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Resumen

El objetivo general del presente trabajo fue disefiar una planificacion estratégica para que la
unidad estratégica de negocio Sauco S.A., perteneciente al Grupo Meta, consolide su
estrategia de liderar los costos de fabricacion y/o produccién de cervezas artesanales. El
aumento de dichos costos ha resultado ser mas que proporcional al incremento de los precios
que la empresa ha podido fijar para conservar una relacion precio/calidad competitiva. Dicha
problematica ha motivado la reformulacion de la planificacion estratégica en un contexto,
donde la inflacion recurrente de las economias mundiales, resultd ser el nuevo paradigma a
tener en cuenta por todas las empresas del mundo en post de sobrevivir a los avatares de las
distorsiones de costos y precios que genera dicho fendmeno macroeconémico. Se
propusieron tres planes de accion, en el marco de fortalecer la estrategia de liderar los costos
de la UEN Sauco S.A. Para la evaluacion de los mismos se empled las técnicas de la VAN,
TIR y el ROI. Todos los criterios condujeron a aceptar el proyecto propuesto garantizando

que su implementacion beneficie a la organizacion objeto de andlisis.

Palabras Claves: Planificacion, Estratégica, Liderazgo, Costos, Inflacion.



Abstract

The general objective of this work was to design a strategic planning so that the strategic
business unit Sauco S.A., belonging to Grupo Meta, consolidates its strategy of leading the
manufacturing and/or production costs of craft beers. The increase in these costs has turned
out to be more than proportional to the increase in prices that the company has been able to
set in order to maintain a competitive price/quality ratio. This problem has motivated the
reformulation of strategic planning in a context where the recurring inflation of world
economies turned out to be the new paradigm to be taken into account by all companies in
the world in order to survive the vicissitudes of cost distortions and prices generated by said
macroeconomic phenomenon. Three action plans were proposed, within the framework of
strengthening the strategy of leading the costs of UEN Sauco S.A. For their evaluation, the
techniques of VAN, TIR and ROI were used. All the criteria led to the acceptance of the
proposed project, guaranteeing that its implementation benefits the organization under

analysis.

Keywords: Planning, Strategic, Leadership, Costs, Inflation.
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Introduccion

Por medio del presente reporte de caso se propone disefiar una planificacion
estratégica teniendo en cuenta el liderazgo en costos que la unidad estratégica de negocio
Sauco S.A, perteneciente al Grupo Meta, puede propulsar a los fines de impartir servicios de
comida y bebida atractivos para los clientes actuales y potenciales. Sauco S.A. es una unidad
de negocio cuyo trabajo consiste en la integracion de gestién con Cerveceria Checa en la
localidad de Sacanta, y el restaurante La Jirafa en Bariloche.

El Grupo Meta se cred en el afio 2019. Sus fundadores, Paula, José y Juan Cruz
Fernandez, tres hermanos unidos, han hecho lo que les apasiona en su rubro, complementado
con su fuerza y convicciones. Con este fin buscaban unir las distintas unidades econémicas
bajo un mismo nombre que los representara ante el publico, comunidad y clientes en general,
y asi crecer mancomunadamente. EI Grupo Meta tiene como objetivos: generar nuevos
proyectos de rubros diversos, formar y gestionar equipos eficientes de trabajo y ser una gran
familia empresaria.

Son cuatro las unidades de negocio que conforman el Grupo: La Tregua S.A, dedicada
a la actividad de tambo y agricultura, Cervezas Argentinas S.A.S, Brewing S.A.S y Sauco
S.A, cuyo trabajo consiste en la integracion de gestion con Cerveceria Checa en la localidad
de Sacanta, y el restaurante La Jirafa en Bariloche. La administracion del Grupo Meta se
encuentra en la localidad de Sacanta, provincia de Cordoba, desde donde se administra y
centraliza toda la actividad econdémica, legal, contable, comercial, etc., de todas las unidades
econdmicas. Se puede sefialar como hito significativo del Grupo Meta su iniciativa para
reunir bajo un solo nombre todas las unidades. Dentro de cada unidad se puede nombrar
como hito importante la compra del fondo de comercio La Jirafa y su recuperacion y repunte,
ya que en la gestion anterior venia en caida su valoracién por parte de la comunidad.

El contexto en el que estd sumergido el Grupo Meta, y en especial la unidad
estratégica de negocio abordada resulta optimista, en el sentido de las diversas posibilidades
de expandirse en términos de captar nuevos clientes y ofrecer nuevas experiencias a los que
ya lo son. El reconocimiento y la calidad de los servicios que brinda la empresa son pilares

esenciales para que la recuperacién sostenida, post pandemia, sea consistente en el tiempo.



Con todo ello, se puede decir que el problema reside en que los costos de produccion
de los servicios que brinda la unidad estratégica de negocio Sauco S.A ascienden a un ritmo
mas que proporcional al precio de venta en un contexto inflacionario que obliga a los
empresarios a replantearse los margenes de rentabilidad y el dilema entre aumentar precios
y reducir costos para mantenerlo. En respuesta a dicho problema, la estrategia que se propone
aplicar es la de liderazgo en costos sobre los servicios de comida y bebida que brinda la
unidad estratégica Sauco S.A, conservando un nivel de calidad aceptable por un cliente cada
vez mas exigente al momento de elegir consumir ocio. La fijacion de precios mas
competitivos en relacion a un sector que debe adaptarse a las necesidades de los clientes,
cada vez mas especializados en lo que consumen, resulta ser un beneficio a percibir por la
empresa, mejorando su rentabilidad por medio de liderar sus costos de produccion como
componente esencial en la formacion del precio final de los servicios que ofrece.

Por otro lado, se toman como antecedente los siguientes informes. En primer lugar,
como antecedente tedrico citamos a (Chanes Rodriguez, 2014) quien sostiene que estrategia
competitiva basada en costes es una de las estrategias basicas que puede llevar a cabo una
empresa a la hora de competir y consiste en que una empresa logra unos costes totales
inferiores a los de la competencia, sin que ello afecte a la calidad del producto o servicio que
ofrece la misma. Esta estrategia se convertira en ventaja competitiva cuando a los
competidores les resulte dificil disminuir sus costes para igualarlos a los de dicha empresa.

Y como antecedente de campo, citamos el trabajo de (Ramirez Montesino, 2021)
quien encontro una relacion positiva y significativa entre las buenas practicas de manufactura
sustentables y la ventaja competitiva en diferenciacion de productos y liderazgo de costos
para los cerveceros artesanales en Oaxaca. Principalmente los equipos empleados para la
fabricacion resultaron ser la principal fuente del liderazgo de costos. Ademas se concluyo
que el riesgo de entrada de nuevos participantes, el poder de negociacion de proveedores y
los productos sustitutos fueron las principales fuentes de ventajas competitivas. Esta ultima
fue la que mas influencia tuvo en la estrategia de liderazgo de costos como ventaja
competitiva de la empresa.

Para complementar el informe mencionado con anterioridad, el trabajo presentado

por (Vargas Hernandez & Solis, 2019) tuvo el objetivo de determinar desde el punto de vista



de la administracion estratégica las causas que llevaron al Grupo Modelo, una industria del
sector cervecero latinoamericano, a perder cuota de mercado en el sector. Una de las
principales causas fueron los elevados costos de produccion de sus bienes y servicios que
brindaba, los cuales se trasladaban a los precios, produciendo una pérdida de competitividad
en relacion a los principales competidores de la marca. El autor sostuvo que una estrategia
de liderar en costos seria la panacea para conservar el grado de competitividad, productividad

y rentabilidad empresaria.



Analisis de situaciéon

Teniendo en cuenta que la problematica radica en que la unidad de negocio estratégica
Sauco S.A, perteneciente al Grupo Meta, traslada el incremento de los costos de produccion
de los bienes y servicios que ofrece a sus clientes a los precios que ellos perciben,

erosionando la rentabilidad empresarial, se realiza el siguiente analisis.

