepcionado conformemente se envia a
administracion copias de los remitos de recepcion. El retiro para la utilizacién de los insumos
se realiza a medida que es necesario en la actividad y se lleva un registro de uso de los insumos
de mayor importancia para la realizacion de una recompra anticipando la necesidad.

Operaciones: En el area de operaciones observamos que las tareas de cuidado de
animales, tambo y cria de terneros se desarrolla en los mismos campos y esta a cargo del
ingeniero agronomo Diego, las tareas principales a desarrollar son la alimentacion del ganado,
guarda de estos y la realizacion de la extraccion de leche dos veces al dia en diferentes turnos
en el tambo. El almacenamiento de la leche se hace de forma automética en un enfriador a
medida que se realiza el ordefie para luego ser retirada por el comprador. La alimentacién y cria
de los terneros es a travées del método Feed Lot y el resto de animales de produccion lechera se
alimentan a campo abierto.

La logistica externa: en el caso de la actividad de lecheria es desarrollada por parte del
comprador de la materia prima, es este caso la empresa Cremac quien retira del establecimiento
cada dos dias la leche almacenada en enfriadores, en cada entrega se registran para ambas partes
las cantidades retiradas y previo a la carga se realiza un analisis rapido de una muestra para

controlar la calidad de la misma.
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Marketing y ventas casi no esta desarrollado ya que son actividades del sector primario
sin agregados de valor y que se venden a precios impuestos por el mercado, los medios de venta
son los tradicionales de la industria y se realiza a un solo comprador, la empresa Cremac.

Esta unidad no posee servicio post venta, pero si tiene las devoluciones de sus clientes

a través de los analisis de leche.

Actividades primarias Sauco S.A. y Cervezas Argentinas S.A. (Actividades
gastronomicas).

En relacion con la logistica interna ambos restaurantes reciben la mercaderia de sus
proveedores en los locales, al momento de recepcionarlos hacen un control de cantidades y
descripciones en relacion con lo comprado y si esta ok se lleva a cabo la recepcion de los
mismos cargandolos al stock de sistemas de donde se descuentan a medida que son utilizados,
la compra de insumos se realiza en forma diaria o semanal dependiendo del insumo teniendo
como premisa tener la mercaderia lo més fresca posible para el aseguramiento de la calidad.

Operaciones: Las operaciones en estas unidades de negocio constan desde la recepcion
de los insumos, el almacenamiento de los mismos, la preparacion de los espacios fisicos
(limpieza, fajina de cubiertos, preparacion de las mesas). Una vez abiertas las puertas al publico
las actividades consisten en la toma de pedidos a traves del sistema de comandas que dispara
las ordenes a la cocina para su preparacion, una vez listo el pedido de lleva a la mesa a través
de los mozos, el cobro se realiza una vez finalizada la estadia de los consumidores en el local a
través de diferentes formas de pago. Puertas adentro en el area de cocina una vez recibidos los
pedidos a traves del sistema se realiza la seleccion de ingredientes para la preparacion de los
platos, una vez finalizado el plato se informa a través del sistema que ya esta listo para que el
mozo lo retire, de manera similar se realizan los pedidos de bebida que son despachados a las
mesas con anterioridad a la comida.

En relacion con la logistica externa se adaptd en época de pandemia para la venta a
través de modalidades take away y delibery y a través de diferentes tipos de entrega con cadetes
particulares y asociaciones con la aplicacion Pedidos ya.

Marketing y ventas: las publicidades de ambos restaurantes se realizan a través de
publicaciones online y el boca a boca, sin tener una linea definida excepto en el caso de Casa
Negra que se publicita a través de redes sociales.

Servicio post venta: en ambos casos no tenemaos un servicio post venta, pero se mide la

satisfaccion del cliente a través de las valoraciones en Google Maps.
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Actividades primarias Sauco S.A. (Actividades cerveceras).

Logistica interna: La recepcion de la mayoria de la mercaderia se realiza en la planta de
produccién, los insumos son enviados por parte de proveedores que se encuentran a una
distancia importante, lo que hace que sea mas econémico el pago del envio a retirarlo en
persona, el resto de los insumos es retirado de los proveedores por parte del personal de
produccion. En ambos casos se controlan cantidades y descripciones en el momento, todos los
insumos son almacenados en la bodega de la planta.

Operaciones: Las operaciones se desarrollan en la planta ubicada en la localidad de
Sacanta, dentro de la mismas se encuentra la seccidon de “Laboratorio de cerveza” donde se
llevan a cabo los diferentes pasos para la elaboracion de la cerveza (molienda, maceracion,
separacién y agotamiento del bagazo, ebullicién/lupulizacién, clarificacién y enfriamiento del
mosto, fermentacion y maduracién en frio, guarda y expedicion).

Logistica externa: La entrega se hace de dos maneras, una vez recibido el pedido del
cliente el mismo se prepara y se puede retirar desde la fabrica o se lo lleva a través de transporte
tercerizado a cargo del cliente como es en el caso de los barriles para bares.

Marketing y ventas: La promocion de los productos se realiza en redes sociales, a través
del boca en boca y a través del contacto con los consumidores en los bares del grupo y el resto
de los bares donde se comercializan. Se distingue la imagen de marca que quiere dar el grupo
con sus diferentes estilos. Se mide la satisfaccion al cliente a través de diferentes métricas
Ilevadas a cabo por el técnico en marketing que contrato el grupo.

Actividades secundarias Grupo Meta:

Infraestructura de la organizacion: La empresa cuenta con 4 unidades de negocio de las
cuales una aun esta en desarrollo, las 3 unidades operativas se encuentran departamentalizadas
por funciones, todas bajo la mirada del directorio formado por los duefios del grupo. Paula es
Lic. En Comercio Exterior, Juan Cruz Administrador en Agricultura y José Ingeniero
Agrénomo. Como servicios externos se contraté a grupo de gestoria y un estudio contable mas
un técnico en marketing que desarrolla sus funciones enfocado en la UED de cerveceria y
gastronomia.

Recursos Humanos: Reciben asesoramiento tercerizado para la realizacion de la
seleccion de personal y su posterior y constante evaluacion y capacitacion, no cuenta con un
departamento de Recursos Humanos.

Desarrollo de tecnologia: El grupo tiene como prioridad la utilizacion de los dltimos

avances tecnoldgicos no solo en su planta cervecera sino en todas las unidades de negocio.
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Compras: Las compras dentro de todo el grupo se hacen en base a la demanda de cada
area manteniendo un stock minimo de insumos preferentemente en las unidades gastrondmicas
y la elaboracion de cerveza. En relacién a los bienes de uso muebles se compran teniendo en

cuenta las necesidades de renovaciones y mejoras de cada area.

Diagnostico Organizacional - FODA
Fortalezas:

El conocimiento tedrico y practico mas la formacion profesional de los socios
fundadores hacen que se destaquen en el desempefio de sus roles.

La ubicacion geografica de las unidades de negocio se destaca ya que se encuentran en
zonas claves tanto turisticas como productivas.

La centralizacion de las tareas administrativas y de control en la localidad de Sacanta le
permiten llevar un mejor control administrativo del grupo en general.

La muy buena aceptacion de los productos elaborados en todas sus unidades de negocio
hace gue los mismos sean elegidos por el mercado donde se desempefian y le da posibilidades
de expandirse a nuevos mercados.

La utilizacion de tecnologia de Gltima generacion en la elaboracion de cerveza como en
la unidad agricola lechera le permiten una distincion sobre el resto de los competidores y
mejores resultados de calidad que se traducen en mejoras de la rentabilidad.

La buena imagen del grupo en general en relacion a la sociedad donde se desempefian
las diferentes actividades le brinda la posibilidad de ampliar los lazos sociales dentro de la
comunidad.

Oportunidades:

El crecimiento del consumo per cépita de cerveza en el pais y la reapertura y crecimiento
de bares y restaurantes post restricciones de Covid hace que el grupo pueda enfocarse en estas
unidades de negocio para recuperar rentabilidad.

La reapertura de actividades turisticas y la gran demanda de turistas por viajes al sur del
pais hacen que el panorama sea alentador pensando en el local gastronomico ubicado en
Bariloche.

El desarrollo de nuevas tecnologias y la mayor conectividad crean la oportunidad de
poder expandir el negocio a través de nuevos canales de venta como el e-commerce.

Nuevas investigaciones sobre el aprovechamiento de residuos de la elaboracion de

cerveza artesanal para la creacion de nuevos productos como levaduras y vinagres hacen que



20

se pueda mejorar la rentabilidad de la unidad de negocio de cerveceria a la vez que se mejora
el cuidado del ambiente.

Debilidades:

La falta de identidad del grupo como uno solo hace que le falte fuerza de negociacion
ante grandes proveedores.

Las caidas por restricciones en las unidades de negocio gastronomicas y cervecera hacen
que la estructura del grupo se vea afectada en sus resultados.

La gran distancia geografica con algunos proveedores como el de cebada y IUpulo hacen
que se incrementen los costos de materia prima.

La marca de cervezas Checa aun carece de peso dentro del mercado de cervezas
artesanales, lo que hace que sea complicado competir en algunos caneles de mayor volumen
como pueden ser ventas en cadenas de supermercados.

Altos costos derivados de las perdidas por mala manipulacion de materias primas en el
proceso productivo de cerveza.

Amenazas:

Las restricciones a la importacion de materia prima y el tipo de cambio en aumento de
nuestro pais hacen que la rentabilidad y la produccion del grupo se vean amenazados por
aumentos de costos y escasez de materia prima.

Las nuevas restricciones a las bebidas alcohdlicas y la posibilidad de aumento de
impuestos internos para desalentar el consumo.

La nueva ley de etiquetados puede atentar contra el consumo de productos como la
cerveza producida por el grupo.

Los cambios climaticos que afronta el planeta y los resultados de corrientes como el
nifio y la nifia hacen que la produccion agricola y lechera se vean afectadas por inundaciones o
sequias prolongadas.

Teniendo en cuenta el andlisis FODA desarrollado se destaca la posibilidad de
aprovechar las fortalezas de aceptacion de mercado que posee la empresa en la industria de
cerveza artesanal y la tecnologia de vanguardia en la produccion para expandir el mercado
aprovechando el crecimiento del mercado electronico incluyendo nuevos canales de venta.

