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Resumen

En el siguiente Reporte de Caso, se realizé la planificacion estratégica para los dos bares
Casa Negra, que conforman Cervezas Argentinas S.A.S., una de las divisiones de Grupo Meta.
La estrategia que se utilizd, a nivel corporativo, fue de crecimiento basada en la concentracion,
a nivel competitivo, se empled una estrategia de enfoque y una estrategia funcional para la
incorporacion de un nuevo metodo para comercializar la cerveza artesanal de los bares.

Esta nueva forma de venta apunt6 a la experiencia de tomar cerveza tirada en entornos
distintos a los tipicos bares o cervecerias. Precisamente, consiste en el alquiler de choperas de
diferentes tamafios, que seran cargadas con la cerveza Checa en sus diversos sabores y seran
trasladadas al domicilio de los eventos particulares.

Esta propuesta estuvo dirigida a un publico joven, que esta constituido, tanto por
aquellos que ya son clientes de los bares como por los que ain no son clientes, pero que estarian
interesados en lo que este nuevo negocio tiene para ofrecer. La nueva forma de comercializar
la cerveza implicé un crecimiento de un 12% anual para el 2025, con un VAN, de $860.210,
un ROI 13% y una TIR 87%.
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Abstract

In the following Case Report, strategic planning was carried out for the two Casa Negra
bars, that integrate Cervezas Argentinas S.A.S., one of the divisions of Grupo Meta. The
strategy that was used, at the corporate level, was growth based on concentration, at the
competitive level, it employed a focus strategy and a functional strategy for the incorporation
of a new method of commercializing the craft beer of the bars.

This new way of vending targets the experience of drinking draft beer in settings distinct
from typical bars or breweries. Precisely, it consists in renting beer taps of different sizes, that
will be filled with Checa beer in its diverse flavors and will be transferred to the addresses of
private events.

This proposal was directed to a young public, which is made up of those who are already
clients of the bars and those who are not yet clients but would be interested in what this new
business has to offer. The new way of marketing beer implied an annual growth of 12% by
2025, with an NPV of $860.210, an ROI of 13%, and an IRR of 87%.

Keywords: planning, draft beer, growth, rent, beer taps
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Introduccion

En el presente Trabajo Final de Grado de la carrera Licenciatura en Administracion, se
desarrollaré la planificacion estratégica para el bar Casa Negra, perteneciente al Grupo Meta.

Grupo Meta es una empresa familiar fundada en el afio 2019 por los hermanos
Fernandez, Paula, José y Juan Cruz. Esta tiene su oficina administrativa en la localidad de
Sacanta, en el departamento de San Justo, de la provincia de Cérdoba, en la cual se centraliza
la administracion y toda la actividad econémica, legal, contable y comercial de las diferentes
unidades de negocio que integran el grupo.

Las unidades de negocio que conforman Grupo Meta tienen una buena posicién en las
areas geograficas en las que se desempefian, tanto en relacion con el cliente y con el proveedor,
asi como en la produccion lograda anualmente; y todas trabajan de manera mancomunada para
el logro de los objetivos organizacionales. Estas unidades son cuatro:

- La Tregua S.A.: se dedica al tambo y a la agricultura en la localidad de Sacanta-El
Arafiado.

- Sauco S.A.: abarca la fabrica Cerveceria Checa, que se encuentra en la localidad de
Sacanta, y el restaurante La Jirafa en Bariloche.

- Cervezas Argentinas S.A.S.: en esta unidad Grupo Meta tiene una participacion del
50% e incluye dos bares Casa Negra, ambos localizados en la ciudad de Cordoba, uno
en el barrio Gliemes y el otro en el Buen Pastor de Nueva Cordoba.

- Brewing S.A.S.: esta unidad contiene el bar de cervezas Checa, ubicado en la
importante Av. Hipolito Yrigoyen del barrio Nueva Cordoba.

El foco de este trabajo estard puesto en Cervezas Argentinas S.A.S., que tiene como
representante y administrador a Juan Cruz Fernandez.

Casa Negra, que inaugur6 el 20 de febrero del 2018, solia ser una casa antigua y
deteriorada que fue convertida en restaurant. Esta, imitando el estilo de las casonas
neoyorquinas y sus fachadas, se quiso distinguir de los bares y restaurantes vecinos a través de
su terraza. Su localizacion en la calle Fructuoso Rivera 310 es estratégica, debido a que es una
zona muy concurrida por el pablico juvenil al que apunta el bar y, ademas, es cercana al centro
de la ciudad de Cérdoba y al barrio Nueva Cordoba.

Luego de unos afios, en abril del 2021, se da la apertura de la segunda sucursal frente a
la fuente del Buen Pastor. Esta ubicacion, también, es muy estratégica, ya que se encuentra en

el corazon de Nueva Cordoba, barrio residencial de jovenes universitarios.



Con su ambiente calido, descontracturado y jovial, Casa Negra ofrece un menu variado
para todos los gustos, tragos de autor y su original cerveza artesanal Checa. El bar funciona de
miércoles a domingo entre las 19 y 3 de la madrugada y ofrece la posibilidad de comer en el
lugar, de retirar la comida por el local o que ésta sea llevada por el delivery.

Casa Negra ya se posiciona como un bar donde se puede beber cerveza tirada y en lata,
pero carece de la proyeccion de nuevos negocios internos para la comercializacion de esta
bebida. En particular, la empresa no provee mas que latas para el consumo fuera del local, las
que se pueden encontrar en distintos centros de distribucion, por lo que el cliente no puede
experimentar la consumicion de su cerveza tirada en otros tipos de circunstancias. Un claro
ejemplo de esta situacion, seria la posibilidad de que la cerveza artesanal que vende el bar, en
su forma de chops, esté presente en eventos privados, como reuniones, cumpleafios y fiestas.

Tomando en consideracion esta oportunidad, mediante la planificacion estratégica, se
propone que la unidad Cervezas Argentinas S.A.S. amplie sus negocios, brindando el servicio
de proveer choperas de cerveza Checa a distintas clases de eventos particulares, como
estrategia corporativa de crecimiento basada en la concentracion. Este nuevo negocio interno,
provocara un impacto corporativo a tener en cuenta en los procesos internos porque implicara
modificaciones en los circuitos de compra, pago, venta, cobranza y distribucion del bar y de su

principal proveedor, que forma parte del mismo Grupo Meta.
Anélisis de Situacion

Para comprender ddénde se encuentra situada la organizacion, resulta de vital
importancia efectuar un cabal analisis, tanto externo como interno.