Andlisis de Macro entorno

Modelo de PESTEL

El andlisis de macro entorno siguié el modelo de PESTEL, analizando los factores

politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales.

Factor Politico

Argentina cerr6 un afio complicado y comenzd el 2022 con grandes interrogantes. No
solo en materia econdmica, como por ejemplo la necesidad de cerrar un acuerdo de
refinanciacion con el Fondo Monetario Internacional (FMI), sino también en materia politica
que genera cierta incertidumbre sobre la pérdida de gobernabilidad del actual gobierno de
turno, influyendo en el proceso de flujos de inversiones del sector privado, a lo que se suma
el conflicto desencadenado entre Rusia y Ucrania, que ha puesto a los gobiernos del todo el
mundo a tomar medidas oportunas, en materia politica, para hacer frente a un escenario de
desabastecimiento energético y aumento en el precio de muchas de la materias primas
empleadas por la industrias (UCEMA, 2022).

Argentina se caracteriza por las excesivas regulaciones que impone la politica de
turno para combatir problemas tan estructurales como la inflacién o la pobreza. Por
mencionar, las empresas de produccion, distribucion y comercializacion de los productos
incluidos en el Anexo de la Resolucion 1050/2021 Secretaria de Comercio Interior, entre los
cuales se encuentra la produccion de bebidas alcoholicas, deben aumentar su produccion
hasta el maximo de su capacidad instalada y tomar las medidas para asegurar el transporte y
la entrega de productos durante el periodo de vigencia de esta medida de precios maximos
(CCAA, 2021).



Factor Economico

La situacion macroecondmica de Argentina es critica, con indicadores poco
alentadores. Siguiendo a (INDEC, 2022) la tasa de inflacion de marzo de 2022 fue de 6.7%
mientras que la de desocupacion para el tercer trimestre del afio pasado ascendié a 7%. Ello
acompafia un indice de produccion industrial manufacturero de -5.5%. Con estos indicadores,
la recuperacion de la economia parece ser dificil sino se implementan cambios estructurales
que combatan al principal flagelo circundante, la inflacion.

En cuanto a las perspectivas econdémicas para los proximos dos afios, se puede decir
que se prevé que la economia crezca un 2,5% en 2022 y un 2,3% en 2023, en el marco de
una fuerte recuperaciéon en 2021. EI consumo privado y la inversion han sido vigorosos,
mientras que los altos precios de las materias primas han impulsado las exportaciones, de tal
modo que la balanza por cuenta corriente ha pasado a registrar superavit. La inflacion ha
repuntado y seguira en cotas altas, en parte por la monetizacion de buena parte del déficit
fiscal. EI desempleo ha descendido y el empleo formal ha aumentado, pero el alto nivel de
empleo informal sigue siendo preocupante, mientras que la pobreza afecta a méas del 40% de
la poblacion lentamente, pero la elevada informalidad sigue siendo motivo de preocupacion
(CPCECBA, 2021).

La economia esta en recesion. La estrategia de reducir s6lo gradualmente el elevado
déficit fiscal, la dependencia del financiamiento externo y las bajas tasas de interés debido a
una politica monetaria expansiva han generado importantes vulnerabilidades en congruencia
con los resultados expuestos en los indicadores, fundamentalmente la inflacion. (UCEMA,
2022).

Factor Social

La situacion social en Argentina es desesperante, marcando niveles de pobreza récord
en la historia del pais. La poblacion bajo la linea de pobreza ascendié al 40.6% para el primer
semestre de 2021, mientras que el 31.2% de los hogares se encontraban bajo dicha linea
(INDEC, 2022).

Por otro lado, la pandemia de covid-19 ha impulsado a muchas organizaciones del

sector a adaptarse a protocolos sanitarios para no resentir ni la produccion y por ende los
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puestos de trabajos genuinamente generados. Segun la Cdmara de Cerveceros Artesanales de
Argentina el sector cervecero artesanal genera mas de seis mil puestos de trabajo directos en
las fabricas, y otros tantos indirectos en bares, restaurantes, fabricantes de equipos y
proveedores de insumos Yy servicios, resultando ser un sector que genera puesto genuinos de
trabajo privado en el pais (CCAA, 2021).

Segun datos del informe de la Cerveza artesana e independiente, la produccion de la
cerveza artesana ha pasado estos ultimos cuatro afios de los 12.4 millones de litros en el 2017
a los 22.4 millones de litros en el 2021 lo que revela un crecimiento del 79.58% en el sector.
Ello acompafa la generacion de importantes fuentes laborales de forma directa como
indirecta (CCAA, 2021).

Cerveceros Argentinos, la camara que nuclea a las principales compafias y
productores de cerveza y malta en el pais, presentd un informe que refleja a la agroindustria
en la actualidad y pone en evidencia su gran impacto sobre la economia nacional luego de
mas de 129 afios de trayectoria. Es importante mencionar que el sector cervecero realiza un
gran aporte al pais, utilizando ingredientes nacionales, producidos por economias regionales
como es el caso de la cebada y lupulo (EI Economista, 2021). A su vez, es preciso resaltar
que en los ultimos 20 afios la cantidad de puestos de trabajo en el sector se han duplicado,
convirtiendo a la cerveceria en una agroindustria lider en el mercado de alimentos y bebidas.
Asi, este sector se consolida como un importante actor en la economia nacional (FEHGRA,
2021)

Factor Tecnoldgico

Uno de los grandes problemas para los cerveceros es la oxidacion de la cerveza. Con
el animo de resolver esta cuestién, los fabricantes de maquinaria ofrecen fermentadores
isobaricos. Es decir, la cerveza no entra en contacto con el aire hasta que llega al consumidor
final. Esto impide que el liquido se oxide. Asi es que Ciencia y Cerveza es un evento
itinerante organizado por el Instituto Andino Patagénico de Tecnologias Bioldgicas y Geo
ambientales. Se trata de un espacio destinado a propiciar la interaccion entre el sector
cientifico-tecnoldgico y el socio-productivo, buscando potenciar la sinergia entre el &mbito

publicoy el privado (CONICET, 2021). Dicho Instituto logré adquirir un equipamiento capaz
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de aumentar diez veces la actual capacidad de producir levaduras liquidas para cervecerias,
lo que le posibilitard atender mejor la demanda regional de este insumo vital que contribuye
a la alta calidad y diferenciacion productiva de los cerveceros artesanales de San Carlos de
Bariloche.

A su vez, los sistemas informaticos han supuesto una mejora en la elaboracion de
cerveza y en las prestaciones que un restaurant puede dar a sus clientes. Los ordenadores
permiten automatizar ciertos procesos incluso a pequefia escala. En esta linea, las maquinas
cuentan con sensores que permiten no sélo medir, sino también regular los valores de la
cerveza. Los productores tienen mas facilidades que nunca para parametrizar y hacer un
seguimiento de la elaboracion. Conforme crece el sector cervecero en Argentina, esta

tecnologia se abarata y resulta mas accesible para los pequefios fabricantes (FEHGRA, 2021)

Factor Ecoldgico

La innovacion en el sector cervecero camina hacia la sostenibilidad. Cada vez mas
cerveceras integran sistemas destinados a reducir el consumo de energia. El aprovechamiento
del calor y del agua son los dos ejes principales de esta visién que aboga por reducir la huella
ambiental (Fundacion del Viso, 2021).

En cuanto al factor ecoldgico, la Responsabilidad Social Empresarial (RSE)
representa un valor agregado en la industria cervecera en general y en particular la de
cervezas artesanales, actualmente los productores estdn cada vez méas convencidos de la
importancia de contar con un negocio socialmente responsable, que cuide el medio ambiente
y atienda en temas sociales a las comunidades que le rodean; es entonces imprescindible
incorporar practicas de RSE dentro de las lineas de trabajo de las empresas que comprendan

toda su cadena de valor (Fundacion del Viso, 2021).