Se debe trabajar para la reduccion de costos derivados de la mala manipulacion de
materia prima en el proceso productivo.

Teniendo en cuentas las posibles nuevas retenciones al agro se podria pensar en la

integracion de las unidades de negocio convirtiendo a La tregua S.A. en proveedora de cebada
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cervecera de Sauco S.A. achicando las distancias con proveedores y asegurando la
disponibilidad de materia prima.

Matriz BCG

Analizando las diferentes unidades de negocio en relacion con el crecimiento de
mercado y la participacion que tiene cada una en el mismo se desarrolla la matriz de la siguiente
manera:

Unidad de negocio estrella: Se ubica en esta posicion a la unidad de negocio Sauco S.A.
que posee un alto crecimiento de sus ingresos pasando de $15.090.517 en el afio 2018 a
$30.802.495 en el afio 2019 y una alta participacion en el mercado local en la parte
gastronomica con el restaurante La Jirafa en la zona de Bariloche teniendo una valoracién de
4,2 estrellas en Google Maps y la cerveceria Checa en la zona del Cordoba capital e interior de
la provincia donde tiene una aceptacion y recomendacion del 80% del publico, también
podemos ubicar en esta categoria a la unidad de negocio Cervezas Argentinas S.A.S. con Casa
Negra en Cordoba Capital, unidad que posee un crecimiento desde su apertura hasta las
restricciones por Covid y una alta valoracion en el mercado obteniendo 4,3 estrellas en Google
Maps. Ambas unidades de negocio generan liquidez, pero deben ser observadas de cerca para
invertir en las mismas y lograr que en un futuro se transformen en unidades de negocio Vacas.
Actualmente en base a la informacion obtenida de los balances contables del afio 2019 para
eliminar el efecto pandemia, se estima que estas unidades de negocio representan
aproximadamente el 10% de las ganancias del grupo.

Unidad de negocio Interrogante: Se ubica en esta posicion a la unidad de negocio Brewin
S.A.S. ya que es una unidad de negocio en desarrollo dentro de un mercado con alto crecimiento
(bares tematicos), pero con nula participacion ya que ain no se encuentra en modo productivo.

Unidad de negocio Vaca: se encuentra en esta posicion a la unidad de negocio La Tregua
S.A. la mismas pertenece a un mercado ya estabilizado como es el mercado agropecuario y de
lecheria, pero posee una alta participacién de mercado en su zona siendo uno de los mayores
productores lecheros y con una produccion de granos importantes, esta unidad es la que brinda
mayores ingresos al grupo, en el afio 2018 genero ingresos por ventas de $29.293.176 y en el
afio 2019 obtuvo ingresos por ventas de $82.393.065. Tomando en cuenta el balance del afio
2019 esta unidad de negocios aporta al grupo aproximadamente el 90% de las ganancias netas,

que pueden reinvertirse en el resto de las unidades de negocio.
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Marco Tedrico

Con el objetivo de explicar los conceptos de planificacion estratégica, diferentes
miradas para obtener una mayor participacion de mercado y conocer el concepto de
mercado electronico, se citan los pensamientos de diferentes autores para asi lograr un mejor
entendimiento tedrico de las alternativas propuestas para mejorar la situacion actual de la

empresa.

Planificacion Estratégica
Contemplando la teoria del autor Sainz de Vicufia Ancin, el plan estratégico consiste

en decidir hoy lo que se hara en el futuro. En los niveles superiores de las gerencias de la
compafiia se plantean las decisiones estratégicas a tomar en el presente y se proyectan las
acciones futuras en post de lograr una diferenciacién competitiva que genere una distincion
del resto de los competidores. La planificacion estratégica es un proceso que integra las
etapas de analisis, planificacion, accidn y control para poner en practica las acciones que
Ilevan al logro de la misién de la compafia. Dicho concepto se basa en el pensamiento
estratégico, el cual combina la accion, los objetivos, la mision y la vision de la compafiia en
un orden secuencial (Sainz de Vicufia Ancin, 2012).

Segun lo expresado por Hitt, Ireland, & Hoskisson el buen resultado de una
planificacidn estratégica se logra solo con la integracion general de toda la empresa y no
solo pensarlo como una accién de la alta gerencia. Solo con la integracion de toda la
compafiia se puede lograr una ventaja competitiva sostenible teniendo como foco la
rentabilidad. Toda planificacion estratégica tiene base en el desarrollo de una vision y
mision que deben ser compartidas y entendidas por todos los miembros de la organizacion,
asi como los objetivos en sus diferentes niveles (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2015).

Chiavenato centra a la planeacion estratégica como clave para formular y ejecutar
las estrategias de la organizacion con el fin de colocar a la organizacion, acorde a su mision,
en el contexto en que se encuentra. Divide la planeacion en tres niveles: estratégico (abarca
a la organizacion entera), tactico (abarca a cada departamento de la organizacion) y
operativo (abarca cada tarea especifica), la condescendencia entre niveles es la clave del
resultado (Chiavenato, 2017).

Estrategias para ganar participacion de mercado.
El principal objetivo de la mayoria de las empresas de un mercado en particular es

captar una porcioén mayor a la actual dentro del mismo, para poder lograr este objetivo los

diferentes autores proponen diferentes tipos de estrategia que se explican a continuacion:
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Porter sostiene que para ganar participacion de mercado la empresa debe lograr una
ventaja competitiva que la diferencie del resto de los competidores y dicha diferenciacion
debe poder sostenerse en el tiempo aplicando los cambios que sean necesarios en el
producto, la forma de venta, los canales, la forma de fabricacion o el ambiente en que se
considere necesario cambiar para el sustento. Esta ventaja competitiva puede ser alcanzada
a través de la una estrategia de liderazgo en costos o por diferenciacion de producto
pensando en un rango amplio de segmentos industriales 0 pensando en un segmento
estrecho podemos optar por una estrategia de enfoque con ventaja de costos o
diferenciacion, esta Ultima opcion es una combinacion de las estrategias genéricas aplicada
a un segmento de la industria mas pequefio. Cualquiera sea la estrategia elegida debe estar
armada en base a nuestra cadena de valor y teniendo en cuenta las fortalezas y debilidades
no solo de nuestra empresa sino también de la competencia (Porter, 2015).

Sainz de Vicufia Ancin propone como uno de los métodos de crecimiento en
participacién de mercado la diferenciacion en la atencion al cliente, potenciando las
acciones gue generan valor en nuestra propuesta para ganar los clientes de la competencia
(Sainz de Vicufa Ancin, 2012).

Igor Ansoff (1976) propuso las estrategias de crecimiento que puede desarrollar
cualquier tipo de empresa a través de la matriz denominada “matriz de estrategias de
crecimiento intensivo”, que clasifica las estrategias en funcion del producto ofertado (actual
0 nuevo) y del mercado sobre el que actda (actual o nuevo) dando como resultado de estas
combinaciones las diferentes estrategias que pueden ser: penetracion de mercado (producto
actual en mercado actual), desarrollo de producto (producto nuevo en mercado actual),
desarrollo de mercado (producto actual en mercado nuevo) y diversificacion (producto

nuevo en mercado nuevo) (Ansoff, H., Declerck R., & Hayes R. 1988).

Mercado electrénico
Internet se parte de la vida de todas las personas en el dia de hoy y es el medio mas

elegido para comunicarse, lo que genera una oportunidad para todas las empresas de poder
estar presentes en la red y asi dar a conocer y vender sus productos, como también brinda
la posibilidad de conocer los habitos de consumo de sus potenciales clientes. Chaffey y
Ellis-Chadwick (2014) indican que comercio electronico “se refiere a las transacciones
financieras y de informacion realizadas de manera electronica entre una organizacion y

cualquier tercero con el que tenga tratos” (p. 20).
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Macié (2014) considera que para incrementar el posicionamiento de mercado de una
empresa a través del comercio electronico esta debe prepararse y deben existir condiciones
minimas como: conocer que la hace diferente del resto de las empresas del sector, contar
con un disefio distintivo de su sitio web para capturar la atencion del cliente, tener en claro
la propuesta de valor expuesta en el sitio web, tener en cuenta que a través de la web
tendremos una diversidad mayor de clientes por lo que se debe cumplir con las expectativas
de todos ellos, las web deben ser administradas por profesionales con conocimientos en
marketing y que conozca las caracteristicas de los clientes en su proceso de toma de
decisiones, el mercado electronico es un complemento al resto de las ventas y estrategias
de la compafiia y por ultimo pero no menos importante, tener en cuenta que forma parte
del sistema de informacién de marketing, que no solo entrega informacién al cliente sino
gue también recibe informacion del mismo, por lo cual esta informacidn debe ser procesada,
analizada y entregada a los tomadores de decision de la empresa.

Teniendo en cuenta lo expresado por los diferentes autores se considera oportuno
seguir la linea de pensamiento planteada por (Sainz de Vicufia Ancin, 2012) en relacién al
pensamiento estratégico, el cual combina la accidn, los objetivos, la mision y la vision de
la compafiia en un orden secuencial en post de la toma de decisiones para el logro de una
ventaja competitiva, dicha eleccidn se realiza teniendo en cuenta que hoy el grupo necesita
nos solo lograr una mayor participacion de mercado sino también ordenar su estrategia
corporativa. Para el logro de mayor participacion de mercado se considera apropiada la
aplicacion del marco teérico planteado por Igor Ansoff (1976) desarrollando una
penetracion de mercado con los productos actuales en mercados actuales aprovechando las
fortalezas de la empresa, combindndola también con una estrategia de desarrollo de
mercado usando los productos actuales en mercados nuevos como es el mercado

electronico, poniendo en préactica lo planteado por Macia (2014).
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Diagnostico y discusion

Declaracion del problema
Considerando el andlisis realizado tanto del macro entorno como el micro entrono y

el analisis interno de la empresa se puede observar como problematica la caida de la
rentabilidad de las unidades de negocio afectadas por las restricciones de COVID, lo que
llevo a un sece de sus actividades o en el mejor de los casos a una modalidad que genera
mucho menos volumen de venta como es el delibery y el take away, dichas restricciones
estan siendo removidas de a poco permitiendo el recupero de los sectores gastronémicos y
hoteleros siendo esto una gran oportunidad para el grupo, teniendo en cuenta también los
avances tecnoldgicos y los cambios en las tendencias de consumo generadas por la
pandemia podemos observar una gran oportunidad de crecimiento con la implementacién
de nuevos canales de venta y distribucion.