Su macro ambiente, se examinara mediante la herramienta PESTEL, la cual estudia los
factores externos que afectan a la empresa, teniendo en cuenta los aspectos politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales.

El micro ambiente en el que se encuentra inmersa la organizacion, se analizara a través
de las Cinco Fuerzas de Porter; éste busca concluir sobre como es la rivalidad o competitividad
de la industria en la que se encuentra la firma y lo hace considerando las siguientes fuerzas:
poder de negociacion de los clientes, poder de negociacion de los proveedores, amenaza de
entrada de nuevos competidores, amenaza de productos y servicios sustitutos y rivalidad entre
los competidores existentes.

Y, por ultimo, el analisis interno de la empresa se llevara a cabo mediante la Cadena de

Valor. Esta herramienta de andlisis estratégico, creada por Porter, ayuda determinar la ventaja



competitiva de la compafiia; y lo hace mediante la descripcion de las actividades necesarias,

primarias y de apoyo, para elaborar un producto o servicio.
Anélisis del macro entorno de la organizacion: PESTEL
Sector Politico

La Nacion Argentina adopta para su gobierno la forma Representativa, Republicana y
Federal. Es Representativa porque gobiernan los representantes del pueblo. Es Republicana
pues los representantes son elegidos por el pueblo a través del sufragio y porque existe la
division de poderes (Poder Ejecutivo, Poder Legislativo y Poder Judicial) y se adopta una
Constitucién escrita. Es Federal porque los Estados Provinciales conservan su autonomia, a
pesar de estar reunidos bajo un gobierno comun, que es el Gobierno Nacional (Casa Rosada,
2022).

Actualmente, Argentina es gobernada por la coalicion Frente de Todos. Este gobierno,
que tuvo sus comienzos en diciembre del 2019, tras el extenso confinamiento social, preventivo
y obligatorio que impuso por la pandemia del Covid-19, agravd la crisis politica, social y
econdmica, que desde hace varios afios abruma al pais, generando consecuencias muy dificiles
de revertir.

Para resolver esta crisis politica se precisan, especialmente, de tres cosas: que la
coalicién actde como una coalicion y se reuna, que se pongan de acuerdo en las decisiones a
tomar y que se comprometan a dichas decisiones, es decir, que todos los miembros de la
coalicion den su apoyo politico al rumbo definido y a sus costos. Sin embargo, esto no es lo
que esta sucediendo Yy la situacién demanda cada vez més certezas, por lo que es urgente que
los mandatarios acuerden un rumbo y se comprometan a seguirlo para afrontar de la mejor

forma esta tempestad (Romero, 2022).
Sector Econoémico

Segun el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD, 2022), desde que
estallé la guerra en Ucrania, hubo un aumento en el precio de los alimentos y de la energia,
haciendo que 71 millones de personas alrededor del mundo caigan en la pobreza. EI mundo
esta sufriendo una crisis inflacionaria sin precedentes. Hasta paises caracterizados por no tener
inflacion, como lo es, por ejemplo, Estados Unidos, tiene una inflacion acumulada durante la
primera mitad del 2022 de 6,3% (indice de Precios al Consumidor de Estados Unidos, 2022).



Por otra parte, en Argentina, segun el Instituto Nacional de Estadistica y Censos
(INDEC, 2022), la medicion interanual de la inflacion alcanzé el 71% y la acumulada entre
enero y julio lleg6 al 46,2%. A principios de julio, el peso perdio frente al dolar de los mercados
informales un 40% de su valor, haciendo que el precio de todo se dispare y que muchos
comercios suspendan la venta de productos por no contar con precios de referencia.

El Banco Central no logra detener la salida de dolares; durante la primera de agosto,
éste vendié mas de 800 millones y sus reservas netas son de alrededor de 1000 millones (Rivas
Molina, 2022).

La situacidn del pais se ve aun mas complicada debido a la barrera a las importaciones,
las cuales se justifican por la necesidad de divisas. Sin embargo, con este freno a las
importaciones, se puede visualizar una repercusion negativa en la actividad econémica
nacional. Esto es porque el 86% de lo que se importa va a la produccion de la industria nacional
y el resto se dirige al comercio y a los servicios, dos rubros fundamentales en la generacion de
empleo. Ademas, hace que las relaciones internacionales de los argentinos con sus proveedores
se deterioren, lo que estropea cada vez mas las negociaciones y concierne a los precios y a la
oferta de diversos productos, haciendo que la calidad de vida de los consumidores se vea

empeorada por la escasez (Urien, 2022).
Sector Social

Todos los dias, 2800 argentinos caen en la pobreza y suman medio millén en el primer
semestre del 2022. Ya ni siquiera teniendo trabajo, formal o informal, se esta a salvo de ser
pobre. EIl aumento de la pobreza entre ocupados se explica, principalmente, por el deterioro
salarial. Los ingresos familiares cada vez alcanzan menos por la inflacion de dos digitos que
golpea, en especial, a los alimentos basicos (Martinez, 2022).

Como efecto de esta permanente crisis econdmica, las asistencias sociales tendran que
sostenerse para poder mantener el equilibrio politico institucional porque, de lo contrario,
puede haber desbordes sociales. No obstante, las asistencias sociales no son suficientes. La ira
social cada vez toma mas fuerza en Argentina, ya que la relacion del gobierno peronista con
los movimientos piqueteros es cada vez peor (Rivas Molina, 2022).

Otra consecuencia del incremento de la pobreza, es el aumento de la inseguridad. La
degradacion social y la inseguridad extrema que se esta viviendo en Argentina es cada vez mas
espeluznante. Los episodios de violencia son noticia todos los dias y evidencian la decadencia

absoluta (Duclos, 2022). Segun la informacién proporcionada por World Population Review



(2021), la Argentina, con 62,26 puntos, ya se encuentra entre los 20 paises con mayor tasa de
delincuencia del mundo.