Factor Legal

En particular, (Ley 24.674, 1996) establece un impuesto interno por el expendio de
cervezas del catorce por ciento (14%) sobre la base imponible respectiva. Cuando se trate de
cervezas de elaboracion artesanal producidas por emprendimientos que encuadren en la
categoria de Micro, Pequefias y Medianas Empresas, segun los términos primer articulo la

ley 25.300 y sus normas complementarias, la tasa aplicable sera del ocho por ciento. Se hallan
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exentas de este impuesto las cervezas que tengan hasta uno coma dos grados de alcohol en
volumen.

Por otro lado, la Ley de Abastecimiento, la cual faculta al estado a intervenir en los
mercados estableciendo precios y margenes de utilidad, y obligando a las empresas, cuando
lo considere necesario, a abastecer el mercado en las cantidades y precios que establezca
discrecionalmente (EI Economista, 2021).

Con todo ello, se puede concluir que el macroentorno resulta ser sumamente
dinamico, enfatizando en una realidad mundial caracterizada por: incremento de la inflacion,
conflicto bélico, aumento de los costos de transporte, destruccion de empleo, inestabilidad
de gobiernos democraticos, etc., que pone de manifiesto la necesidad de adoptar estrategias
tendientes a optimizar la productividad y consigo minimizar los costos para amortiguar el

traslado a precios.

Andlisis de Micro entorno

Modelo de fuerzas competitivas

A continuacion se realizo el Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter llegando a los

siguientes resultados:

Amenaza de entrada de nuevos competidores

Las barreras de entrada en la industria son bajas, mientras que los beneficios son altos.
Esto genera una verdadera atraccién de nuevos competidores para ingresar al mercado. Es
preciso mencionar gque el sector demanda cuantiosas inversiones para poder funcionar y un
conocimiento experto para los bienes y servicios que ofrece. En cuanto a los costos, se puede
decir que aquellos que tienen una incidencia preponderante en su estructura de costos son los
fijos para cierto limite relevante de produccion, mientras que los variables, tales como las
materias primas y mano de obra, se mueven conforme a la escala de fabricacion. Si bien, esta
particularidad podria ser considerada una barrera de entrada, es preciso mencionar que los

beneficios del sector son tan atractivos para los nuevos competidores, que estan dispuestos a
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ejecutar inversiones tecnoldgicas de gran escala para la produccion de mejores productos que

su competencia.

Rivalidad entre los competidores

La industria se identifica por ser un sector muy competitivo, con un gran nimero de
consumidores y productores que no solo se diferencian en cuanto al precio que ofrecen por
sus bienes sino también en cuanto a la calidad de los mismos. En cuanto a la produccion de
cervezas artesanales, la diferenciacion se produce mas en la calidad observada por el
consumidor que en el precio. De hecho, los mismos estaran dispuestos a pagar un precio mas
alto por un producto de alta calidad percibida. Esto sucede, ya que el bien se considera parte
del ocio, y como tal, los consumidores buscan calidad, experiencia y sentidos. Por ende, la
rivalidad entre los competidores es alta, ya que cada uno de ellos busca innovar en la
produccion de nuevas sensaciones y experiencias a traves del consumo de sus productos y

servicios.

Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores resulta ser alto. Los mismos proveen
insumos y materias primas para la fabricacion de la cerveza bajo un escenario donde la
exclusividad es crucial para garantizar el volumen y el precio acordado. Las empresas que
forman parte de la industria conocen bien qué insumos y materias primas se requieren para
alcanzar los niveles de calidad anhelados en sus productos y por los clientes. Esto genera un
proceso de negociacion continuo que pone de manifiesto la necesidad de crear lazos estrechos
entre productor y proveedor a los fines de evitar un desabastecimiento de insumos que

perjudicaria seriamente a la produccién de cervezas.

Poder de negociacion de los clientes

Los clientes resultan ser fieles a una marca, e incluso a un lugar fisico donde consumir
una bebida alcohélica como la producida a base de cebada. Esto sucede dado que es un bien
de ocio, y como tal, debe satisfacer una necesidad secundaria y no una bésica. Tanto el

consumo de bebidas como la gastronomia resultan ser bienes/servicios que apuntan a crear
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una identidad en el consumo de los clientes que son habitués en el consumo de dichos
productos.

Por ello, se puede decir que el poder de negociacion de los clientes es alto dado que
ellos conocen sobre el producto que van a consumir. Requieren calidad por sobre el precio y

buenas experiencias en el marco de su consumir ocio.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Los principales sustitutivos de la cerveza son las bebidas analcoholicas, es decir
bebidas con poco alcohol. Las bebidas con mas caracter de sustitucion para la cerveza son
los refrescos como las gaseosas. En términos mas innovadores, la cerveza de jengibre por
ejemplo es un producto sustituto muy consumido en la actualidad. Se trata de una bebida

carbonatada que adquiere su sabor gracias al jengibre y al azucar.

Se concluye que la industria tiene una estructura competitiva donde las barreras de
entrada y de salida son permeables. Los participes buscan diferenciarse por medio de la
calidad e innovacion de sus productos, promoviendo el crecimiento de la fidelidad de los
clientes por la marca. Finalmente, la innovacion tecnolégica implementada en la industria
genera el surgimiento de productos sustitutos que ponen de manifiesto la produccion de otras

alternativas de consumo.

Analisis de Mercado

En Argentina existen actualmente 800 cervecerias artesanales que generan unos ocho
mil puestos de trabajo de manera directa a indirecta, producen 70 millones de litros anuales
y el sector, en el que mayoritariamente abundan las pymes, representa un 3% del consumo
de cerveza a nivel nacional con respecto a las industriales de acuerdo a la Camara Argentina
de Productores de Cerveza Artesanal. EI mercado argentino de la cerveza artesanal es un
mercado joven, lo que impulsa a promover la innovacién en la produccién y la oferta de
nuevos productos que logren satisfacer las demandas de clientes guardando una relacion
precio — calidad aceptable. De acuerdo a un estudio del Conicet mas de 90% de la produccién,

de cada empresa, se vende en la misma provincia y aproximadamente 32% de los productores
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venden su produccion en una proporcién mayor a 90% a terceros. Es decir que menos de
15% de los encuestados venden su produccion casi en totalidad en locales propios. Esta
situacion resulta ser una veta para diferenciarse: producir la cerveza artesanal y venderla en
el mismo lugar garantizando una experiencia unica para los clientes. Para lograr eso, es
sumamente importante liderar los costos de produccidn, tanto directos como indirectos, para
optimizar la estructura de precios y no perder rentabilidad en el negocio.

Es importante mencionar que el mercado local de cerveza industrial esta distribuido
basicamente entre dos empresas. Por un lado, Quilmes, con una participacion del 65%, y que
pertenece al grupo multinacional AB InBev, con sede en Bélgica. Por el otro, con un 33%
del share, esté4 la empresa chilena CCU, con marcas como Schneider, Imperial, Heineken o
Isenbeck, entre otras. El porcentaje restante corresponde a cervecerias independientes
artesanales. La produccion artesanal de cerveza en Argentina da sustento a cerca de 6.500
familias, en su mayoria PyMEs, y emplea a mas de 50.000 en forma directa. Cerca del 95%
de este tipo de cerveza se consume en canales de venta tales como bares, restaurantes y
comercios gastronémicos.

En cuanto al cliente, y siguiendo a la Camara Argentina de Productores de Cerveza
Artesanal, cerca de un 40 % de los consumidores de cerveza industrial son también
consumidores de cerveza artesanal, lo que representa alrededor de un 15 % de la poblacion
general. De ellos, aunque las mujeres se han incorporado més tarde al segmento, lo han hecho
con mayor intensidad, por lo que representan ya un 41 %. Es decir que la actualidad, hombres
y mujeres consumen este tipo de productos. Las mujeres han descubierto la cerveza artesanal
mas tarde, pero entran con mas intensidad, atraidas por la variedad, el descubrimiento y los
nuevos estilos asociados a la mayor calidad de su produccidn.