En relacion con el analisis interno se observan debilidades en la integracién de las
unidades de negocio del grupo logrando una falta de identidad como tal y reconocimiento
de algunas de sus marcas en el rubro como lo es Checa en el ambito de cervezas artesanales
ya que hoy es reconocida pero solo en Cordoba capital y el interior y solo en un nicho de
mercado relativamente chico como son bares y restaurantes propios no llegando al consumo
masivo.

En relacién con la cadena de valor podemos observar oportunidades de crecimiento
del valor agregado al producto explotando las fortalezas en las operaciones tanto en el
ambito gastrondmico con los dos restaurantes como asi también en la cerveceria ya que
dichas operaciones traen buenos resultados y logran hoy la distincion del resto de los
competidores. Se detectan algunas falencias en el area de marketing y ventas de la
cerveceria ya que hoy tenemos muchas oportunidades desaprovechadas en este eslabdn que

podrian traducirse en mas participacioén de mercado y en rentabilidad.

Justificacion del problema
El objetivo de este trabajo es lograr mediante una planificacion estratégica el

recupero de la rentabilidad del grupo principalmente en las unidades de negocio Sauco S.A.
y Cervezas Argentinas S.A.S. que en el afio 2020 bajaron sus ingresos por ventas en mas
de un 50% en relacién al afio 2019, para poder llevarlo a cabo se debera hacer foco en la
recuperacion de volumen de venta no solo en los canales actuales sino también en la
expansion a nuevos canales de ventas capturando las oportunidades, logrando esto se podra

subsanar la perdida de ingresos planteada.
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Conclusién diagnostica
Con la aplicacion de la planificacion estratégica se buscard la obtencion de

herramientas que permitan establecer el rumbo de la empresa, planteando objetivos a largo,
mediano y corto plazo en los diferentes ambientes de la organizacion, desarrollando
programas de accion y de asignacion de los recursos para el logro de estos, implementando
los planes de accion y controlando los resultados para que en caso de encontrar desvios
poder corregirlos a tiempo. Toda la planificacion debe tener como objetivo generar una
ventaja competitiva sostenible en el tiempo para poder ganar participacion de mercado que
es el objetivo principal del grupo.

Es clave para el funcionamiento que toda la estructura del grupo conozcay comparta
la misidn, vision y valores para lograr la unidad y la sinergia necesaria para el desarrollo de

los objetivos planteados.
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Propuesta

A fin de presentar la propuesta del plan a implementar, se evalGa si los lineamientos
estratégicos actuales de la empresa son funcionales al mencionado plan o deben ser
modificados.

Lineamientos estratégicos
Mision actual: Crear y gestionar de manera profesional inversiones del grupo sobre la

base de equipos de trabajo positivos, que permitan un crecimiento diversificado y sustentable a
largo plazo.

Vision Actual: Ser una empresa de maximo crecimiento que genere bienestar en la
familia y la comunidad.

Valores Actuales: positivismo, respeto, confianza y compromiso

Conclusion de los lineamientos estratégicos actuales
En base los lineamientos estratégicos actuales de la empresa; se concluye que la mision,

vision y valores estan alineadas al plan de implementacion que se desarrollara a continuacion,
ya que manifiestan tener como objetivo el maximo crecimiento sostenido en el tiempo, sin

necesidad de generar un cambio en los mismos.

Obijetivo General
Lograr un 13% de rentabilidad en el grupo empresario para el afio 2024, a través de la

reduccion en costos de perdida en materia prima y la implementacion de nuevas tecnologias
impulsando la imagen de la marca Checa en redes sociales y sitios web.

Justificacion del objetivo general

Teniendo en cuenta la caida de rentabilidad del grupo en el afio 2020 pasando de tener
una rentabilidad del 15% en 2019 a un -6% en 2020, afectada principalmente por una caida del
57% en las ventas de Sauco S.A. ocasionada por las restricciones de pandemia que dieron como
resultado una rentabilidad negativa del 153% en dicha unidad de negocio y considerando que
la rentabilidad de la unidad de negocio La tregua S.A. se mantiene casi estable (solo baja 1%
del afio 2019 al afio 2020) se puede estimar que el crecimiento en la rentabilidad del grupo
puede lograrse potenciando el desarrollo de nuevos mercados y la penetracion de los mercados
existentes en el rubro cerveceria y restaurantes, bajando costos de produccién y manteniendo
el rendimiento actual de la unidad La Tregua S.A.(Anexo 1). El crecimiento del sector
cervecero en la Argentina y la recuperacion postpandemia del sector gastronomico y hotelero

(INDEC, 2022), mas la aceptacion que poseen los lugares y marcas del grupo en el mercado,
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hacen que sea posible el crecimiento de las ventas. La ineficiencia de los procesos y la falta de
conocimientos especificos en materia de tratamiento de insumos generan altos costos en el
proceso productivo de cerveza, los cuales pueden ser mejorados y combinado con el aumento

de ventas se pueda lograr el crecimiento de la rentabilidad esperada.

Obijetivos Especificos
Objetivo N°1: Aumentar las ventas de cerveza en un 21% para el afio 2024, a través de

la incorporacion de una figura comercial y el desarrollo de una plataforma de ventas online
directo al consumidor y del desarrollo de redes sociales y sitio web de la marca Checa.

Estrategia a utilizar: Diferenciacion y penetracion de mercado.

Justificacion: En la actualidad la venta online en la Argentina sigue creciendo dia a dia,
en el aflo 2021 se incorporaron al comercio electronico en el pais mas de 650.000 nuevos
compradores y logran un total de mas de 20.000.000, de los cuales el 58% realiza al menos una
compra al mes y el 34% de estos compra bebidas o alimentos a través de diferentes plataformas,
lo que lo convierte en uno de los tres rubros mas populares en ventas online, en relacién a la
busqueda de opciones en la web en 2021 se mantuvo la tendencia de crecimiento en bisqueda
a través de dispositivos maéviles llegando a ser un 63% de blsquedas por este medio y un 36%
a través de computadoras (Kantar, 2022). En el afio 2021 el 21% de los nuevos compradores
usa los sitios web y el 18% las redes sociales de las empresas para buscar informacién previa a
la compra del producto (Kantar, 2022). Por lo que un buen desarrollo para venta en este canal

permitiria el crecimiento esperado de volumen de venta.

Objetivo N°2: Lograr un crecimiento de volumen de venta en el canal bares y
restaurantes de un 10% interanual sostenido hasta el 2024 a traves de la venta a bares de
terceros.

Estrategia a utilizar: Desarrollo de mercado.

Justificacion: El sector gastronomico es el sector de mayor crecimiento post pandemia
registrando un crecimiento de un 60,9% vs el afio 2020 (INDEC, 2022). Siendo un sector
prometedor para el impulso de la marca no solo en bares propios sino también en bares de
terceros.

Objetivo N°3: Lograr una satisfaccién de cliente del 85% en los bares y restaurantes del
grupo para el afio 2024, a través de la mejora en la experiencia del cliente, el otorgamiento de
beneficios especiales para la retencion de los mismos y mejorando las habilidades

comunicativas y atencion del personal que tenga contacto directo con el publico.
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Estrategia a utilizar: Diferenciacion de producto.

Justificacion: El 45% de los consumidores busca informacion en las resefias de
buscadores Web antes de realizar un consumo y el 13% realiza el consumo por referencias de
familiares 0 amigo (Kantar, 2022), lo que hace que un mayor reconocimiento por parte de
clientes actuales se transforme en una gran base para la captura de nuevos clientes. La mejora
en las habilidades comunicativas y en atencion al cliente se reflejan en una diferenciacion de
servicio brindado en los bares y restaurantes del grupo haciendo mas placentera la estadia del
publico lo que se traduce en mas consumo inmediato y futuro. Las habilidades comunicativas
permiten poder expresar mejor las ideas, comprender mejor las ideas comunicadas por parte del
emisor y asi interpretar su mensaje de manera correcta ademas de mejorar el lenguaje corporal.
(Causa efecto propuesta, 2019).

Objetivo N°4: Lograr una reduccion de costos de ventas de un 5% anual hasta el afio
2024 a traves de la mejor utilizacién y manipulacion de la materia prima en el proceso
productivo.

Estrategia a utilizar: Liderazgo en costos.

Justificacion: Actualmente la empresa tiene altos costos de produccién debido a las
pérdidas y mermas en materia prima ocasionados por una manipulacién no optima por parte de
los empleados y procesos no del todo funcionales, este punto puede ser mejorado a través una
mejor y mayor capacitacion de la mano de obra y una mejora en los procesos de

almacenamiento y recepcidn de materia prima.

Alcance del plan
. Alcance temporal: El desarrollo de la propuesta tiene una duracion de 3 afios

culminando en el afio 2024.

. Alcance geografico: La propuesta tiene alcance a nivel nacional para todos los
consumidores que quieran realizar compras online y un foco mayor en las zonas préximas a las
ciudades donde hoy realiza actividades el grupo (Interior de la provincia de Cordoba, Cordoba
capital y gran Cordoba, zona patagonica de cordillera proxima a Bariloche).

o Alcance de contenido: La propuesta abarca la formulacion e implementacion de
una planificacion estratégica implementando una estrategia de penetracion y de desarrollo de
mercado de la mano de la del desarrollo de nuevos canales de venta para su logro y una

reduccion de costos en el area productiva de la unidad de negocios Sauco S.A.
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Modelo de recursos:
Los recursos a utilizar en la realizacidn de la propuesta son: recursos humanos, recursos

econodmicos y recursos materiales, de los cuales algunos seran propios y otros tercerizados.

Limitaciones:
Dentro de las limitaciones para la realizacion de este TFG se pueden nombrar la poca

informacidn disponible sobre el grupo en analisis.

Técticas para la implementacion
A continuacion, se detallaran los pasos necesarios para alcanzar el objetivo general a

través de los objetivos especificos, explicando los planes de accion a implementar, los plazos y
recursos necesarios para llevarlos a cabo, y la medicion de lo propuesto.