En otro orden de cosas, en Cordoba capital se encuentra el barrio Nueva Cérdoba,
caracterizado por ser residido por miles de universitarios. La Camara Inmobiliaria de Cérdoba
explica que, con el retorno a las clases presenciales, la demanda de departamentos para alquilar
en este barrio, que se encuentra entre Ciudad Universitaria y barrio Gliemes, se vio tan
incrementada que no pudo ser del todo cubierta. Esta faltante de departamentos, también, se
relaciona con la nueva ley de alquileres; esto se debe a que, por la baja rentabilidad que otorga
este negocio, hay menos inversion en inmuebles, lo que significa una menor oferta en el
mercado (Cba24n, 2022).

Sector Tecnologico

El sector tecnologico se caracteriza por la incertidumbre; ésta hace que sea dificil
descifrar lo que esta sucediendo con la tecnologia o incluso evaluar los ultimos dos afios. El
mantra para este 2022 deberia ser: nadie sabe nada (The New York Times, 2022).

Como consecuencia de la pandemia, hubo muchos cambios que vinieron para quedarse.
Estos condicionaron muchos rubros, entre ellos el gastronémico. Bares y restaurantes tuvieron
que transformarse para adaptarse a los cambios de habitos de las personas y satisfacer sus
necesidades. La tecnologia, que evoluciona sin pausa, es clave en todos los procesos para que
los restaurantes se mantengan a flote. Entre estas nuevas tendencias tecnoldgicas, se
encuentran: la de centralizar la operativa de las tareas de los bares, las tecnologias online que
vinculan al negocio con el mundo exterior, las apps que integran la multiplicidad de canales en
uno solo para simplificar la gestion, la automatizacion de todas las tareas repetitivas que se
realizan manualmente, los nuevos sistemas de pago con o sin tarjeta contactless (como las
billeteras electrénicas Google Pay y Apple Pay), las cartas en cddigo QR que se escanean con
el celular, los pedidos a través de dispositivos digitales sin la intervencién del mozo, los
quioscos autoservicio, que reducen la cantidad de personal y acortan los tiempos muertos (En

la Cocina Magazine, 2021).
Sector Ecoldgico

En el primer semestre de este afio, los habitantes de la Tierra ya agotaron todos los
recursos que el planeta gener6 para el 2022. Al ritmo que se consume, se necesitan 1.75

planetas Tierra para cubrir las necesidades humanas. A pesar de que la Argentina es uno de los



paises que aln cuenta con reserva de biocapacidad para producir recursos y proveer servicios
ambientales, a fines de junio alcanzo el default ambiental, es decir que, todo lo que se consume
queda en el debe de la cuenta de los recursos que se generan en el pais (Rocha, 2022).

En todos lados, el smog, la polucién y los gases de efecto invernadero estan presentes
y hacen que la calidad del aire que respiran las personas sea cada vez peor. Cada afio hay
alrededor de 7 millones de muertes prematuras por enfermedades vinculadas a la
contaminacién atmosférica. Esto puede prevenirse si se mejora la calidad del aire, pero para
ello, tanto gobiernos como individuos, deben llevar a cabo cambios sistémicos (Cansler, 2022).

Un gran cambio, que se presenta hoy como una oportunidad, seria transitar de energias
fosiles a energias renovables, de resucitar el uso de energia nuclear y de potenciar la
construccidn de nuevas tecnologias, como el hidrégeno verde y el biogas. Esta posibilidad se
presenta por la crisis energética global que se esta atravesando, la cual se debe al conflicto
bélico entre Rusia y Ucrania. Esta transicion energética es muy importante y, si bien muchos
gobiernos ya pusieron en marcha sus estrategias, hay otros que siguen optando por las

tradicionales energias contaminantes (Miguel, 2022).
Sector Legal

La Argentina se encuentra entre los paises con mayor presion tributaria. Para el 2022,
y debido a los tributos originados por la pandemia, este pais cuenta con 167 impuestos, que se
dividen en tres niveles (nacionales, provinciales y municipales) y son administrados por los
distintos organismos recaudadores (Calculo mis impuestos, 2022).

Segun Nadin Argafaraz, fundador y director del Instituto Argentino de Analisis Fiscal
(laraf), el sector gastronomico, principalmente, se ve afectado por el Impuesto al Valor
Agregado y por los Aportes y Contribuciones al Régimen de la Seguridad Social, los cuales
son impuestos nacionales y forman el 30,7% de la cuenta final. Luego, con menor incidencia
sobre la cuenta, estan, a nivel provincial, el Impuesto a los Ingresos Brutos y los impuestos
inmobiliarios y, a nivel municipal, la Tasa de Seguridad e Higiene. Y, por ultimo, dos
nacionales, con un poco menos de incidencia adn, el Impuesto al Cheque y el Impuesto a las
Ganancias. Todos estos tributos encarecen mucho el costo de comer en un bar, debido a que
representan casi un 40% de la cuenta final, dejando alrededor de un 60% para cubrir los costos
y la rentabilidad (Argafaraz, 2020).

Otra cuestién legal es que Argentina, al ser un pais populista y con una elevada

intervencidn estatal, se caracteriza por tener una escasa seguridad juridica. Esto quiere decir



que no se respetan las reglas de juego, no hay claridad, previsibilidad, ni estabilidad en los
derechos y obligaciones, dificultando, de esta forma, la planificacion y proyeccion. Por
consiguiente, hay una repercusion negativa en la inversion y en la generacion de trabajo privado
y autosustentable. El respeto a las instituciones de la Republica, a las garantias constitucionales
y a la efectiva division de poderes, es lo Unico que puede garantizar la seguridad juridica
necesaria para la generacion de riquezas, empleo y la prosperidad del pais (Castello, 2022).

Este analisis al macro ambiente pone de manifiesto la necesidad, ain mas latente, de
mejorar la atraccion del cliente. Esto se debe a que la caida del poder adquisitivo general de los
consumidores genera que sea imprescindible fidelizarlos a la marca, siendo que, quizés, éstos
recortan la cantidad de veces que realizan consumo de ocio y, por ende, las acciones para

atraerlos tienen que estar bien direccionadas.
Analisis del micro entorno de la organizacion: Cinco Fuerzas de Porter
Poder de negociacion de los clientes

En la industria de restaurantes y bares, los consumidores tienen un prominente poder de
negociacion, ya que se trata de un producto/servicio facilmente sustituible por la pluralidad de
opciones que hay a la hora de elegir donde y cémo satisfacer su necesidad.