En términos particulares, los clientes valoran una relacion precio calidad aceptable,
prefiriendo pagar mas pero exigiendo una mejor calidad en el producto. A su vez hay una
tendencia hacia el consumo de cervezas artesanales por sobre las industriales, o de marcas
generalistas, que da lugar a ciertos desafios para las primeras de conservar el status de
artesanal apoyandose en el crecimiento del mercado y las oportunidades que éste brinda al

momento de innovar y diferenciarse de la competencia.
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Andlisis Interno

Cadena de Valor

Actividades tipo primarias

Logistica interna

La unidad estratégica de negocio Sauco S.A ha implementado una politica de logistica
interna tendiente a la adquisicion de los insumos necesarios para la fabricacion de sus
productos de forma de tal de seleccionar cuidadosamente a los proveedores de dichos
materiales dado que, dependiendo de la calidad de los mismos resultara un producto con altos
estandares de aceptacion por el consumidor. Los proveedores, que guardan exclusividad con
la empresa transportan los insumos con sus propios medios hasta el establecimiento fabril de

la misma.

Operaciones

La fabrica, una antigua estacion de servicio remodelada y reacondicionada con la mas
avanzada tecnologia, esta preparada para una produccién mensual de 10.000 litros, y se tiene
previsto incrementarla a 30.000 para los préximo afios; sus productos tienen presencia hoy
en bares multimarca de la ciudad de Cordoba, Villa Carlos Paz, Las Varillas y Arroyito entre
otros, con una planificacion de desarrollo comercial que incluye la expansion a nivel

provincial y nacional.

Logistica externa

La unidad estratégica de negocio, Sauco S.A, ha decidido tercerizar la logistica
externa de sus productos por medio de la contratacion de transporte especializado para llevar
a cabo dicha tarea. De esa forma, se concentra solo en la fabricacion de sus productos
consiguiendo altos estandares de calidad percibidos por los clientes actuales y potenciales.
Por su parte, la empresa de transporte tercerizada del servicio de logistica externa garantiza
que los productos sean entregados en tiempo y forma, para de esa manera, satisfacer a un

cliente cautivo.
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Marketing y Ventas

La cerveza posee una buena aceptacion del publico, muchos la recomendarian. En el
mercado tiene buenas referencias dentro de lo que es cerveza artesanal y, por ende, se realiza
su comercializacion en bares o restaurantes enfocados a la juventud. Ademas, hay un técnico
en marketing que mide la satisfaccion de clientes y demas variables, sobre todo de la unidad
econdémica de la cerveceria. Asimismo, al ser una empresa familiar, el directorio se junta
todos los meses para comentar los avances en cada una de las unidades.

El posicionamiento de la marca es el lugar que ocupa el producto en la mente de los
consumidores de los segmentos a los cuales la empresa atendera. La intencion de Sauco S.A
es que sus productos ocupen un lugar claro y que la calidad sea el primer atributo que los

clientes afilien con la marca.

Servicios

En cuanto a la Cerveceria Checa, se puede nombrar como proyecto transversal activo
la certificacion de normas de calidad 1SO 9001 y normas de buenas practicas de manufactura
que se estan gestionando desde octubre del 2020. Recientemente se tuvo la primera auditoria
de sistema de gestion de calidad, con buenos resultados, y ya existe la posibilidad de realizar
la segunda etapa de auditorias externas.

Actividades tipo de apoyo

Infraestructura de la empresa

La empresa cuenta con una infraestructura de vanguardia para la produccion de los
bienes y servicios que pretenden diferenciarse de una competencia dinamica. El
equipamiento de cocina necesario, cocinas y hornos industriales, heladeras, mobiliario y
electrodomésticos resultan ser indispensables para la elaboracion de comidas; la
infraestructura de la empresa es de alta calidad necesaria para ofrecer un servicio de
vanguardia. Ademas del sistema informatico para comidas “MR comanda”, computadoras e
internet, etc. forman parte de la infraestructura, garantizando un servicio de atencion al

cliente mas eficiente y efectivo en cuanto a satisfaccion del cliente.
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Administracion de recursos humanos

En la planta fabril de Casa Checa hay 3 puestos operarios, todos son hombres. El
rango etario es de 20 a 30 afios. En La Jirafa, el plantel fijo tiene 5 personas, 3 mujeres y 2
hombres. Ademaés, cada temporada se incorpora el mozo y demas personal contratado de
forma eventual o temporal. El rango etario es de 25 a 60 afios.

La empresa promueve ambientes laborales donde las personas se sientan libres para
expresarse y ser auténticas, siempre instando a conservar dialogos profesionales y abiertos.
Cuentan con distintos perfiles, profesiones, edades y multiples modos de pensamiento que
afiaden valor al trabajo multidisciplinario, agil y de alto rendimiento.

Se realiza la seleccion del personal teniendo en cuenta la calidad humana, su
preparacion y su perfil proactivo. La evaluacion del personal se lleva a cabo constantemente
con el fin de dar las herramientas y capacitaciones principales para que se desempefien de la
mejor manera posible.

Desarrollo tecnoldgico

La utilizacion de la maquinaria mas moderna y la automatizacion de procesos para la
elaboracion de cervezas de alta calidad, de forma natural y siguiendo los procesos
tradicionales es el centro de la produccion que encabeza la unidad estratégica de negocio
analizada. Para resolver la problematica de la oxidacién de la bebida, la empresa ha adquirido
fermentadores isobaricos. Es decir, la cerveza no entra en contacto con el aire hasta que llega
al consumidor final. Por otro lado, los ordenadores permiten automatizar ciertos procesos
incluso a pequefa escala, garantizando la eficiencia en la utilizacion de recursos disponibles.
Con la premisa de aumentar la produccién en un espacio limitado el area de disefio y
desarrollo intervino eficientemente transformando el escaso espacio disponible para el logro

de los objetivos productivos en la empresa.

Compras
La empresa se vincula con organizaciones de la localidad, de manera tal de
aprovechar las oportunidades que les ofrecen los proveedores de garantizar exclusividad en

diversos insumos provistos para garantizar altos estandares de calidad percibida en los
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productos que ofreces. De esa forma, se apoya la generacion de empleo genuino en la
localidad de residencia de la empresa como una buena practica de responsabilidad social
empresaria. Los insumos se transportan a cargo de los proveedores hasta el establecimiento
fabril de la empresa donde se recibe por el area de compras quien coteja cantidad, calidad y

especificaciones especiales antes de ordenar el almacenado de dichos insumos.

Anélisis DAFO

Para realizar el diagnostico organizacional se realizé la matriz FODA.

e Excelente capacitacion de los recursos humanos con
Fortalezas fuertes incentivos al desarrollo profesional.

e Compromiso a nivel social y ambiental que tiene la
empresa con el desarrollo de la localidad en la que
reside.

e Adopcidn de normas de calidad ISO que garantizan
productos de altisima calidad.

e Muy buena relacion con los grupos de interés como
sus clientes actuales y potenciales y los proveedores
residentes en la localidad de residencia.

e Reputacion de la marca como sinénimo de alta
calidad percibida por sus productos.

e Intenso desarrollo tecnoldgico e innovacion de los
procesos productivos tendientes a producir mejores
productos.

e Buena situacion financiera de corto y largo plazo
que posibilita planificar los procesos de inversion

con mayor holgura.

e Aumento de la demanda de cerveza en el pais y
Oportunidades servicios gastronémicos en auge.
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La vision estratégica que el Estado posee sobre el
sector cervecero y gastronémico como generador de
fuentes de empleo genuinos.

Incentivos fiscales para las empresas que invierten
en innovacion y desarrollo tecnoldgico que
garanticen la optimizacién del uso de energia.
Desarrollo de un mercado de capitales disponible
para pequefios y grandes inversores. Permite captar

financiamiento cuando se lo requiera.

Debilidades

Altos costos de produccion, tanto insumos como
mano de obra, que se trasladan a los precios de los
productos que se ofrecen.

Carece de wuna herramienta de planificacion
estratégica que le permita coadyuvar vision y
estratégica con objetivos concretos y realizables en
el tiempo.