Tactica N°1: para el cumplimiento del primer objetivo especifico se define como
necesaria la contratacion de un jefe de ventas que se encargue de definir en conjunto con el
gerente comercial los diferentes planes de accion y rumbos a tomar para el desarrollo de las
ventas tanto en el canal tradicional como en el canal ecommerce tomando como base para sus
decisiones los indicadores de ventas y las encuestas de satisfaccion de clientes. El desarrollo de
una plataforma de ventas online directo al consumidor que sea amigable y agil para su uso desde
dispositivos moviles y de escritorio, a través de esta plataforma el consumidor final podra
seleccionar los diferentes tipos de cerveza, seleccionar el método de envio entre las opciones
de retirar en los puntos de venta actuales del grupo (fabrica, bares y restaurantes) o el envio a
su domicilio a traves de servicios de entrega tercerizados y realizar el pago en forma digital ya
sea por transferencia, tarjeta de débito, crédito o pago en cualquier agente de cobro como
Rapipago, pago facil, etc. Y el desarrollo de redes sociales de la marca Checa para lograr un
mayor posicionamiento de marca, lugar decisivo hoy en dia para el ingreso de nuevos clientes
ya que el 18% de los nuevos clientes previo a la compra busca informacién de las marcas en
redes sociales, si bien hoy en dia la marca posee perfil de Instagram la actividad no es tan
frecuente y no brinda informacion sobre la posibilidad de compra de producto.

El proceso de implementacion de esta tctica involucrara al gerente comercial y a los
asesores de RRHH que posee hoy la empresa para el desarrollo del perfil del puesto de jefe de
ventas teniendo como bases las capacidades necesarias, formacion en conocimiento técnicos y
manejo de habilidades blandas, este puesto tendra dependencia directa del gerente comercial y
tendra a cargo el vendedor que se incorporara para el logro del objetivo 2 y los posibles nuevos
vendedores que se incorporen a la empresa. Una vez desarrollado el perfil necesario para el
puesto se realizara la busqueda de la persona para cubrirlo, dicha busqueda se hara internamente

con el objetivo de promover el crecimiento de los empleados de la empresa y en caso de no
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contar con postulantes o no cubrir las necesidades del puesto se realizara una busqueda externa,
seleccionada la persona la misma pasara a formar parte de la planta permanente de la empresa
con un salario fijo que se calculara en base a los promedios de los puestos similares en la region
y estara fuera de convenio colectivo de trabajo, y se tendra en cuenta para los aumentos los
porcentajes acordados para empleados de comercio, adicional al sueldo fijo contara con un
incentivo extra de forma anual en caso de lograr los objetivos propuestos que serd igual a 2
sueldos a pagarse en el mes de marzo de cada afio en relacion al objetivo anual que cierra en
diciembre.

Tanto el desarrollo del sitio web de ventas como los perfiles en redes sociales seran
realizados por terceros especialistas en la materia para lograr una funcionalidad y disefio
distintivo en relacion al resto de las paginas actuales, haciendo foco no solo en la diversidad de
producto sino también en el estilo que comunica la marca. Dentro del servicio contratado al
proveedor debera incluirse no solo la puesta en marcha del sitio, con las correcciones necesarias
hasta lograr el funcionamiento adecuado, sino también el mantenimiento periddico del mismo.

Se planifica como primera accién la reunion del directorio y el gerente comercial para
la determinacion de los lineamientos que debera tener el sitio web, una vez alineado este criterio
el gerente comercial sera el encargado de buscar propuestas de diferentes proveedores para
luego evaluar las opciones y determinar cual es la mas favorable para la empresa y asi
seleccionar al proveedor, seleccionado el proveedor se realiza una reunion con el mismo para
bajar las pautas de accion y cerrar el acuerdo el cual debe presentar diferentes opciones en
relacion a lo solicitado por el gerente comercial, el préximo paso es la eleccion entre las
opciones presentadas por el proveedor para su puesta en marcha, una vez generado el piloto del
sitio web y con la aprobacién del gerente comercial el mismo pasa a la fase de implementacién,
la cual sera revisada en base a su funcionamiento y ajustada segun corresponda hasta lograr el
resultado optimo dando como concluida la fase de implementacion, luego de la fase final de
implementacién el sitio tendra un mantenimiento y actualizaciones a medida que sea requeridas
tanto por los usuarios como por la empresa. Dentro del desarrollo de la pagina sera obligatorio
para cada cliente que quiera comprar la generacion de un usuario con sus datos para la posterior
gestién de envio de pedidos y trazabilidad de este, estos datos también se podran utilizar para
enviar novedades via mail a los clientes incentivando la compra. Una vez finalizada la compra
por parte del cliente el sitio lo direccionara a una encuesta de satisfaccion en relacion con el
proceso de compra realizado, las opciones disponibles en la pagina y la posibilidad de la
generacion de comentarios, los cuales seran analizados y tenidos en cuenta para la mejora

continua del sitio web. Todos los datos extraidos de la pagina, tantos KPI de ventas como
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informacidn de la encuesta de satisfaccion seran analizados por el jefe de ventas el cual tendra
una reunién bimestral con el encargado del desarrollo del sitio para ajustar y realizar mejoras.

En relacion a al implementacion de perfiles de la marca en redes sociales la primera
accion a realizar es la reunion de los directivos para determinar los lineamientos de los
diferentes perfiles, una vez determinado los lineamientos el gerente comercial se encargara de
buscar proveedores y seleccionarlo en relacion a los presupuestos obtenidos y las caracteristica
de cada uno, una vez seleccionado el proveedor se realiza una reunién para alinear los criterios,
posterior a esto el proveedor presenta bocetos de perfiles para obtener el ok por parte de la
empresa y comenzar con la implementacion de los mismos en las redes, con el ok del area
comercial se implementan los perfiles los cuales seran revisados en forma continua y ajustados
en base a los indicadores obtenidos de visitas, linc, comentarios y sugerencias de los usuarios,
como asi también en necesidad de ventas y promociones definidas por el area comercial, esta
tarea estar a cargo del jefe de ventas y colaboracion con el community manager contratado.

Para el logro del objetivo especifico N°2 se define la tactica a continuacion:

Plan de accion N°1:

llustracion 1-Plan de accion N°1

. Pl R H: = a P - ;
Accién — 3z0 — ECUEE0S UM ANos fisicos Tercerizado | Econémicos-Financiero Fuente
Inicio Fin Area
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lineamientos de perfiles RRHH Asesores de RRHH. P .
. proyector
web y tienda web
B4 - Admini "
isqueda de candidatos oct-22 nov-22 RRHH dministrativa de Computadoras, NO
Jefe de venta RRHH. telefono,Internet
Busqueda de
d I G tad
presupuesto esar.ro °© oct-22 oct-22 Comercial Gte comercial omputadoras, NO
Web y community telefono,Internet
manager
Seleccion de proveedor
. . Computadora,
para desarrollo Web y nov-22 nov-22 Comercial Gte comercial teléfono NO
community manager
Reunién con el proveedor Sala de reuniones,
elegido, contratacion y nov-22 nov-22 Comercial Gte comercial computadoras, Sl
acuerdo de pautas proyector, internet
Revision d t: Ci tad
evision de propues .ars dic-22 dic-22 Comercial Gte comercial orﬁpu adora, NO
del proveedor y eleccién internet
Seleccién del |
© ecc‘::e : ’I’;r::”a Y Comercial- Gte Comercial Sala de reuniones,
P P ) dic-22 dic-22 computadoras, NO
permanente de jefe de RRHH Asesores de RRHH. .
proyector, internet
ventas
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nicio de actividades Jete ene-23 ene-23 Comercial Jefe de ventas orﬁpu acora NO
de ventas internet
Disefiador Web-
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web y perfiles en redes internet (Ver anexo 2)
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community manager administracién (Ver anexo 2)
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correspondiente jefe de feb-23 Administracion L ) Computadora NO s 3.656.188,25 (
administracién anexo 3.1)
ventas
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Comercial Disefiador Web eleto anexo 2)
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Fuente: Elaboracion propia
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Observacion: Los costos de salario se calculan sumando un 43% al salario obtenido por
el empleado en concepto de erogaciones y cargas sociales y multiplicados por 13 por el
agregado del SAC (Anexo 2).

Téactica N°2: Desarrollo del canal de ventas a bares no propios.

Con esta tactica lo que se busca es potenciar la venta de cerveza Checa a bares no
propios del grupo, ampliando el mercado actual y logrando un crecimiento de volumen de
ventas.

Para la implementacion de esta tactica va a ser necesario la contratacion de un
vendedor/desarrollador de mercado para el canal bares y restaurantes de la ciudad de Cordoba
y las ciudades méas importantes del interior (Villa Maria, Rio Cuarto, San Francisco y zona
turistica de las sierras cordobesas), su tarea sera la de visitar a potenciales clientes ofreciendo
el producto y otorgando beneficios por compra preferencial de la marca. Dicho
vendedor/desarrollador debera realizar la toma de pedidos semanal y al menos una visita
presencial mensual a cada cliente, donde no solo le tomara el pedido, sino que revisaran
indicadores de venta, negociacion para incorporar mas variedades, analisis de las necesidades
del cliente, etc. Este vendedor tendra base en Cordoba capital con el pago de una movilidad y
viaticos para sus visitas a clientes del interior de la provincia. Los pedidos seran enviados via
mail a la fabrica donde se preparan para el envio por el transporte que el cliente escoja, siendo
este siempre tercerizado, el envio de las facturas estara a cargo del area administrativa del grupo
y el cobro seré a través de medios electronicos con modalidad contra factura (con la recepcion
del segundo pedido se paga el primero). Los indicadores de venta se revisaran en forma mensual
por parte del jefe de venta y en los meses de junio de cada afio se realizara una revision general
para replantear objetivos de alcance.

Los directivos del grupo se reuniran para determinar los lineamientos del puesto y el
alcance del mismo para que una vez determinados el &rea de RRHH proceda con la basqueda
de candidatos, las entrevistas con cada uno y la seleccion del méas adecuado para el puesto, una
vez seleccionado se realiza una reunion presencial con el candidato para la firma de los acuerdos
y documentacién necesaria para la contratacion y asi pueda iniciar sus actividades, las cuales
generaran indicadore que seran revisados en forma mensual con el jefe de ventas al cual le
respondera directamente en el orden jerarquico dicho puesto.