El mundo ya no funciona como lo hacia antes. Los clientes cuentan con acceso a una
amplia cantidad de informacion, que les permite comparar y ser conscientes de las disimilitudes
que existen entre los comercios. Por lo que, hoy en dia, los consumidores son mas exigentes y
esperan recibir el mejor producto o servicio, haciendo que éstos impongan mayores
condiciones a las empresas, tanto en calidad como en precio.

Para sobrevivir, los bares deben mejorar la calidad de lo que ofrecen y se deben saber
diferenciar, en cierta forma, del resto de los bares, dandole valor afiadido a su marca. Una vez
que logren esto, es bueno que inviertan en marketing digital para darse a conocer mas al pablico

al cual apuntan y hacer que sus clientes realmente perciban ese valor que distingue al negocio.
Poder de negociacion de los proveedores

En el sector gastronomico, el poder de negociacién de los proveedores no es muy
elevado, debido a la gran cuantia de proveedores que hay y a que éstos no se encuentran lo

suficientemente organizados como para ejercer un alto poder de negociacion. Esto implica que
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los proveedores no tengan mucha libertad para subir los precios de los productos y ser menos
concesivos con sus clientes porque, sino, corren el riesgo de perderlos.

Es sustancial para todo emprendimiento saber negociar con los proveedores para lograr
minimizar los costos y obtener un mayor margen de ganancia; esto conlleva a construir una
relacion con ellos, buscar mas proveedores, investigar a sus clientes, calcular el precio real de

lo que ofrecen, conseguir mejor precio por mayor volumen, ofrecer un anticipo y ser empatico.
Amenaza de entrada de nuevos competidores

En la industria gastronémica, las barreras de entrada son bajas, lo que la hace una
atractiva opcion de negocio para muchos emprendedores, provocando, de esta forma, el
incremento de la competencia. Entre las barreras mas comunes, se encuentran: la falta de
suficiente capital inicial, la falta de experiencia o los errores de principiante, el escepticismo
del consumidor hacia una nueva marca, las barreras legales, la ubicacion, la cantidad de
marketing que se debe hacer al inicio del emprendimiento.

A pesar de las dificultades de la macroeconomia y de la elevada tasa de inflacion que
agobia a Argentina, el sector de franquicias sigue creciendo en el 2022 y muchas marcas
retomaron las aperturas, incluso a niveles mas altos que en la prepandemia. El sistema de
franquicias, en este ultimo tiempo, gener6 un abundante interés en la gente porque se basa en
replicar un modelo de negocios que ha probado su éxito con, por lo menos, dos unidades
operativas durante dos afios. La mayor cantidad de franquicias es del tipo gastrondmico, las

cuales representaron el 43% en el 2021.
Amenaza de productos y servicios sustitutos

Se refiere a las empresas que ofrecen productos/servicios alternativos a los de la
industria, los cuales se presentan de forma distinta, pero poseen la misma funcion o beneficio.
La presencia de estos sustitutos establece un limite al precio que se puede cobrar por lo
ofrecido.

Guemes es la zona de mayor desarrollo gastrondmico y cultural de la ciudad de
Cordoba, en la cual hay distintos tipos de entretenimientos que cumplen la funcién u objetivo
de esparcimiento que pueden cumplir los bares o restaurantes. Entre ellos estan: los boliches y
pubs, los almacenes tipicos, los espectaculos musicales, teatrales y humoristicos, la Feria de
Antiguedades, Reciclados y Curiosidades, el Paseo de las Artes, el Museo Iberoamericano, el

Paseo Colonial, la Galeria Casa Tomada y el Centro Cultural Casa Pepino.
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Es importante destacar que Gliemes se encuentra a 2 kilometros del barrio Nueva
Cordoba y a 3 kilémetros del centro de la ciudad, zonas que cuentan con variadas actividades

de pasatiempo también, lo que hace la amenaza de sustitutos ain mas intensa.
Rivalidad entre competidores existentes

En los ultimos afios, el bohemio barrio Gliemes se ha convertido en uno de los lugares
de referencia para las salidas nocturnas de los joévenes, tanto para los oriundos de Cordoba
como para los que estan de paso. Esta area esta repleta de locales gastronémicos, con diferentes
estilos y propuestas, para disfrutar todos los dias de la semana. Estan muy cercanos entre si,
algunos dentro de galerias y otros sobre las calles. Antares, Patagonia, Apartamento, Camelia,
Capitan, Glotdn, Rooftop, Temple Bar, son algunos de los bares, al estilo de Casa Negra, que
apuntan al mismo publico juvenil y ofrecen propuestas similares, haciendo que la
diferenciacion entre ellos no sea muy alta.

Por lo tanto, se puede decir que la rivalidad entre los competidores existentes es bastante
elevada. Esto se debe, por un lado, al cuantioso nimero de competidores que hay, los cuales
son equiparables en tamafio y capacidad, y, por otro lado, a la disminucion que sufre la
demanda de esta industria, que se da por diversas razones.

Resulta fundamental saber que a medida que se intensifica la competencia, las
ganancias de la industria disminuyen, haciendo que ésta se haga menos atractiva y que, por
tanto, disminuya el ingreso de nuevos competidores. Por lo que analizar la rivalidad existente,
permite comparar las ventajas competitivas propias con las de otras empresas y, asi, formular
estrategias que permitan superarlas. Algunas de estas estrategias pueden ser: aumentar la
calidad del producto/servicio, reducir los precios, darles nuevas caracteristicas a lo que se

ofrece, aumentar la publicidad o promociones de venta.
Andlisis interno de la organizacion: Cadena de Valor
Actividades primarias

-Logistica interna: Los consumidores pueden realizar consultas y reservas mediante
Ilamada telefénica o a través de canales como WhatsApp o mensajeria de Instagram. También,
se puede ir sin reserva y esperar a ser asignado a una mesa. Una vez sentado, el comensal hace
el pedido al mozo y espera a que éste sea servido por el mismo. Las comidas se elaboran en la

cocina y los tragos en la barra.
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Ademas, hay un encargado de entregar los pedidos a los clientes que buscan la comida
por el local o de entregar los pedidos al servicio de delivery para que sean llevados desde el bar
a los domicilios correspondientes.