Carente de auditorias internas que favorezcan la
deteccion de desvios controlables en materia de
fondos.

Insuficiencia de motivacion sobre los empleados
para garantizar el sentido de pertenencia a la

organizacion.

Amenazas

Situacion econémica, identificada por alta inflacion,
desocupacion, pobreza, etc.

Rigidez de las leyes laborales que no generan
incentivos a la registracién de los empleados.

La presion fiscal sobre el sector privado en general
desalienta los procesos de inversiones.
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e Diversidad de regulaciones en el mercado, por parte
de una estado voraz por recaudar, que dificultan la
comercializacion de los productos.

e Incremento de los precios de productos agricolas
como la cebada productos de la guerra entre Rusia y

Ucrania.

llustracion 1: FODA

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a las fortalezas detectadas en la unidad estratégica de negocio, se puede
resaltar la reputacion que ha tenido durante su vida en el mercado junto a las buenas practicas
de responsabilidad social y ambiental con el entorno que la rodea. Esto garantiza que la
empresa sea reconocida por lo mejor que puede dar a su entorno y no por lo peor que seria
contraproducente para instalar una marca tan fuerte como la que promueve. Por otro lado, el
nivel de satisfaccion de los clientes es fundamental para diferenciarse de la ardua
competencia que subsista en una industria fuertemente competitiva. Los clientes se
encuentran sumamente satisfecho con el producto que ofrece dado que los altos niveles de
calidad percibida y la atencion de los empleados con para ellos es éptima.

En cuanto a las oportunidades hay que resaltan el incremento de la demanda de los
productos que ofrece la unidad estratégica de negocio Sauco S.A y las posibilidad que tiene
para acceder a nuevos financiamientos dado que exhibe solvencia financiera que la respalda
para moverse en un mercado de capital dinamico e influenciado por diversas variables
externas como el actual conflicto bélico que ha puesto de manifiesto un resonante crecimiento
de la tasa de interés y una acrecentamiento de los movimientos inflacionarios alcista en todo
el mundo.

En cuanto a las debilidades que tiene la empresa son los elevados costos de
produccidn, en particular los insumos que utiliza y la mano de obra. A ellos se les suman
otros, denominados costos indirectos de fabricacion como las energias utilizadas. Todos
ellos, se trasladan directa o indirectamente a los precios percibidos por los clientes
perjudicando la rentabilidad del negocio en el corto y mediano plazo. La ausencia de una
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planificacion estratégica basada en la estrategia de liderazgo en costos contribuye a que la

empresa no haya pensado, al menos por el momento, en refinar sus estructuras de costos.

Dicha debilidad se relaciona con la principal amenaza detectada que se circunscribe

en una economia debilitada por un gobierno que parece no atacar la inflacién con las

herramientas que la teoria econdmica indica. La inflacion aumenta, los sueldos de los

empleados se erosionan y la capacidad de compra de los asalariados influye en el consumo

de una diversidad de bienes, sobre todo los del ocio como bebidas y gastronomia.

Analisis especifico

Para el analisis especifico se optd por la matriz de crecimiento-participacion,

conocida como matriz BCG. Para la construccion de la misma se consideraron las diversas

unidades de negocio del Grupo Meta.

Estrella

La unidad estratégica de negocio Sauco
S.A, quien ofrece productos con amplia
aceptacion en un mercado dada su excelente
calidad percibida por el cliente actual y
potencia. Una estrategia de diferenciacion
con relacion a su competencia real y
dicha
Grupo Meta,

potencial hay garantizado que
empresa, perteneciente al
genere un importante flujo de ingresos que
han posibilitado su capitalizacion para el
desarrollo de nuevos proyectos de inversion
en tecnologia no solo en dicha UEN sino en

las otras también.

Interrogante

La unidad estratégica de negocio Cervezas
Argentinas S.A.S, con participacion de mas del
cincuenta por ciento, incluye el bar Casa Negra
en Cordoba capital. Una localidad pujante en
cuanto al desarrollo de la industria
gastronémica y turistica en los Gltimos afios.
En la etapa post pandémica, la UEN citada, ha
comenzado a tomar relevancia en la
participacion de los ingresos totales del Grupo
Meta debido a las estrategias de penetracion de
mercado que viene implementado durante
estos Ultimos afios. Sin lugar a dudas, el
aumentado

volumen de ventas ha

significativamente.

Vaca Lechera

Perro
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llustracion 2: Matriz BCG

Fuente: elaboracion propia.
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Marco Tedrico

Dado que el objetivo general del presente trabajo es el disefio de una planificacion
estratégica para unidad estratégica de negocio Sauco S.A, consolidando la estrategia de
liderazgo en costos se abordaron los siguientes temas: planificacion estratégica y estrategia

de liderazgo en costos.

Planificacion estratégica

El concepto de planificacion estratégica, de acuerdo a (Chiavenato, 2016) indica que
es el mecanismo que sirve para formular y ejecutar las estrategias de la organizacién con la
finalidad de insertarla, seguin su mision y visién, en el contexto en el que se encuentra y debe
desafiar. Al respecto, la estrategia es un plan unificado, comprensible e integral disefiado
para asegurar que los objetivos basicos de la empresa sean alcanzados (Hidalgo, Ramirez &
Rios, 2014). Por otra parte, la idea que plantea el autor Sainz de Vicufia, es que la estrategia
es un conjunto de decisiones y recursos para poder lograr los objetivos perseguidos, este autor
enfatiza en el entorno al momento de la toma de decisiones con respecto a la estrategia.
Explica que se subdividen segln el nivel de complejidad en cuanto a la toma de decisiones,
en orden de relevancia se destacan estrategias corporativas, competitivas, de crecimiento y
funcionales (Sainz de Vicufia, 2017). Asi es que la turbacion por planear el futuro de una
organizacion ha llevado a los equipos facultados de la estrategia organizacional a recurrir a
desgastantes y extensos procesos de planeacion y los estrategas enfrentan espacios inciertos
con multiples realidades, razones por las cuales autores como (Chuncho et al., 2020)
sostienen que los modelos y herramientas tradicionales de disefio, formulacién, despliegue y
control de las acciones estratégicas pueden resultar insuficientes.

Es importante saber que las organizaciones siguiendo a (Uranga, 2016) generalmente
se desenvuelven mediante una serie de procesos y estrategias, es ahi donde parte la necesidad
de crear el proyecto que ampare estos metodos para la elaboracion del plan estratégico, ya
que es necesario cambios con la finalidad de que permita resolver las falencias de la entidad

de forma eficaz, eficiente y beneficiosa.
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El autor, destaca también la importante diferencia entre liderazgo en costos y
liderazgo en precios, afirmando que trabajan en conjunto, ya que al reducir costos se pueden
disminuir los precios de mercado siempre que la estrategia sea de precios de penetracion,

pero esto no siempre ocurre, pues se puede hacer uso del beneficio para distintas inversiones.

Estrategia de liderazgo en costo

La delineacion de estrategias resulta ser un acto creativo que surge del discernimiento
del equipo planificador de una organizacion en particular, a partir de la vision del futuro, del
analisis situacional y de la construccion de escenarios particulares. De esta manera la
estrategia es una forma de alcanzar lo que se propone en el escenario apuesta (Chuncho et.
al, 2020). Para que una estrategia tenga éxito, siguiendo a los autores (Palazuelos et al., 2019),
no solo requiere de la definicidn de esta, sino también de conductas de liderazgo que llevaran
a la organizacion a cumplir con lo pensado. Para ello se identifican aptitudes interpersonales
que permiten que los lideres piensen estratégicamente y naveguen lo desconocido de manera
efectiva

Las oportunidades de crecimiento que sefialan (Ferrell & Hartline, 2015) son
oportunidades de crecimiento integrado, por diversificacién y crecimiento intensivo. Al
respecto, los beneficios de reducir costos, como estrategia de crecimiento segln (Solarte-
Pazos & Sanchez Arias, 2014) se dan controlando los inventarios de manera eficiente y
aumentando su rotacion. Resalta la importancia de una buena experiencia del cliente y
capacidad de respuesta al mismo, repercutiendo en una mayor cantidad de clientes,
incrementando las ventas, lo cual genera economias de escala y costos mucho mas bajos. Al
evaluar una estrategia de crecimiento, debe estar ligada al posicionamiento de la
organizacion, (Ferrell & Hartline, 2012) lo definen como la manera en que los clientes ven
un producto teniendo en cuenta sus atributos a diferencia de los productos de los
competidores. Como beneficio fundamental se determinan incremento en ventas, mejoras
relacionadas a la logistica, a través de la reduccion de costos de produccion, mejoras en
estructura organizacional y otorgarle valor agregado al cliente por medio de la innovacion.