Plan de accion N°2:

Observacion: Los costos de salario se calculan sumando un 43% al salario obtenido por

el empleado en concepto de erogaciones y cargas sociales (Anexo 3).
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lustracion 2-Plan de accion N°2

.. Plazo Recursos Humanos - Terceri| Econémicos-
Accion — " — Recursos fisicos . . Fuente
Inicio | Fin Area Responsable zado Financiero
Reunién de directivos ) ) Directores .
K Directorio . K Sala de reuniones,
para determinar oct-22 | oct-22 ejecutivos NO
) . del grupo computadoras, proyector
lineamientos del grupo
Bl]squ.eda de o0ct-22 | oct-22 RRHH Administrati Computadoras, NO
candidatos va de RRHH. telefono,Internet
Entrevist leccié C ial- | Administrati
ntrevistas y}se eccion | 92| nov-22 | OMercia ministrati Computadora, teléfono NO
del candidato RRHH va de RRHH.
Contratacion y acuerdo . L . Sala de reuniones,
de autas\i:on el dic-22 | dic-22 Comercial- | Administrati computadoras, proyector, NO | $ 1.944.699,90 Glassdoor (ver
P : RRHH  |va de RRHH. putadoras, proyector, IS, anexo 3)
personal seleccionado internet
Computadora, internet,
Inicio de actividades |ene-23 [ene-23| Comercial | Vendedor | telefonos movil y vehiculo NO
propio
. Jefe de .
Revision mensual de i Computadora, teléfonos
. ene-23 Comercial ventas- L NO
indicadores moviles,internet
Vendedor
Analista d
Costo de movilidad y Administrac ”a,'f 2 e‘ Calculo propio
L ene-23 ., administraci Computadora NO | $ 1.862.040,00
viaticos ion on (Ver anexo 3)
Total $ 1.944.699,90

Fuente: Elaboracion propia

Para el logro del objetivo especifico N°3 se definen el siguiente plan de accion.

Tactica N°3: Para el logro de un indice de satisfaccion del cliente igual o mayor al 85%
se desarrolla un plan integral que consta de beneficio a los clientes actuales que respondan la
encuesta de satisfaccion como un incentivo para generar el habito de respuesta y la mejora
continua del servicio de nuestros empleados para con los clientes.

La implementacion constara de la generacién de un codigo QR que se colocara en todas
las mesas de los locales gastrondmicos del grupo y que al escanearlo redireccione a cliente a
una encuesta de satisfaccion. Una vez cargada la encuesta le otorga un cupdn de descuento del
15% para su compra en el sitio web de la marca con un tope maximo de $1000. Con esta accion
no solo fidelizamos al cliente, sino que también logramos medir la satisfaccidn de estos en su
experiencia en los locales, este plan tendra una revision anual en el mes de octubre para
asegurarnos de que los beneficios otorgados estan en linea con lo esperado por el consumidor.

La implementacion del plan inicia con la generacion de la encuesta de satisfaccion, tarea
a cargo del gerente comercial, se continua con la generacién del codigo QR que luego se enviara
a imprimir en vinilo para su posterior distribucion a cada uno de los locales del grupo, dicho
codigo sera pegado por parte del personal en cada una de las mesas para estar al alcance del
cliente. Paralelamente el desarrollador Web contratado realizara la puesta en marcha del
descuento en el sitio de ventas web para que el cleinte pueda acceder con el cddigo obtenido
una vez realizada la encuesta. Tanto los datos de obtenidos de la encuesta como el ratio de uso
de los codigos serd informacion que analizara el jefe de ventas y el gerente comercial para usarla

como base para planes de mejora y correcciones.
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La segunda parte del plan integral es la capacitacion en habilidades comunicativas y
atencion al cliente para el personal que tenga contacto directo con el pablico para desarrollar la
mejor atencion al cliente que se traduce en un la fidelizacién y un mayor volumen de venta.

La capacitacion mencionada sera realizada con una frecuencia minima de 1 vez al afio
y seré dictada por una empresa tercerizada especializada en el tema, se realizara en forma online
a través de la plataforma zoom o similar, las tematicas seran designadas por el area de RRHH
del grupo siendo el orden prioritario el desarrollo de habilidades comunicativas. Una vez
dictada la capacitacion el area de RRHH realizara una encuesta interna de satisfaccion a las
personas que asistieron para tomar como input para futuras capacitaciones.

La implementacion de este plan comienza con una reunion en el directorio para definir
los temas sobre los cuales se capacitara al personal, el area de RRHH sera la encargada de
seleccionar al proveedor que dictara la capacitacion, se reunira con el mismo para hacer una
bajada de necesidades en base a los temas a capacitar y se establecen las horas y temas de
capacitacién para su posterior realizacion. Una vez dictada se analizan datos de la encuesta de
los participantes para evaluar al capacitador y tomarlo como referencia para las proximas
jornadas, al igual que las encuestas de satisfaccion del cliente que seran tomadas como input
para la seleccion de temas sobre los cuales se realizara la capacitacion proxima.

Plan de accion N°3:

llustracion 3-Plan de accion N°3

Plazo Recursos Terceri Econémicos-

Accién = = = Recursos fisicos . Fuente
Inicio Fin Area zado o
" Sala de reuniones,
Generacion de la encuesta . :
. . oct-22 oct-22 Comercial Gte comercial computadoras, NO
de satisfaccion
proyector
Computadoras,
Generacién del cédigo QR oct-22 oct-22 Administracién [Administrativa P ’ NO
Internet
Incluido en el
Desarrollo de cupén de L Disefiador Computadoras, L o
oct-22 oct-22 Mkt digital N presupuesto de Tactica N°1
descuento Web Internet N
tienda
Prueba interna de Mkt digital Disefiador Computadora, Incluido en el
funcionamiento de nov-22 nov-22 Comeiial Web-Gte teléfonos Sl presupuesto de Téctica N°1
descuento comercial moviles,internet tienda
Reunién de directivos para . . Directores Sala de reuniones,
. " : Directorio del R .
determinar lineamientos de nov-22 nov-22 rupo ejecutivos del computadoras, NO
capacitaciones grup grupo proyector
BU da d t Ci tad
usqueda de presupuesto |\ 23 nov-22 RRHH Analista RRHH | -omputadoras, NO
capacitaciones telefono,Internet
Seleccién d d Ci tad
eleccion de proveedor nov-22 nov-22 RRHH Analista RRHH | -OmPUtadora, | yq
capacitador teléfono
Reunidn con el proveedor Sala de reuniones,
elegido, contratacién y dic-22 dic-22 RRHH Analista RRHH computadoras, Sl
acuerdo de pautas proyector, internet
. P, : : . i s N . N Mercado libre
Impresién de cédigo QR dic-22 dic-22 Administracion |Administrativa| Teléfono, internet SI S 7.200,00 (Anexo 5)
- L . Transporte, en
Distribucion del cédigo a los
fstribuct locales & dic-22 dic-22 Comercial Gte comercial conjunto con la NO
mercaderia enviada
Colocacién del cédigo en las Encargado bar-
& ene-23 ene-23 Comercial & Vinilos impresos NO
mesas restaurant
Revision mensual de costos Contador del Computadoras, Calculo propio
ene-23 Administracién P * | NO |$  6.000.000,00 prop
de descuentos otorgados grupo Internet (Anexo 4)
Implementacién Computadora, Udemy (Ver
plementa feb-22 feb-22 RRHH Analista RRHH e ’ st |s 287.194,60 A
capacitacion internet anexo 5)
Medicion d tisfaccion d Ci tad
ecielon Ce satstacclon @€ mar-23 mar-23 RRHH  |Analista RRHH | OmPutacora: | o
empleados capacitados internet
Revision trimestral de . Sala de reuniones,
- N ) Comercial- .
indicadores satisfaccion de mar-32 RRHH Gte comercial computadoras, NO
clientes proyector
Total $ 6.294.394,60

Fuente: Elaboracién propia
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Para el logro del objetivo especifico N°4 se definen la siguiente tactica:

Tactica N°4: Para poder mejorar el indicador de costos derivados de las perdidas por
baja de materia prima, se procede a contratar el servicio de asesoramiento de un ingeniero
industrial especializado en procesos productivos, el cual sera el encargado de disefar,
comunicar e implementar los procesos para la manipulacién de materia prima y todo el proceso
productivo. Dicho proceso y recomendaciones seran comunicadas a todos los colaboradores de
la planta productiva y se reforzara con comunicacién (carteleria y sefialética) en cada punto
estratégico de la instalacion en relacion a las medidas y acciones a realizar para la optimizacion
del proceso. Adicional a esto el ingeniero tendré a cargo la capacitacion mensual de una hora
con todos los empleados de la planta la cual sera una charla informativa de diferentes métodos
y procesos para la mejora continua.

Para la puesta en funcionamiento de esta practica el area industrial sera la encargada de
buscar a un ingeniero que brinde el servicio, reunirse con el mismo para bajarle las pautas y
necesidades que posee hoy la empresa y consultar presupuestos, en base a los presupuestos y
con el abal del directorio se seleccionara al mas apto para el puesto de asesoria y desarrollo de
procesos, una vez contratado se procede al disefio de procesos en conjunto con el area
productiva para su posterior implementacion y seguimiento.