Por otra parte, se encuentra la recepcion de materia prima para la produccion de los
platos y las bebidas, y el guardado de todos los insumos en su espacio de almacenamiento.

-Operacion: Incluye, por un lado, el proceso de transformacion que se lleva a cabo en
la cocina, de los insumos a los platos listos para servir, y, también, de las cervezas y los tragos
de autor que realiza el bar tender y, por otro lado, el servicio de mozos que se encargan de
llevar los pedidos de los comensales a las mesas donde se encuentran sentados.

El bar trabaja la modalidad take away y delivery: en la primera, se suma la operacion
de entregar la comida al cliente que la busca por el bar y, en la segunda, se lleva el pedido al
domicilio del cliente.

Al momento de operar dentro del bar, se nota, por recurrentes comentarios en Internet,
que hay una falla en el abastecimiento de la materia prima. Hay faltante de ingredientes en los
pedidos de los clientes o platos que estan en la carta, pero no estan disponibles en el bar.
También, escasean las bebidas, incluso las cervezas, las cuales son aprovisionadas por la
fabrica perteneciente a Grupo Meta.

-Logistica externa: La cerveza artesanal que se sirve en el bar es traida desde la fabrica
Cerveceria Checa, que se encuentra en la localidad de Sacanta. El resto del alcohol y bebidas
es brindado por otros proveedores, asi como también, el abastecimiento de la materia prima
necesaria para la elaboracion de los platos y de insumos necesarios para mantener limpio el
local.

-Marketing: Utiliza diferentes redes sociales como medio de comunicacién con sus
clientes y como forma acercarse a su publico objetivo. A traves de imagenes y videos muestran
la experiencia que se vive en el bar. Se puede ver, también, las promociones de venta y si hay
algun evento especial.

Grupo Meta cuenta con el servicio de un contador, que recaba informacién de Casa
Negra y las otras unidades de negocio y marcan indicadores que, en el caso de este bar, son
ventas de cervezas o ventas de cubiertos. El grupo, asimismo, tiene un técnico en marketing,
encargado de medir la satisfaccion de los clientes y demas variables de sus distintas unidades
econdmicas, aunque no les da a todas las unidades la misma importancia. EI foco principal esta

puesto en la cerveceria, dejando de lado a Casa Negra y el resto de las unidades.
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-Servicio: Dentro del bar, Casa Negra detenta de servicio de cocina, de mesa, de bar, de
limpieza y de entretenimiento. En caso de que se pida comida a domicilio, hay un servicio de
delivery que se ocupa de llevarlo.

Actividades de soporte

-Infraestructura de la organizacion: Las ubicaciones de los bares, en Fructuoso Rivera
310y en el Buen Pastor, son estratégicas, ya que se encuentran en pleno barrio Gliemes y barrio
Nueva Coérdoba respectivamente, zonas muy frecuentadas por el pablico al que apunta el
negocio. La edificacion que esta en Gliemes, solia ser una casa vieja, que fue transformada por
un equipo de arquitectos y disefiadores para lograr ser un bar ambientado al estilo New York
que es hoy. El local destaca por su terraza, la cual la mayoria de sus competidores no tienen.
Ademas, ambos locales disponen de todo lo necesario para que funcionen correctamente:
equipamiento de cocina, cocinas, hornos industriales, heladeras, mobiliario, electrodomésticos,
sistema informatico para comidas MR comanda, computadoras, Internet.

-Recursos Humanos: El bar Casa Negra posee un gran movimiento de personal. Cuenta
con 20 personas trabajando, de los cuales 12 son mujeres y 8 son hombres. Todos residen en
Cordoba capital y tienen un rango de edades entre 18 y 40 afios.

La Direccién de Grupo Meta, que esta integrada por los tres hermanos, hace la seleccion
del personal considerando la calidad humana, la preparacion y el perfil proactivo. Y, con el fin
de dar herramientas y capacitaciones para que los empleados se desempefien de la mejor forma,
se llevan a cabo constantes evaluaciones del personal.

-Desarrollo de la tecnologia: El local gastrondmico tiene una pagina web, que es
casanegra.com.ar, en la cual se puede acceder a su menu digital de comidas y bebidas. También,
cuenta con un perfil en diferentes redes sociales, como Facebook, Instagram, TikTok, YouTube.
Aunque no todas las redes son usadas con frecuencia, en ellas se pueden ver fotos y videos de
la experiencia que se ofrece en el bar y se puede leer los comentarios, tanto buenos como malos,
de quienes fueron.

Asimismo, buscando en Internet, se puede encontrar un mail y nimero de celular para
contactarse. Y, ademas, existen paginas que rankean sitios de interés para la gente, en los que
se puede ver el puntaje que se le da a Casa Negra.

Dentro del local, se utiliza el sistema informatico para comidas MR Comanda,
computadoras e Internet. Por quejas de clientes en Internet, se puede decir que no cuentan con

la tecnologia necesaria para el pago con tarjeta, debido a que éstas no son aceptadas en el bar.



14

-Compras: Los pedidos a los proveedores se hacen a medida que se va acabando la
mercaderia necesaria. Para ello hay un encargado que controla lo que a la brevedad va a faltar
y realiza el pedido correspondiente.

Para la cerveza artesanal Checa rige una estrategia de integracion vertical hacia atras,

ya que Grupo Meta se autoabastece, brindando el producto de una unidad de negocio a otra.
Marco Teorico

En el presente apartado, se comenzara analizando el concepto de planificacion
estratégica, su objetivo, su importancia y los pasos para que la misma sea efectuada. Luego, se
procedera con la definicion de estrategia y se contemplaran los distintos niveles que existen,
profundizando, en el corporativo, en la estrategia de crecimiento y, dentro de ésta, en la de
concentracion, debido a que es la que se optd llevar adelante para el caso en cuestion.

Para Chiavenato y Sapiro (2016), la planificacion estratégica es un proceso esencial en
las organizaciones, encargado de trazar los objetivos por lograr y las directrices para definir los
planes de accion que sirvan para alcanzarlos y que generen sus ventajas competitivas y
sostenibilidad a largo plazo. Tiene como objetivo sentar las bases necesarias para las tacticas
que permitirdn a las organizaciones navegar y perpetuarse, incluso ante las condiciones
dinamicas cambiantes del contexto en el que se encuentran inmersas, las que son cada vez mas
adversas e imprevisibles. Es por ello que es tan crucial que se realice una buena planeacion
estratégica, ya que las organizaciones sobrevivientes en este mundo moderno seran aquellas
que sepan adaptarse, anticiparse proactivamente y crear las condiciones de cambio que
repercuten en el entorno y en las otras organizaciones.