Para el caso tratado se optd por la postura de Chiavenato (2016) quien sostiene que

la planificacion estratégica es un proceso gque permite a las organizaciones anticiparse al
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futuro teniendo en cuenta el contexto actual en el que viven. Es por ello, que integrando todos
los conceptos revisados en esta seccion del presente trabajo, se puede mencionar que la
planificacion estratégica comprende un proceso secuencial que otorga a una empresa, COmo
Sauco S.A., cierta previsibilidad de sus acciones para cumplimentar los objetivos deseados.
Es crucial tener presente que la estrategia es la base sobre la cual se disefia cualquier
planificacién tendiente a optimizar los recursos con los cuales cuenta una organizacion. Si
bien hay una multiplicidad de estrategias disponibles, la de liderar en costos es aplicable para

este caso en razon de la problematica hallada y expuesta con anterioridad.



27

Diagnostico y discusion

El problema detectado en la unidad estratégica de negocio Sauco S.A. radica en que
los costos de producir los servicios que ofrece a sus clientes crecen a un ritmo mas que
proporcional al precio de venta que puede fijar para venderlos en un contexto de inflacion
galopante, que obliga a reformular los margenes de rentabilidad ante una continua
actualizacion del valor monetario, esencialmente, de las materias primas, mano de obra y
energia empleada para llevar a adelante la produccién. Por todo ello, se propone una
reformulacion de la planificacién estratégica orientada a liderar los costos.

Dicho problema resulta relevante ya que la planificacion estratégica actual no
contempla la necesidad imperiosa de liderar los costos, de forma tal que los mismos no se
trasladen a los precios de una forma abrupta afectando no solo la competitividad sino también
la rentabilidad organizacional. Resulta importante minimizar los costos de materias primas,
mano de obra y energias empleadas en el proceso productivo de los productos que ofrece la
unidad estratégica de negocio Sauco S.A. para conservar una relacion precio calidad
aceptable por un mercado sumamente exigente en cuanto al consumo de cervezay alimentos.

Partiendo del hecho de que la principal debilidad detectada, en la unidad estratégica
de negocio Sauco S.A., es que demuestra tener una estructura de costos de fabricacion
altamente distorsionada por los efectos inflacionarios de una economia argentina
extremadamente inestable, y por los efectos externos de una guerra europea que presiona el
precio de diversos commodities hacia arriba tales como los granos, cereales y combustibles,
se concluye que la empresa bajo andlisis requiere una reformulacion de sus planificacion
estratégica tendiente a fortalecer su capacidad de maniobra bajo un escenario sumamente
complicado como el descripto. La misma ha de contemplar una estrategia de liderar en costos
de forma tal que la politica de precios que adopte la empresa no repercuta en la rentabilidad
que desea tener.

El caso es destacable, ya que la organizacion posee un alto nivel de competitividad
que la posiciona como una de las principales cervecerias artesanales de la region teniendo

oportunidades para insertarse en nuevos mercados, no solo nacional sino también
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internacional. La relacion precio — calidad observada es una de las fortalezas cruciales que
la empresa debiese emplear para apalancarse hacia nuevos horizontes empresariales.
Finalmente, el resultado que se espera obtener, con la presente planificacion
estratégica, se circunscribe en dotar a la empresa de capacidad de maniobra para sortear los
nuevos desafios post pandémicos que ha impuesto el mundo en torno a mejorar la

productividad, competitividad y rentabilidad propiamente dicha.
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Propuesta

En esta seccion del presente reporte de caso, en primer lugar se presentan los
elementos estratégicos correspondientes a la unidad estratégica de negocio Sauco S.A. del

Grupo Meta, definiendo la misidn, vision, valores, politicas, objetivos y estrategia.

Mision propuesta

Satisfacer las necesidades de los clientes de la unidad estratégica de negocio Sauco
S.A., de manera tal de brindarles una relacion precio-calidad aceptable por un mercado
sumamente competitivo entorno a la optimizacion de los costos de produccion y de no

produccién incurridos en fabricacion de dichos bienes.

Visién propuesta
Ser una unidad estratégica de negocio lider en estructura de costos de produccion y
de no produccion para que el impacto sobre la variacion de los precios sea minimay por ende

favorezca la competitividad en dicho término.

Valores propuestos

Respeto y honestidad con los clientes.
Buen trato con los proveedores.
Sentido de equipo de trabajo.

Dignidad en el trabajo.

R S N NN

Compromiso con la comunidad.

Politicas propuestas

v Optimizar la rentabilidad de la unidad estratégica de negocio a través de la reduccion
de los costos de produccion y de no produccion incurridos en el proceso productivo
del negocio.

v Forjar relaciones duraderas con los clientes, satisfaciendo sus necesidades a lo largo

del tiempo.
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v Fortalecer las relaciones con los proveedores de insumos necesarios para la
produccién de los bienes que genera la unidad estratégica de negocio.
v Promover un clima de trabajo ameno para el desarrollo profesional de los miembros

de la unidad estratégica de negocio analizada.

Obijetivo general

Aumentar la rentabilidad de la unidad estratégica de negocio Sauco S.A.,
perteneciente al Grupo Meta, ubicada en la provincia de Cérdoba, en un 10% anual, bajo la
implementacidn de un sistema de costeo refinado que permita ser eficiente en términos de

cuantificacion de los mismos hacia el afio 2025.

Estrategia

Se aplicard una estrategia de liderazgo en costos, llevandola a cabo a partir del
segundo semestre del 2022. La estrategia que se programa para la unidad estratégica de
negocio analizada, es la de liderar los costos de produccién y no produccion por medio de la
implementacion de un sistema de costos altamente refinado basado en las actividades que la
unidad de negocio realiza.

Justificacion

Se busca incrementar un 10% la rentabilidad anual de la unidad estratégica de negocio
Sauco S.A., ya que el crecimiento del mercado potencial es del 15% anual de acuerdo a datos

de la Camara de Cerveceros Artesanales de Argentina (2021).

Obijetivos especificos
I.  Aumentar el nivel de ventas de la unidad estratégica de negocio Sauco S.A. en un
10% anual, en un contexto comercial donde el aumento del consumo de cerveza
resulta creciente.
Estrategia: para aumentar las ventas, se propone refinar los costos de produccion y de no
produccion involucrados en el sistema productivo de la unidad de negocio analizada. Ello
permitird fijar precios mas bajos en relacion a la competencia y aumentar el volumen de

ventas al cabo de un afio.
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Fundamentacion: se enfoca en liderar en costos para ofrecer precios diferenciados con
respecto a la competencia. Conservar a los clientes actuales y atraer a nuevos, por medio de
estructura de precios competitivos en relacion a la competencia, influira en la rentabilidad de

la empresa en un contexto donde la panacea es la reduccion al minimo de los costos.

I1.  Reducir el nivel de costos de produccion y de no produccion de la unidad estratégica
de negocio Sauco S.A. en un 10% anual por medio de la adopcion de un sistema de
costeo refinado como lo es el sistema de costeo basado en actividades.

Estrategia: se enfoca en ser lider en costos de produccion y de no produccién por medio de
la refinacion en la medicidn de los costos por medio de la implementacion de una sistema de
costeo no tradicional como el ABC.