Plan de accion N°4:

llustracion 4-Plan de accion N°4

.. Plazo Recursos Humanos .. . Econémicos-
Accion = = = Recursos fisicos Tercerizado . B Fuente
Inicio Fin Area Responsable Financiero
Busqueda de Ingenieros
§ . gA - Industrial- » .
que brinden servicio de |nov-22|nov-22 .. |Gte de produccién | Computadora, internet NO
, Produccién
asesoramiento
Evaluacion de Industrial- -
dic-22 | dic-22 _, | Gte de producciéon Computadoras NO
presupuesto Produccién
Industrial- |Gte de produccién{ Sala de reuniones,
Seleccion de proveedor | dic-22 | dic-22 |Produccion-| Directores de la computadoras, NO
Directorio empresa proyector, internet
Reunién con el ;
roveedor elegido Industrial Sala de reuniones,
P o, gido, dic-22 | dic-22 ., | Gte de produccion computadoras, S| $ 1.440.000,00 |Ver anexo 6
contratacion y acuerdo Produccion .
proyector, internet
de pautas
Sala de reuniones,
L, . . Industrial- |Gte de produccién-|
Definicién de procesos | dic-22 | dic-22 L. . computadoras, Sl $ 300.000,00 | Ver anexo 6
Produccidn | Ingeniero asesor _
proyector, internet
Impresion y colocacién Industrial- L, Carteleria
p ~y L. ene-23|ene-23 _, | Gte de produccion K y Sl S 40.000,00 | Ver anexo 6
de sefialética Produccién herramientas
Sala de reuniones de la
Comunicacion e Industrial- |Gte de produccién-|
. L, ene-23|ene-23 L. . planta, computadoras, Sl
implementacién Produccién | Ingeniero asesor
proyector
. Sala de reuniones de la
e o Industrial- X
Capacitacion mensual |ene-23 L. Ingeniero asesor | planta, computadoras, N
Produccién
proyector
Total $ 1.780.000,00

Fuente: Elaboracién propia

Presupuesto Final:

A continuacion, se presenta un resumen del monto necesario a invertir para la puesta en

practica de las tacticas planteadas tal cual se describié en cada una de las mismas, los costos
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que se deben cubrir durante el primer afio del proyecto son los estimados y para el afio 2024 se

indexan los importes del 2023 con la inflacion proyectada.

llustracion 5-Presupuesto unificado

Total proyecto

Inflacion

Proyectada 2024

Plan de . .. Importe
L. Descripcion de accion
accion 2023 2024
Contratacion de un jefe de ventas S 4.218.678,75| S 6.235.207,19
Desarrollo de'una plataforma-de ventas online s 108.500,00 | $ 15.519,00
N°1 directo al consumidor.
Desarrollo de redes sociales de la marca Checa| S 656.268,00 | $ 969.964,10
Total 4.983.446,75 | $ 7.220.690,30
Desarrollo del canal de ventas a bares no
N°2 . S 1.944.699,90 | $ 2.874.266,45
propios
Desarrollo de beneficios para clientes $  6.007.200,00 | ¢ 8.878.641,60
N°3 actuales
Capacitacion en habilidades comunicativas S 287.194,60 | S 424.473,62
Total $ 6.294.394,60 | $ 9.303.115,22
N°4 Contratacion de Ingeniero Industrial $ 2.140.000,00 | $ 3.162.920,00
Total anual $ 15.362.541,25 | $ 22.560.991,97

48%

Fuente: Elaboracion propia
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Marco de tiempo para la implementacion-Diagrama de Gantt
[lustracion 6-Marco de tiempo para la implementacion-Diagrama de Gantt

Afio | 2022 2023 2024
Tactica/mes Area Inicio Fin D(E|FIM{A|M|J|J|A|S|O|/N|D|E|F|M|A(M|J|J|A|[S|O|N|D
Reunié definicion d fil d to, .
.eunlon. para de |n|C|<?n € per l, © puesto Comercial- RRHH oct-22 | oct-22
lineamientos de perfiles web y tienda web
Busqueda de candidatos Jefe de venta RRHH oct-22 | nov-22
Ba
Usqueda de presupluesto desarrollo Web y Comercial oct-22 | oct-22
community manager
Seleccién d d d llo Web
eleccion de provee ?r para desarrollo Web y Comercial nov-22 | nov-22
community manager
Reunid "
eunién c_oln el proveedor elegido, Comercial nov-22 | nov-22
contratacion y acuerdo de pautas
Revisio |
evision de propuestlals del proveedory Comercial dic-22 | dic-22
eleccién
Seleccién del personal y pase a planta
Plan de p ) yp P Comercial- RRHH dic-22 | dic-22
accion permanente de jefe de ventas
N°1 Inicio de actividades jefe de ventas Comercial ene-23 | ene-23
Implementacién tienda web y perfiles en
P ve Mkt digital ene-23 | ene-23
redes
Pago honorarios community manager Administracion feb-23
Pago de sueldo correspondiente jefe de ventas Administracion feb-23
Correcciones en tienda y perfiles web (En caso
v pertt ( Mkt digital feb-23 | feb-23
de ser necesario)
Mantenimiento y control Mkt -Comercial mar-23
Reunién bimestral Mkt -Comercial mar-23
Revisiéon mensual de indicadores Comercial-Directorio [ mar-23
Revision de cumplimiento de objetivo Administracion- dic-23
Pago de bono anual jefe de ventas Administracion mar-24
Reunién de d{rectlv?s para determinar Directorio oct-22 | oct-22
lineamientos
Busqueda de candidatos RRHH oct-22 | oct-22
Plan de Entrevistas y seleccion del candidato Comercial- RRHH nov-22 | nov-22
i6 Contrataci6 do d t |
accion ontratacién y acuerdo _e pautas con e Comercial- RRHH dic-22 | dic-22
N°2 personal seleccionado
Inicio de actividades Comercial ene-23 | ene-23
Revisién mensual de indicadores Comerecial ene-23
Costo de movilidad y viaticos Administracion feb-23
Generacién de la encuesta de satisfaccién Comercial oct-22 | oct-22
Generacion del codigo QR Administracion oct-22 | oct-22
Desarrollo de cupdn de descuento Mkt digital oct-22 | oct-22
Prueba interna de funcionamiento de . )
Mkt digital-Comercial [ nov-22 | nov-22
descuento
Reunid — -
eur?lon d? directivos parzi\ de'termlnar Directorio nov-22 | nov-22
lineamientos de capacitaciones
Busqueda de presupuesto capacitaciones RRHH nov-22 [ nov-22
Seleccién de proveedor capacitador RRHH nov-22 | nov-22
Plan de Reunié | d legid
e eunién c?ln el proveedor elegido, RRHH dic-22 | dic-22
accion contratacion y acuerdo de pautas
N°3 Impresion de cddigo QR Administracion dic-22 | dic-22
Distribucidn del cédigo a los locales Comercial dic-22 | dic-22
Colocacién del cédigo en las mesas Comercial ene-23 | ene-23
Revisién mensual de costos de descuentos - -
Administracion ene-23
otorgados
Implementacion capacitacion RRHH feb-22 | feb-22
Medicién de satlsfa_cuon de empleados RRHH mar-23 | mar-23
capacitados
Revision trimestral de indicadores satisfaccion
. Comercial-RRHH mar-32
de clientes
Bu da de | i brind ici
Usqueda de Ingenieros qL.Je rinden servicio Industrial-RRHH nov-22 | nov-22
de asesoramiento
Evaluacion de presupuesto Industrial dic-22 | dic-22
plan de Seleccion de proveedor Industrial-Directorio | dic-22 | dic-22
Reunié | dor elegid
accion eunion c_oln €l proveedor elegido, Industrial dic-22 | dic-22
N°4 contratacion y acuerdo de pautas
Definicidén de procesos Industrial dic-22 | dic-22
Impresidn y colocacién de sefialética Industrial ene-23 | ene-23
Comunicacion e implementacion Industrial ene-23 | ene-23
Capacitacién mensual Industrial ene-23

Fuente: Elaboracion propia (2022)
Como se observa en la gréafica de Gantt la implementacion de los planes tacticos tendran
lugar en los Ultimos tres meses del afio 2022 y los 3 primeros meses del 2023 entrando en modo
operativo todos en enero 2023.



Analisis Financiero
A continuacién, se detallan los valores obtenidos del anélisis del flujo de fondos

39

proyectado a 2 afios que es la duracion del proyecto, para poder estimar si es viable o no su

2023

2024

implementacion.

llustracion 7-Flujo de caja proyecto

La tregua Sauco

Concepto 2023 2024 2023 2024
Resultado neto produccion agropecuaria $ 113.717.276,74 $ 168.074.135,02
venta de bienes y servicios $ 336.299.410,16 $ 497.050.528,22 [ $ 54.593.511,16 $  80.689.209,49
Costo de venta -$ 336.299.410,16 -$ 497.050.528,22 (-S 33.437.375,46 -$  49.420.440,93
Plan de accion 1 $ 6.005.286,23 S 8.875.813,04
Plan de accion 2 $ 5.459.351,12 S 8.068.920,95
Plan de accion 3 $ 40.000.000,00 $ 59.120.000,00
Plan de accion 4 $ 1.671.868,77 S 2.471.022,05
Resultado Bruto de ventas S 74.292.641,81 $ 109.804.524,60
Resultado por valuacion de bienes de cambio | $ 20.339.485,43 S  30.061.759,47

Resultado bruto

Gastos e Ingresos

De comercializacion

De administracion

Resultado venta de bienes de uso y otros
De financiacion

Resultados financieros y por tenencias
Plan de accion 1

Plan de accion 2

Plan de accion 3

Plan de accion 4

Utilidad neta antes de impuestos
Imp a las ganancias
Utilidad del ejercicio

o

$ 134.056.762,18

-$  83.963.589,96 -
-$ 21.794.271,54 -

S 401.970,03

$  5.078.173,01

$ 33.779.043,72
10.034.152,29
$ 23.744.891,43

$

$

-$

$

198.135.894,50

124.098.185,96 |-
32.211.933,33 |-

594.111,70

7.505.539,71

49.925.426,62
14.830.477,09
35.094.949,53

RVSRV RV SRV PN

-

w

v

74.292.641,81 $

59.028.265,42 -$
13.838.635,28 -$

19.298.899,06

4.983.446,75 -
1.944.699,90 -
6.294.394,60 -
1.780.000,00 -

R ARV Y SV RS

-

5.722.098,92
2.002.734,62
3.719.364,30 $

wr

109.804.524,60

87.243.776,29

20.453.502,94 |-

28.523.772,81
7.220.690,30

2.874.266,45 |-
9.303.115,22 |-
2.630.840,00 |-

8.602.106,21
3.010.737,17
5.591.369,03

$113.717.276,74
$390.892.921,32
-$ 369.736.785,63

$  5.459.351,12
$ 40.000.000,00
$  1.671.868,77

$ 74.292.641,81
$ 20.339.485,43
$ 208.349.403,99

-$142.991.855,38
35.632.906,82
401.970,03

24.377.072,07

1.944.699,90

$ 39.501.142,64
-$  8.031.417,67
$ 27.464.255,73

-$ 546.470.969,16

-$211.341.962,25
-$ 52.665.436,27

6.294.394,60 |-

$
$
$
$
-$ 4.983.446,75 |-
$
$
$  1.780.000,00 |-

$

$
-$  2.874.266,45
$

$

-$ 11.819.739,91

$ 168.074.135,02
$577.739.737,72

$  8.068.920,95
$ 59.120.000,00
$  2.471.022,05
$ 109.804.524,60

$ 30.061.759,47
$ 307.940.419,10

$  594.111,70

36.029.312,52
7.220.690,30

9.303.115,22
2.630.840,00

$ 58.527.532,83

$ 40.686.318,57

Rentabilidad

18% [

18%

5% [

5%

13%

13%

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Inversién a realizar

-37.031.453,2

Flujo del periodo 1 27.464.256
Flujo del periodo 2 40.686.319
VAN 326.617
TIR 48%
ROI
Beneficios 116.791.163
Costos 37.031.453
ROI 215%