En el libro Administracidn Estratégica, Hill, Jones y Schilling (2015), enumeran los
cinco pasos que se deben seguir para la planeacidn estratégica:

1. Elegir la mision corporativa y las principales metas corporativas.

2. Analizar el entorno competitivo externo de la organizacion para identificar
oportunidades y amenazas.

3. Analizar el entorno operativo interno de la organizacion para identificar sus fortalezas
y debilidades.

4. Elegir estrategias que se basen en las fortalezas de la organizacién y corrijan sus
debilidades con el fin de aprovechar las oportunidades externas y contrarrestar las

amenazas externas. Estas estrategias deben ser consistentes con la mision y metas
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principales de la organizacion. Deben ser congruentes y constituir un modelo de negocio
viable.
5. Implementar las estrategias.

Por otra parte, Robbins y Coulter (2014), definen estrategia como los planes que
decretan como lograra la organizacion su fin comercial, c6mo competird con éxito y cdmo va
a atraer y satisfacer a sus clientes para alcanzar sus objetivos. Las organizaciones emplean tres
tipos de estrategias (corporativas, competitivas y funcionales), las cuales recaen, segun su

magnitud, bajo la responsabilidad de los distintos niveles organizacionales.
llustracion 1: Tipos de estrategias

Corporativa Corporacion
diversificada

Competitiva Unidad estratégica 8 Unidad estratégica ] Unidad estratégica
de nagocios 1 de nagocios 2 da nagocios 3
Funcional Investigacién Recursos

Fuente: Robbins y Coulter (2014), p. 245.

Robbins y Coulter (2014), conceptualizan a la estrategia corporativa como aquella que
determina en qué lineas de negocio opera o0 desearia operar la firma y qué aspira a lograr en
ellas. Dentro de este tipo de estrategias, hay tres: crecimiento, estabilidad y renovacion.

La estrategia de crecimiento es aquella que se emplea cuando una organizacion quiere
ampliar el nimero de mercados que atiende o de los productos que brinda, ya sea a través de
su(s) linea(s) de negocio actual(es) o poniendo en marcha otra(s). Entre este tipo de estrategias,
se encuentra la de concentracién, la cual consiste en enfocarse en la principal division e
incrementar la cantidad de productos que ofrece o buscar atender mas mercados con ella
(Robbins y Coulter, 2014).

Robbins y Coulter (2014), puntualizan, también, los otros niveles de estrategia.
Enuncian a la estrategia competitiva como aquella que determina como va a competir la
compafiia en su(s) linea(s) de negocio; y, citan a Porter, para aludir a las tres estrategias
competitivas genéricas, que son: diferenciacion (competir con base en distinguirse como la
firma que brinda productos Unicos y muy valorados por los clientes), liderazgo en costos
(competir con base en destacarse como la empresa que tiene los costos méas bajos) y enfoque

(competir en un segmento especifico, mediante una ventaja de costos o de diferenciacion). Por
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ualtimo, hacen referencia a la estrategia funcional como aquella utilizada por los diferentes
departamentos funcionales de la organizacion para respaldar la estrategia competitiva.

Diagnostico y Discusion

A partir del analisis interno y externo para la unidad de negocio Cervezas Argentinas
S.AS., se detectd la oportunidad de que la empresa lleve a cabo una estrategia de
concentracion, aprovechando la posicion de mercado que ya dispone, con el objetivo de
acrecentar su rentabilidad. Esta estrategia corporativa de crecimiento, consiste en ofrecer el
consumo de cerveza artesanal tirada en eventos particulares, mediante el traslado de choperas
al domicilio de los mismos. Esta estrategia corporativa implicara la determinacion de una
estrategia competitiva de enfoque en un nicho de mercado especifico, que lleva a involucrar,
en un nivel funcional, a los procesos internos de la empresa y a las tareas de marketing.

Sibien al bar se le presenta la oportunidad de un nuevo negocio, no se encuentra aislado
el hecho de que la situacion del macro entrono muestra sintomas de deterioro, principalmente,
por la situacion socio-econdémica del pais. En la actualidad, el poder adquisitivo de los
consumidores se ve perjudicado por los altos niveles de inflacion, lo que genera una mayor
presion sobre las decisiones de consumo. Por lo tanto, este nuevo negocio que se esboza para
Casa Negra, ofreceria una alternativa mas asequible que la consumicion en el local, sumado a
la circunstancia que, dentro de las bebidas alcohdlicas, la cerveza es una de las mas econémicas.

En el marco de un entorno extremadamente cambiante y desafiante, con una rivalidad
en la industria alta y repleta de competidores, que cada vez van adquiriendo mas
posicionamiento, se propone, como una forma de aprovechar las fortalezas de la empresa,
llevar a cabo una estrategia de crecimiento basada en la concentracién. Particularmente, este
tipo de tactica corporativa sera relacionada a su actividad principal y se efectuara por medio de
nuevos negocios internos que tendran un impacto en el rendimiento de la firma, por el hecho
de encontrar una nueva forma de comercializar el producto.