Fundamentacion: enfocarse en el liderazgo de los costos de produccion y de no produccion
garantiza tener mayor holgura para no sacrificar rentabilidad en un contexto donde los precios

de insumos suelen crecer mas que proporcional a los precios de los bienes finales.

I1l.  Incrementar las capacitaciones del personal en relacion de dependencia, en la unidad
estratégica de negocio Sauco S.A., en un 10% anual para que la productividad del
factor trabajo mejore.

Estrategia: la capacitacion del personal en relacion de dependencia involucrada directamente
en el proceso productivo es fundamental para mejorar la productividad del factor trabajo y
consigo promover una estrategia de liderazgo en costos de mano de obra.

Fundamentacion: si el personal involucrado en el proceso productivo de la unidad estratégica

de negocio Sauco S.A., esta bien capacitado entonces tendra herramientas para solucionar
problemas cotidianos en todo proceso de produccién que involucre el conocimiento técnico
y decisional para que la linea de produccion de cervezas no se detenga produciendo

importantes pérdidas para el negocio.

Alcance y Limitaciones

Se aborda un tema en materia de planificacion estratégica para la unidad estratégica
de negocio Sauco S.A., perteneciente al Grupo Meta. El trabajo se efectud abarcando el
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primer semestre del afio 2022, para lograr implementar dicha propuesta en agosto del mismo

afio. Por tratarse de un reporte de caso para una UEN en exclusiva, el ambito geografico se

define como la ciudad de Cdrdoba, Argentina. De acuerdo con los objetivos, serd un estudio

de tipo cualitativo y descriptivo.

Durante la elaboracion del reporte de caso no se presentaron dificultades o

limitaciones que pudiesen afectar la confeccion del mismo. La ejecucion del trabajo fue

viable, en razon que se conto con los recursos necesarios para su normal desarrollo. Ademas

se emplearon los estados financieros que la empresa proveyo para poder evaluar la propuesta

por medio de un flujo de fondos proyectado.

Planes de accion

Plan de accién

Descripcion

1. Implementacion
de un sistema de
costeo no

tradicional.

Como respuesta a las necesidades de alineacion con la
estrategia corporativa, la optimizacion de procesos y la
orientacion hacia el liderazgo en costos, se propone la
implementacidn de un sistema de informacion de costos ABC.

ABC (Sistema de Costeo Basado en Actividades), es la
respuesta para disefiar sistemas de costos compatibles con las
nuevas realidades competitivas de la UEN analizada, evitando
las distorsiones de precios que los sistemas actuales inducen en
el negocio analizado. Se pretende integrar metodoldgicamente en
el proceso de planeacion estratégica la implantacién del sistema
de costeo ABC como parte del mejoramiento interno de sus
procesos de gestion administrativa de presupuesto enfocado por
actividades a los fines de afinar el costo de produccion y de no
produccion para fijar precios sumamente competitivos en el
mercado.

Para ello se propone contratar a un contador publico con
especialidad en sistema de costeo para refinar el actual sistema
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que tiene la unidad estratégica de negocio, un sistema por
procesos. El contador estara asesorado por un ingeniero en
procesos para poder dividir el sistema productivo en actividades
que resultaran ser los objetos del costeo en vez de los procesos
como en la actualidad. Se propone que el trabajo sea conjunto
entre ambos profesionales para poder refinar el sistema de
costeo. El ingeniero releva procedimientos productivos, mientras
que el contador los cuantifica para poder asignar los costos
indirectos entre las diversas actividades (objeto del costo)
definidas por el ingeniero.
Las principales ventajas del enfoque planteado son las
siguientes:
v El modelo ABC generaria cambios operativos en la UEN,
haciéndola més rentable.
v El modelo ABC permite contar con un criterio solido de
evaluacion y apoyo tanto desde el punto de vista

funcional como técnico.

v Facilidad en el proceso de incorporacién de nuevas
estrategias en la UEN, su proceso de gestion de cambio
mediante capacitacion de los usuarios y una adecuada
estrategia de comunicacion del proyecto a toda la

organizacion.

2. Capacitacion de

vendedores.

La capacitacion en temas de ventas es un proceso que brinda
herramientas nuevas a los vendedores que les ayudaran a vender
mas y mejor en la UEN Sauco S.A.

Se propone orientar dicha capacitacion hacia las técnicas de
ventas que involucran:

v Técnicas generales de venta

v Venta de salén
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v Venta técnica

v Negociacion comercial

v Larespuesta a las objeciones

Para ello se propone un consultor externo quien ajuste su
programa de capacitacion a la politica de ventas y las
caracteristicas del mercado y de la clientela, de forma tal de
contribuir a que los vendedores incrementen el volumen de
ventas concretadas en el afio. Se proponen capacitaciones
trimestrales para evaluar periédicamente a los capacitados a lo
largo del tiempo a los efectos de implementar medidas concretas
de accién para dar solucion a los problemas recurrentes que
pudiesen presentarse para cerrar una venta. Luego de cada
capacitacion es crucial realizar una evaluacion del desempefio de
la misma para poder detectar oportunidades de mejora. La
evaluacion del desempefio sera realizada por el mismo

capacitador.

3. Capacitacion de
la mano de obra
involucrada en el
proceso
productivo de

cerveza.

Se propone capacitacion en seguridad industrial para los
trabajadores involucrados en el proceso productivo de la UEN
Sauco perteneciente al Grupo Meta.

Se trata de una formacion que esta especialmente orientada a
profesionales de empresas productoras de cervezas artesanales y
a todos aquellos que desarrollen su actividad en este sector y
deseen especializarse en las funciones de calidad de bebidas,
trazabilidad y etiquetado. Se espera que con este plan de accion,
los empleados involucrados mejoren la productividad y consigo
el nivel de produccién para abastecer a los clientes actuales y
potenciales con mayor eficiencia.

De esta forma se propone ajustar los tiempos de produccion,
reducir costes y mejorar la eficacia y rentabilidad de los procesos




35

productivos en la UEN por medio de las capacitaciones
propuestas. Las capacitaciones seran tercerizadas y llevadas a
cabo por una consultora especializada en la materia. Dichas
capacitaciones debiesen ser periddicas, 1 por semestre, es decir
2 por afio, para luego poder medir el rendimiento de los trabajos
de producciony tomar medidas concretas para mejorarlos. Luego
de cada capacitacion es crucial realizar una evaluacion del
desempefio de la misma para poder detectar oportunidades de
mejora. La evaluacion del desempefio sera realizada por el

mismo capacitador en un plazo estimativo de dos semanas.

lustracion 3: Planes de accion.
Fuente: elaboracion propia.
Diagrama de Gantt

A continuacion se presenta el diagrama de Gantt, con un plazo total de 150 dias a
computarse a partir del 01-08-2022 y un costo de $1.335.000

01/08/20221/08/202210/09/20280/09/20220/10/202209/11/20229/11/202219/12/2022

Relevamiento de los procesos productivos por parte de ingeniero _
Cuantificacion de los costos por parte de contador 7 I
Implementacion del sistema de costeo ABC _ I

Capacitacion de vendedores _ ]

Evaluar el desempefio de capacitacion de vendedores e

Capacitacion de mano de obra involucrada en proceso productivo de... I

Evaluar el desempefio de capacitacionde mano de obra involucrada en... _

llustracion 4: Diagrama de Gantt.