Se presentan las siguientes conclusiones sobre los indicadores derivados del Estado de

Resultado general del grupo (suma de las unidades de negocio): el ROI resultante es del 215%,

lo que indica que por cada $1 invertidos en el plan, generara $2,15 para la empresa. Respecto

al VAN con un valor de 326.617 y TIR con un valor de 48% al ser en ambos casos positivos y

mayores a 0, hacen recomendable llevar a cabo el plan de aplicacién. La rentabilidad total del

grupo al final del proyecto alcanza el 13% planteado como objetivo general. La inversion inicial

para el capital de trabajo sera obtenida de la disponibilidad de capitales de las demés unidades

de negocio del grupo. En el Anexo 7 se encuentra disponible los calculos correspondientes,

tasas utilizadas y premisas correspondientes.
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Conclusiones y recomendaciones

Durante la realizacion de este trabajo para Grupo Meta se pudieron evidenciar las
oportunidades de mejora que posee la empresa y los beneficios que apareja la implementacion
de una planificacion estratégica para la misma.

Teniendo en cuenta el contexto actual al cual se enfrenta la organizacion el cual es muy
cambiante y en casos adverso se pueden observar oportunidades para expandir sus negocios a
nuevos mercados, mejorar su estructura comercial, mejorar la penetracién en mercados
actuales, mejorar sus costos operativos, mejorar la satisfaccion del cliente logrando una
fidelizacién de los mismos y recuperar la rentabilidad deseada haciendo foco principalmente en
una de sus unidades de negocio que fue fuertemente golpeada por el contexto pandémico
durante los ultimos dos afos.

Aplicando las estrategias planteadas en el reporte el grupo obtendra la rentabilidad
esperada para el horizonte temporal de 2 afios realizando una inversion que sera costeada con
capitales propios provenientes de otra de sus unidades de negocio y logrando un retorno de la
inversion positivo generando $2,15 de ganancia sobre cada $1 invertido, con una tasa interna
de retorno del 48%.

Si bien el planteado es propio para la empresa Grupo Meta su implementacion puede
ser realizada en empresas similares con problematicas u oportunidades similares para la
recuperacion o maximizacion de la rentabilidad ya que la planificacion estratégica es una
aplicable a cualquier tipo de organizacion independientemente de su tamafio ya que busca
diagramar un camino a largo plazo de manera organizada con la posibilidad de control y mejora
continua.

Teniendo en cuenta la poca informacion disponible en el caso y generando los supuestos
correspondientes se plantean las siguientes recomendaciones al grupo para ser trabajadas a
futuro:

e Revision periddica de todos los indicadores planteados y con el foco
principal en la satisfaccion del cliente.

e La futura implementacion de un cuadro de mando integral que le permita un
seguimiento especifico de los objetivos de cada una de las areas del grupo.

e Desarrollo de estrategias comerciales para expandir ain mas la participacion
de mercado actual a través del desarrollo de nuevos productos como pueden
ser mas variedades de cervezas y la penetracion en canales de consumo

masivo como pueden ser supermercados y canales tradicionales del corredor.
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Trabajar sobre la integracion de las unidades de negocio con el objetivo de
ser autosuficientes y lograr una integracion vertical hacia atras entre la
produccion agricola y la elaboracion de cerveza.

Seguir maximizando el uso de recursos en el area productiva de la unidad
Sauco S.A. para la optimizacion de los costos de produccion.

Implantacion de inteligencia artificial y machine learning para la generacion
de nuevos modelos de beneficios, promociones o descuentos tomando como
base los datos obtenidos de las compras electrénicas de los clientes.
Monitorear el crecimiento del grupo y la necesidad de restructuracion de los
departamentos teniendo en cuenta la posibilidad de agregar como
departamentos las areas de soporte que hoy son de asesoria como es el area
de RRHH, MKT vy legales.
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idades de negocio.

Balance de grupo Meta ambas un

llustracion 8-Anexo N°1
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Anexo N°2: Presupuesto disefio pagina web y tienda y costos de contratacion.

Direccidn para acceso a presupuesto completo:

https://drive.google.com/file/d/1WGTBxZ0w61tUv-FG84TOv32zIF94gQSh/view?usp=sharing

llustracion 9-Anexo N°2: Presupuesto disefio pagina web y tienda y costos de contratacion.

Disenno Web e-commerce WordPress

05/06/2022

Disefio Web e-commerce WordPress: AR$ 98.000.- por unica vez - Hosting Gratis 1 afo

{QUE CONTIENE ESTE DISENO?
4 05 Solapas iniciales en total.
- Productos ilimitados.
- Plataforma de Pagos
- Blog para publicar Noticias Autoadministrable.
- Slider del inicio Autoadministrables con enlaces.
- Instalacién y configuracion de WoCommerce.

iény i ién de PRO

- Buscador de productos incorporado.

- Acceso para clientes con bases de datos.
- Con categorias y subcategorias.

- Alta en + de 20 Buscadores

- Disefio tnico Modificable en colores.

- Formulario de Contacto Directo.

ahi cuando nos necesites.

Salario Community Manager

sueldo-SRCH IL.0,7 IM959 K08,25.htm?clickSource=searchBtn
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Fuente: https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/c%C3%B3rdoba-community-manager-

glassdoor

) Empleos ([

Sueldos para Community Manager en AreaCérdoba

@ confianza muy alta

community manager ) Cérdoba

Empresas W Sueldos (o) Entrevistas

Actualizado el 31 de may de 2022

$54.689... -

Sueldo base promedio

524K

El calculo del costo del community manager se obtiene multiplicando por 12 al

sueldo promedio de la region ($54689X12= $656268).

Calculo de sueldo jefe de ventas

Fuente: https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/c%C3%B3rdoba-jefe-de-ventas-sueldo-

Iniciar sesién

Para empleadores

SRCH IL.0,7

IM959 KO08,22.htm?clickSource=searchBtn
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https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/c%C3%B3rdoba-community-manager-sueldo-SRCH_IL.0,7_IM959_KO8,25.htm?clickSource=searchBtn
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/c%C3%B3rdoba-community-manager-sueldo-SRCH_IL.0,7_IM959_KO8,25.htm?clickSource=searchBtn
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/c%C3%B3rdoba-jefe-de-ventas-sueldo-SRCH_IL.0,7_IM959_KO8,22.htm?clickSource=searchBtn
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/c%C3%B3rdoba-jefe-de-ventas-sueldo-SRCH_IL.0,7_IM959_KO8,22.htm?clickSource=searchBtn

glassdoor

(=) Empleos (5] Empresas ¥ Sueldos (9 Entrevistas

Sueldos para Jefe De Ventas en Area Cérdoba

w Confianza muy alta

$ 196.675....

Sueldo base promedio

24 sueldo Muy

Peso de carga sociales en Argentina:

! jefe de ventas Sueldos
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v Cérdoba

Actualizado el 22 de jun de 2022

Fuente: https://www.ambito.com/opiniones/aportes/impuestos-al-trabajo-como-entender-las-

cargas-sociales-y-guien-financian-n5404422

Calculo de sueldo anualizado con cargas sociales y Bono anual:

Sueldo promedio S
Sueldo mas carga sociales (43%) S
Sueldo anual con SAC

Bono anual (2 sueldos)

196.675,00
281.245,25
$ 3.656.188,25
S 562.490,50

Fuente: Elaboracion Propia.


https://www.ambito.com/opiniones/aportes/impuestos-al-trabajo-como-entender-las-cargas-sociales-y-quien-financian-n5404422
https://www.ambito.com/opiniones/aportes/impuestos-al-trabajo-como-entender-las-cargas-sociales-y-quien-financian-n5404422
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Anexo N°3: Sueldo vendedor y estimacion costos de viaticos.

Fuente: https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/c%C3%B3rdoba-promotor-de-ventas-
sueldo-SRCH 1L.0,7 IM959 K08,26.htm

llustracion 10-Anexo N°3: Sueldo vendedor y estimacion costos de viaticos.

Sueldos para Promotor De Ventas en Area Cérdoba Actualizado el 7 de mar de 2022

w Confianza muy alta

104 610 No hay suficientes informes como para mostrar la distribucién de sueldos
. /mes
Sueldo base promedio )
Niveles de experiencia
laboral
¢Cuanto gana un Promotor De Ventas en Cordoba? El sueldo promedio de un Promotor De Ventas es de $104.610 en Cordoba. Las N2 representante de ventas
estimaciones de Sueldos se basan en los 6 sueldos que los empleados con un cargo de Promotor De Ventas en Cordoba informaron a T :0.058 /m
Glassdoor de manera anénima. 4 =
Peso de cargas sociales en Argentina
Fuente: https://www.ambito.com/opiniones/aportes/impuestos-al-trabajo-como-

entender-las-cargas-sociales-y-quien-financian-n5404422

En relacion con la estimacion de los costos de viaticos se estima en bace a los valores
actuales al dia 05 de junio de 2022.

Al tener una visita fisica a clientes por mes y hacer base en la ciudad de Cérdoba y viajes
al interior se estima una cantidad de KM recorridos mensuales.

El pago correspondiente se fija en un litro de nafta super de marca YPF cada 5km
recorridos, con este pago no solo se remunera el costo de combustible sino también el desgaste
del vehiculo.