Esta nueva metodologia para comercializar el producto, implica que, dentro de la
estructura organizacional del bar, se incluya este nuevo negocio con un responsable del mismo,
quien debe establecer los circuitos de compra, pago, venta, cobranza y distribucion de la
cerveza. En si, este comercio novedoso otorgara una modificacion de la estrategia corporativa
del grupo, formando parte de las decisiones de ocio de los clientes, tanto dentro como fuera del

local.
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Asi, a través de la planeacion estratégica y tomando como base que la empresa puede
llevar a cabo una estrategia de concentracion para proyectarse en el mediano plazo, se va a
lograr que Cervezas Argentinas S.A.S. mejore su rentabilidad con un nuevo negocio. Este,
como se aludi6 anteriormente, implicara el disefio de una experiencia innovadora con cambios
en varios procesos internos, los que permitirdn proyectar la atraccion de nuevos clientes, que

van a impactar, de manera directa, en la facturacion de la organizacion.
Plan de Implementacion

A continuacion, se expone la propuesta pensada para aprovechar la oportunidad de
concentracion detectada para Casa Negra, la cual se concreta en este plan de implementacion.
El presente plan, a través de la inclusion de los objetivos (general y especificos), del alcance (a
nivel de contenido, espacial y temporal), de las acciones especificas a desarrollar, de los
recursos involucrados, del estudio econdmico y financiero, del marco de tiempo para la
implementacion y de las propuestas de medicion o evaluacién de acciones, describe y
fundamenta la propuesta e indica los resultados esperados, ain no conocidos, de esta

intervencion.
Revision de las bases estratégicas

Para comenzar, se analizard la mision, vision y valores de la organizacion. Ante la
carencia de la expresa determinacion de los mismos para Casa Negra, se recomiendan los
siguientes, que se consideran pertinentes para el actual Reporte de Caso:

-Mision: Ser una alternativa para el entretenimiento con productos y servicios de
calidad, haciendo que los clientes tengan una experiencia tan agradable que en el futuro vuelvan
a elegir Casa Negra.

-Vision: Lograr alcanzar un excelente reconocimiento a nivel local, tanto por parte de
los clientes como de los potenciales clientes, posicionando la marca en la mente de los mismos
para que ésta sea priorizada al momento de decidir qué productos consumir y como
consumirlos en las salidas de ocio.

-Valores: Para la definicion de los valores se toman los que se decretaron para Grupo
Meta; éstos son: positivismo, respeto, confianza y compromiso.

Una vez establecidos estos lineamientos organizacionales, se procedera, en primer
lugar, con la instauracion de los objetivos que persigue el plan de implementacion y, luego,

con la definicidn de los distintos tipos de alcance y la limitacion que el presente plan posee.
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Objetivo general

Alcanzar un incremento de la rentabilidad corporativa del bar Casa Negra en un 12%
anual para el 2025, a través de la comercializacion de choperas de alquiler para eventos
privados, en un periodo de tres afios.

Justificacion: Se seleccioné como estrategia corporativa de crecimiento basada en la
concentracién, que Casa Negra incorpore, como nueva direccion de su negocio, la
comercializacion de un nuevo producto/servicio para sus clientes. El valor objetivo del 12%
anual resulta de un supuesto moderado de proyeccién para el nuevo producto/servicio. Si bien
en la actualidad existen pocos competidores directos en el mercado, como por ejemplo Cassaro,
no es una modalidad usual el alquiler de choperas para eventos privados, por lo que se supone
que, en los inicios de esta nueva modalidad, el crecimiento va a ser mas lento para luego

acelerarse.
Obijetivos especificos

Obijetivo especifico 1: Incrementar las ventas un 3,5% anual, a través de la estrategia
corporativa de concentracion para el alquiler de choperas desde sus proveedores hasta llegar a

los clientes, en el bar Casa Negra, para el 2023.

Justificacion: La planificacion de un nuevo modo de comercializar un producto para
una organizacion, se entiende como una estrategia corporativa de crecimiento basada en la
concentracion. Este tipo de estrategia plantea la posibilidad de incorporar el mismo producto
de la empresa en una nueva forma de presentarlo al cliente, concentrando sus esfuerzos en
detectar oportunidades del mercado. Todo nuevo negocio interno que se incorpore supone la
implementacién de una estrategia competitiva de enfoque sobre un nicho de mercado, como lo
es el de los jovenes que buscan consumir chops en eventos particulares, lo que implicara el
disefio de los nuevos procesos internos que precisa la empresa. En particular, el nuevo
producto/servicio que brindard Casa Negra, conlleva a que se identifique un responsable del
mismo y se le facilite los circuitos esenciales para llevarlo adelante. Las nuevas ventas
realizadas con este negocio s6lo seran posibles si los circuitos se encuentran bien definidos,

por lo que seran los responsables del crecimiento del 3,5% anual.

Objetivo especifico 2: Disefiar el nuevo negocio interno de Casa Negra para
incrementar las ventas en un 5% anual, para el 2024, a través del alquiler de choperas para

eventos privados.
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Justificacion: EI nuevo negocio requiere de determinar el rol de los Recursos Humanos
existentes y de los nuevos para el alquiler de choperas, la carga y distribucion de las mismas,
en todos sus sabores, para eventos privados, con el fin de identificar cual seré el nuevo proceso
de comercializacion. Disponer de un personal capacitado para la comercializacion de este
producto/servicio, suscitard la posibilidad de que cada venta realizada sea lo méas efectiva
posible y se proyecte un crecimiento moderado del 5% anual.

Objetivo especifico 3: Analizar la aplicacion de un plan de marketing para la captacion
de clientes del nuevo negocio de Casa Negra, que genere un incremento de las ventas del 3,5%

anual, para el 2025.

Justificacion: La estrategia funcional que se deriva de los niveles anteriores, lleva a que
la firma involucre acciones de comunicacion sobre este nuevo proyecto de Casa Negra, lo que
significa la incorporacion del activo uso de redes sociales como tendencia de mercado, a la vez
que se planifique una forma de mostrar la novedosa modalidad de negocio a clientes que ya
asisten a los locales. La adhesion del nuevo negocio acarrea el desafio de ampliar los esfuerzos
de comunicacion de Casa Negra para que se vuelva visible, no solo el bar, sino esta nueva
alternativa de consumo en eventos privados, creciendo este ultimo rubro, gracias a la difusion,

un 3,5% anual.
Alcance

-De contenido: La herramienta de intervencion es la planificacion estratégica, a traves
del disefio de planes de accion para la concentracion y mejora de la rentabilidad. Los planes de
accion seran:

1. Plan de Accion de Nuevos Procesos Internos.
2. Plan de Accion de Recursos Humanos para el Producto/Servicio.
3. Plan de Accion de Marketing del Nuevo Negocio.

-Geogréfico: La propuesta tendra relevancia a nivel local, es decir, en la ciudad de
Cordoba porque la misma se llevara a cabo, tomando como punto de referencia para el nuevo
negocio, los dos bares que ya posee la marca (el de Giiemes y el de Nueva Cordoba).