Elaboracion Propia.
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Para la confeccion del presupuesto, se decidié consultar a la consultora EConsultora,

quienes ayudan a crecer a empresas desde hace més de 15 afos

v Pagina web: https://econsultora.com.ar/

v (+54-11) 5353 — 9844
v (+54-11) 4862 — 5529
. Recursos i
Pl Acen Fiicos Humanos Econémicos Dias g
1) Relevamiento de
los procesos . Ingeniero en Honorarios
productivos por Sistema de costeo produccion $115,000 13 115.000,00
parte de ingeniero
Plan 1 2) Cuantificacién . . Honorarios
de bs costos por  Sktema de costeo  Contador Piblico. $155.000 15 155.000,00
parte de contador ’
3) Implementacidn Contador Piblico e, Dtlasarro]b .e,
del sistema de Sitema de costeo Ingeniero en mz)eelzr:i::let;c:m 30 165.000,00
costeo ABC procesos. )
$165,000
Capacitacion
1) Capactacion de Virtual Consufor extemo V112l 10 30 200.000,00
vendedores vendedores
Plan 2 $200,000
2) Eva]u?r ¢l Informe de Informe de
desenllpefl,o de evaliacion de Consultor externo evaluacion: 13 75.000,00
capacitacién de desempeifio $75,000
vendedores
1) Capactacién de
o Caninior ST
Virtual seguridad industrinl 30 250.000,00
proct?so asroalimentaria vendedores
productivo de $250,000
cerveza
Plan 3 2) Evaluar el
desempefio de
capacitaciénde Intorme de Informe de
mano de obra evalacion de Consultor externo evaliacion: 15 75.000,00
invohicrada en desempeiio £75,000
produccion de
cerveza.
Total 150 1.035.000,00

llustracidn 5: Recursos, tiempos y presupuesto.

Elaboracion propia en base a consulta realizada a Consultora.
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Para evaluar la propuesta se confeccion6 un flujo de fondos proyectado, para cuatro

afos, cuyos supuestos se encuentran en el Anexo | del presente trabajo. Como se observa, la

VAN y la TIR conducen a aceptar la propuesta y el ROI da un valor de 119% anual.

Concepto 2022 2023 2024 2025
Ingresos
Por prestacion de servicios $ 2055431263 $  29.803753,31 §  40.235.06697 $ 52.305.587,05
Plan de accién 1 $ 77078672 $ 111764075 $  1.508.81501 $ 1.961.459,51
Plan de accién 2 $ 71940094 $ 104313137 $§  1.408.22734 $ 1.830.695,55
Plan de accién 3 $ 513.857.82 § 74509383 $  1.00587667 $ 1.307.639,68
Total de ingresos $ 2255833811 $ 3270961926 S  44.157.98599 $ 57.405.381,79
Eeresos
Costo de Mercaderia Vendida $ 8.820.37695 § 12.789.546,58 § 17.265.88788 § 22.445.654.24
Gastos de Comercializacién $ 4.979.001,50 $ 7.219.552,18 % 9.746.39544 3 12.670.314,07
Gastos Administrativos $ 348453508 $  5.05257587 §  6.820.97742 $ 8.867.270,65
Gastos Financieros - - 3 - -
Subtotal $ 17.28391353 § 2506167462 $ 3383326074 § 43.983.238,9
Plan de accién 1 $ 435.000,00 $ 565.500,00 $ 735.150,00 % 955.695,00
Plan de accitn 2 $ 275.000,00 § 357.500,00 $ 464.750,00 % 604.175,00
Plan de accién 3 $ 325.000,00 $ 42250000 $ 549.250,00 $ 714.025,00
Total de egrescs $ 1831891353 $  26407.174,62 $  35.58241074 $ 46.257.133,96
Utilidad Bruta $ 423944457  $ 630244463 § 8.575.57526 $ 11.148.247.83
Impuesto a las ganancias 35%  -$ 1.483.80560 -$ 220585562 -$  3.001.45134 -$ 3.901.886,74
Utilidad Neta con planes de
accién $ 2.755.63897 § 4.096.589,01 § 557412392 % 7.246.361,09
llustracién 6: Flujo de Fondos.
Elaboracion Propia en base a Anexo I.

VAN $ 127.253 47

TIR 53%

ROI 118%

llustracién 7: Criterios de evaluacion.

Elaboracion Propia en base a llustracién 6.
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Conclusiones y Recomendaciones

La estructura de costos de produccion de los servicios que ofrece la unidad estratégica
de negocio Sauco S.A., perteneciente al Grupo Meta, exhibe una tendencia creciente,
trasladandose a la estructura de precios y dificultando las posibilidades de mejorar la
competitividad en relacion creciente competencia en el sector de venta y produccion de
cervezas artesanales. Se propuso una planificacion estratégica con énfasis en el cumplimiento
de una estrategia de liderazgo en costos aplicable a la unidad estratégica de negocio
analizada.

En términos generales, el trabajo contribuye a proponer diversos planes de accion
tendientes al fortalecimiento de la rentabilidad de la organizacién bajo un escenario donde
los costos crecen méas que proporcional a los precios de venta que la UEN fija para los
productos y/o servicios comercializados. Una de las fortalezas de este trabajo es proponer
acciones asequibles para que la empresa pueda afrontar con mayor holgura las adversidades
que la pandemia del covid y el reciente conflicto bélico, desencadenado en el continente
europeo, han puesto de manifiesto en relacion al desabastecimiento de insumos necesarios
para llevar a cabo la produccidn de cerveza artesanal.

Se concluye que el proyecto de inversién plasmado en el presente trabajo no solo es
posible sino también aceptable dado que su valor actual neto es positivo, es decir que el
mismo agrega valor al Grupo Meta y en particular a la unidad estratégica de negocio Sauco
S.A. Adicionalmente la tasa interna de retorno es sustancialmente mayor a la requerida por
el inversionista, la de las Lelig. Finalmente, el rendimiento sobre la inversion es positivo, el
118% anual, lo que convalida que las propuestas son viables desde el punto de vista
econdémico. Ademas, se concluye que la planificacion estratégica esbozada ha de dotar a la
unidad de negocio con herramientas capaces de afrontar los des vaivenes que caracterizan a
los ciclos economicos del pais, tendiendo a conservar clientes satisfechos y al mismo tiempo
liderando los costos de produccién y distribucion de cerveza artesanal.

Finalmente, se recomienda el disefio de un plan de comunicacion interna cuya
finalidad sea la de transmitir los elementos estratégicos de la organizacion, tales como la
mision, la vision y valores organizacionales propuestos, sino también las tacticas a llevar a

cabo para lograr el liderazgo en costo, resultando ser la estrategia primordial para subsistir
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en el mercado actual. Por otra parte, se recomienda disefiar indicadores financieros y no
financieros para evaluar el desempefio de las acciones concretas propuestas por medio de la
presente planificacion estratégica. Una buena herramienta, para tal sentido, resulta ser el
tablero de mando integral. Este permite traducir la estrategia organizacional, liderar los
costos de la UEN analizada, en objetivos concretos para ser medidos por medio de
indicadores de gestion interna tales como el nivel de capacitacion de los vendedores, del

personal involucrado en la fabricacion de cerveza, la satisfaccion de los clientes, etc.
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Anexo |

Premisas senerales:

1. El aumento de ingresos sera proporcional a la cantidad de afios.
2. Al aumentar los ingresos el costo de ventas aumentara un 20%
3. Al aumentar los ingresos los gastos de comercializacion aumentan un 10% mientras que
los de administracion un 5%.
4. Los ingresos y egresos se ajustan por inflacion de acuerdo al REM
5. La tasa de descuento utilizada fue la tasa de Leliq equivalente al 52%
6. Se toma como referencia los estados financieros del afio 2021

Premisas de Planes de Accion

1. El costo de mano de obra se estima que aumente un 30% por afio

OG: Aumentar la rentabilidad un 10% por afio hasta €1 2025
Plan de Accion 1: Aumentar los ingresos un 10% anual hasta 2025
Los ingresos aumentan a una razén del 3,75% anual en base al ngreso de 2021
Plan de Accidon 2: Aumentar los ingresos un 10% anual hasta 2025
Los ingresos aumentan a una razén del 3,50% anual en base al ingreso de 2021
Plan de Accion 3: Aumentar los ingresos un 10% anual hasta 2025

Los ingresos aumentan a una razédn del 2,5% anual en base al ingreso de 2021

llustracion 8: Premisas.

Elaboracion Propia.

Inflacion 2022 2023 2024 2025

(REM) 57% | 1.57 ‘ 45% 1.45 35% 1.35 30%

llustracién 9: Inflacion esperada.

Elaboracion Propia en base al REM.