Adicional al pago por KM recorrido se le pagara comida y estadia en el interior de la
provincia cuando viaje con un tope méaximo de $10.000 diarios para hoteles y $3.000 para

comidas. Lo que hace un total estimado mensual de $155.170 que se desglosan en el siguiente

cuadro:
Litro de nafta Super YPF § 133,00
Alojamiento S 10.000,00
Comida S 3.000,00
Viajes mensuales KM recorrido | Noches de alojamiento | Dias de comida Costo total
1 viaje a Rio Cuarto 500 1 2 S 29.300,00
1 Viaja a San Franisco 500 1 2 S 29.300,00
1 Viaje a Villa Maria 350 1 2 S 25.310,00
1 viaje sierras cordobesas 600 3 4 S 57.960,00
Cordoba capital 500 S 13.300,00
Total 2450 6 10 $ 155.170,00
Total anual $ 1.862.040,00

Fuente: Elaboracién propia


https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/c%C3%B3rdoba-promotor-de-ventas-sueldo-SRCH_IL.0,7_IM959_KO8,26.htm
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/c%C3%B3rdoba-promotor-de-ventas-sueldo-SRCH_IL.0,7_IM959_KO8,26.htm
https://www.ambito.com/opiniones/aportes/impuestos-al-trabajo-como-entender-las-cargas-sociales-y-quien-financian-n5404422
https://www.ambito.com/opiniones/aportes/impuestos-al-trabajo-como-entender-las-cargas-sociales-y-quien-financian-n5404422
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Anexo N°4: calculo costo de impresion y calculo de descuentos otorgados via web.

El costo de metro cuadrado de impresién en vinilo autoadhesivo es de $3.000 al dia 05-

06-2022 segun precios publicados en Mercado libre.

[lustracion 11-Anexo N°4: calculo costo de impresion y descuentos otorgados via web

(o mercado o
& ibre e

sion de vinlio x mt2 Bhewyt sTare  Suscribite al nivel 6 por solo $399

Mis compras  Favorito: MR

Impresion de vinilo x Ordenar por Mas relevante
mt2

m
m

% FULL te ahorra envios

La cantidad de mesas entre bares y restaurantes del grupo es estimada ya que no
contamos con datos reales en el caso y se estima en 200 mesas, el tamafio del codigo impreso
sera de 10cm de ancho por 10cm de largo y se estima un recambio mensual por mesa, lo que
hace que la cantidad de cddigos a imprimir sea de 2400 cddigos anuales (200X12) que se
traducen en 2,4metros cuadrados de vinilo que implican un costo de $7.200.

En relacién al costo de los descuentos otorgados al no tener nimero real de comensales
que pasan por cada local se realiza una estimacion en relacion a la cantidad de mesas estimadas,
tomando 200 mesas con un promedio de 10 personas por semana por mesa obtenemos en el
trascurso de un afio un total de 96.000 comensales, estimando que el 25% de los comensales
realice la encuesta (24.000 encuestas anuales) y utilice el maximo de descuento de $250 el costo
seria de $6.000.000 y la venta minima generada por esta accion seria de $ 40.000.000, lo que
generaria un ROI de 566% lo que se traduce en que por cada peso invertido en descuento

obtendremos 5,66 de ingresos.
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Anexo N°5: Costo de cursos online en habilidades comunicacionales.

El costo del curso es por persona y se toma el precio normal no el de oferta publicado
en la pagina. El costo total eroga de multiplicar el costo por persona por la cantidad de personas
que tiene el grupo en contacto con el cliente. Se pasa el costo a moneda local tomando el valor
oficial del dia 05-06-22

[ustracion 12-Anexo N°5: Costo de cursos online en habilidades comunicacionales.

Costo en dolares S 85,00
Precio ddlar ofical S 120,67
. Personas en contacto .
Negocio ) Funciones
con clientes
La Jirafa 5 Mozos y encargados
Casa Negra 20 Mozos y encargados
|
Fabrica Checa 3 Vendedor para bares, r.esto de
plantel de la fabrica
Total 28
Costo unitarioen $ al S 10.256,95
06-06-22
Costo total S 287.194,60
Fuente: Elaboracion propia
Gdemy Categorias H | iniclar sesién m )

Desarrolio personal > Influencia > Habilidades de comunicacién

Habilidades Comunicativas: Mejora Tu
Comunicacion

Curso Practico Para Desarrollar y Mejorar Las Habilidades Comunicativas en Todas
Las Areas de la Vida.

Vista previa de este curso
e3) 2.015 estudiantes

[EEEENERY 4.5 # %k # #: (760 califica
_—— 13,99 US$ o+

5 horas!

Comprar ahora

Este curso incluye:

1 dolar estadounidense Es igual a

120.61 peso

argentino

5jun

1 délar estadounidens~

peso argentino -



https://www.udemy.com/course/habilidadescomunicativas/
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Anexo N°6: Costo de asesoria ingeniero industrial

El costo fue estimado teniendo en cuenta consultas a profesionales que realizan el
servicio en la provincia de Cordoba, el calculo del costo de asesoria incluye la capacitacion
mensual que se dicta en la planta y los viaticos que corren por cuenta del ingeniero que brinda
el servicio por lo cual no genera otra erogacion de gastos, al ser tercerizado la anualidad se hace
por 12 meses de asesoria por no tener SAC ni cargas sociales.

El costo del disefio inicial de procesos es por Unica vez.

llustracion 13-Anexo N°6: Costo de asesoria ingeniero industrial
Costo mensual asesoria $ 120.000,00

Costo anual de asesoria S 1.440.000,00
Costo de definicion de procesos S 300.000,00

Fuente: Elaboracion propia

Hola buenas tardes ingeniero, podra enviarme un presupuesto de costos
mensuales para la asesoria de una empresa fabricante de cervezas ubicada en
la localidad de Sacanta Cordoba, la necesidad es disefiar, comunicar e
implementar los procesos para la manipulacion de materia prima y todo el
proceso productivo y una capacitacién mensual de una hora con todos los
empleados de la planta basada en diferentes métodos y procesos para la

mejora continua. 10:18 p. m. &/

Buenas tardes José, el asesoramiento mensual incluyendo la capacitacion al
personal tiene un costo final de $120.000, el cual incluye todos mis gastos
(viaticos, alojamiento, etc), el disefio y comunicacion de procesos es algo que

se realiza por Unica vez y tiene un costo de $300.000 1619 p. m.

Fuente: Consulta via WhatsApp Ingeniero Marcos Giraudo.
Costo sefialética de procesos:

Se estiman los costos tomando como referencia los precios de carteles de seguridad

de PVC 30cm x 40 cm en la pagina mercado libre y estimando una cantidad de 40 carteles.

a N Cartel Maquina En
Movimiento - Pve 30x40 (a3)
- Seg E Hig

$700

en 12x $ 93¢

% () Entrega a acordar con el vendedor
ATE" cl 0 N R

MAQUINAS EN S

\_MOVIMIENTO L
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Costo unitario |Cantidad Total
Cartel 30X40 PVC S 700,00 40 $ 28.000,00
Colocacion S 300,00 40 $12.000,00
$ 40.000,00

Fuente: Elaboracion propia

Fuente: https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-896063156-cartel-maquina-en-
movimiento-pvc-30x40-a3-seg-e-hig-
JM#position=5&search layout=stack&type=item&tracking_id=9e953640-374d-4011-9aab-
5464175b14db



https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-896063156-cartel-maquina-en-movimiento-pvc-30x40-a3-seg-e-hig-_JM#position=5&search_layout=stack&type=item&tracking_id=9e953640-374d-4011-9aab-5464175b14db
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-896063156-cartel-maquina-en-movimiento-pvc-30x40-a3-seg-e-hig-_JM#position=5&search_layout=stack&type=item&tracking_id=9e953640-374d-4011-9aab-5464175b14db
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-896063156-cartel-maquina-en-movimiento-pvc-30x40-a3-seg-e-hig-_JM#position=5&search_layout=stack&type=item&tracking_id=9e953640-374d-4011-9aab-5464175b14db
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-896063156-cartel-maquina-en-movimiento-pvc-30x40-a3-seg-e-hig-_JM#position=5&search_layout=stack&type=item&tracking_id=9e953640-374d-4011-9aab-5464175b14db

53

Anexo N°7: Detalles de calculos de flujo de fondo.
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1vOVX0Ou85XU09bypOgidKz7TG folkZDh/edit?usp

=sharing&ouid=103725987026550360930&rtpof=true&sd=true

Las premisas generales para el calculo fueron las siguientes:

[ustracion 14-Anexo N°7: Detalles de célculos de flujo de fondo.

Premisas generales:
1. El aumento de ingresos sera proporcional a la cantidad de afios.
2.Los ingresos y egresos se "ajustan” por el coeficiente de inflacion de acuerdo a las estimaciones realizadas por el REM (ver tabla 1)
3.Impuesto a las ganancias 35%
4.Tasa de referencia LELIQ 47%

Objetivo general: lograr una rentabilidad del 13% para 2024
Plan de Accion 1:Crecimiento del 21% de las ventas de cerveza
Los ingresos aumentan a una razén del 11% anual en base al ingreso de 2022
Plan de Accion 2: Aumentar los ingresosde ventas de cerveza canal bares y restaurante en un 10% interanual para 2024
Los ingresos aumentan a una razén del 10% anual en base al ingreso del afio anterior
Plan de Accion 3: Beneficios para clientes de bares y restaurantes para mejorar la puntuacion en google masp
Los ingresosse desciben en el (anexo 4) y se ajustan por inflacion
Plan de Accion 4: Contratar el asesoramiento y la capacitacion mesnual de un ingeniero industrial
Reduccion del 5% de los costos de venta por la maximisacion del uso de insumos

Fuente: Elaboracién propia

Para el célculo se utilizé como tasa de inflacion la proyectada y comunicada por INDEC

2021 2022 2023 2024

Tabla 1: Inflacién (REM)
51% | 151 72,6% 1,73 60%] 1,60 48%| 1,48



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1vOVXOu8SXU09bypOgjdKz7TG_foIkZDh/edit?usp=sharing&ouid=103725987026550360930&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1vOVXOu8SXU09bypOgjdKz7TG_foIkZDh/edit?usp=sharing&ouid=103725987026550360930&rtpof=true&sd=true