-Temporal: Para ejecutar este plan de implementacién se contempla un periodo de tres
afios; el inicio sera en el 2023 y concluira en el 2025.

-Limitacion: El plan de implementacién no proyecta los impactos impositivos del nuevo

negocio.
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Plan de Accién de Nuevos Procesos Internos

Para que la propuesta sea llevada a la practica de manera adecuada, es crucial la correcta
delimitacion de los nuevos procesos internos que son requeridos para la realizacion de la
misma. Esta primera instancia, se desarrollard durante el afio 2023, y se har4 mediante la
ejecucion de las siguientes acciones concretas:

1. Incorporar el profesional del nuevo negocio al bar, el cual debe tener una formacion de
Licenciado en Marketing, para que se pueda incorporar a la empresa en un rol acorde a sus
conocimientos. Este nuevo profesional tiene a su cargo todos los procesos de alquiler, pago,
venta, cobranza y distribucion. La seleccion del mismo sera realizada por la Direccion de
Grupo Meta, para evitar grandes erogaciones de dinero del plan.
2. Busqueda de presupuesto para el alquiler de las choperas. Las choperas pueden ser de
12, 18, 25, 30 y 50 litros. La seleccion del proveedor 6ptimo tendra en cuenta, no solo el
precio, sino también la calidad para que, de esta forma, se logre una buena mantencion del
sabor de la cerveza. El pago a este proveedor se hara en funcion de un acuerdo comercial,
en el que se estipula un descuento por cantidad de choperas alquiladas en el mes.
3. Planificar los mecanismos de venta del nuevo negocio. Existen dos alternativas de
comercializacion de este nuevo producto: uno es via online, a través de WhatsApp o
mensajeria de Instagram, y el otro es presencial, solicitdndolo en el mismo local.
4. En cuanto a la accion para la politica de cobranzas a los clientes, se especifica que el
alquiler de las choperas sera bajo consignacion, es decir, el cobro al cliente sera en funcion
de los litros consumidos. La forma de pago de este alquiler sera en efectivo o via
transferencia a una cuenta del bar Casa Negra. La delimitacion de esta politica debe estar
coordinada con las decisiones de venta y de pago a proveedores para optimizar el ciclo
operativo del bar.

5. La modalidad de distribucion de las choperas es de dos tipos; una consiste en el retiro de

estas por el local y, la segunda, se trata de una distribucion propia, a través de un flete a

cargo del cliente. El radio de distribucion propia sera dentro de la ciudad de Cérdoba. La

devolucion de las choperas tendra la misma modalidad que el retiro.
A partir de las tareas recién mencionadas y teniendo en cuenta la necesidad de
incorporar un nuevo profesional, es que se proyecta la siguiente tabla que contiene el marco

temporal y el presupuesto de dicho plan.
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Actividades Marco Temporal Recursos Involucrados Controlado Presupuesto
Inicio Fin Humanos Fisicos por Hs | Valor
Incorporar al Lic. Direccion de
en Marketing ene-23 |  feb-23 Grupo Meta
Blsqueda de
presupuesto y feb-23 abr-23 Computadoras,
seleccion Internet, Direccion
Planificacion de . . planillas, de Grupo $140.000
abr-23 jul-23 Lic. en . mensuales
ventas Marketin teléfono Meta
Politica de : g movil
cobranzas Jul-23 | sept-23
Modalidad de ;
distribucion | SPU23 | dic-23

Fuente: Elaboracion propia.

Plan de Accion de Recursos Humanos para el Producto/Servicio

En segundo lugar, se procederd con la especificacion de las tareas que deben

desempefiar los colaboradores de la organizacion, ya sean estos integrantes antiguos en el bar

0 nuevos miembros, contratados como consecuencia de este nuevo proyecto. Este plan de

accion debe ser efectuado en el afio 2024. Las acciones para cumplimentar son:

1. El Lic. en Marketing tendra como rol el de supervisar el cumplimiento de las acciones
de alquiler, pago, ventas y cobranzas, como asi también la distribucion. La supervision la
realizara sobre los mismos mozos del local, quienes haran la entrega de las choperas a los
clientes o a los fletes, que llevaran a cabo la distribucion propia. Los mozos, ademas,
efectuaran las cobranzas, una vez que los clientes devuelvan las choperas al local. Por otra
parte, las ventas online y el alquiler de las choperas estaran bajo la responsabilidad del
nuevo profesional. La precision de estos roles tendra lugar por medio de la contratacion de
una consultora de Recursos Humanos, que los disefiard, comunicara y evaluara de manera
constante. La evaluacién integral de este recurso estara a cargo de la Direccion de Grupo
Meta, teniendo en consideracion el objetivo por el cual se contraté a la consultora.

2. A partir de este negocio novedoso para Casa Negra, los mozos tendran que asumir
algunos cometidos, diferentes a los originales, que deberan llevar a la practica. Para ello,
deberan ser capacitados por parte del nuevo profesional y una consultora de Recursos
Humanos y, posteriormente, evaluados en su cumplimiento, actividad que también llevara
a cabo la consultora de Recursos Humanos.

3. La jornada de capacitacion a los mozos estara a cargo del Lic. en Marketing junto con
una consultora de Recursos Humanos, la cual disefiara los roles y funciones de este nuevo

negocio, de manera didéactica.
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4. La evaluacion del cumplimiento de estos roles y funciones sera responsabilidad de la

consultora de Recursos Humanos, para lo que se aplicaran evaluaciones de desempefio

sobre los nuevos roles involucrados.

En funcién de las acciones detalladas, a continuacidon, se presenta la tabla en la que se

puede visualizar los tiempos y los gastos que se tendran en esta segunda instancia de la

propuesta.

Tabla 2: Presupuesto Plan de Accién de RR.HH. para el Producto/Servicio

. Marco Temporal Recursos Involucrados Controlado Presupuesto
Actividades — - —
Inicio Fin Humanos Fisicos por Valor
Contratacion
consultora de RR.HH, | €24 | feb-24
Def_|n|C|on del ro_I del feb-24 | mar-24
Lic. en Marketing
Definicién del rol de Computadoras, Direccion
mar-24 | abr-24 | Consultora Internet, $100.000
mozos - de Grupo
Jornada de de RR.HH. planillas, Meta mensuales
o abr-24 | may-24 teléfono movil
capacitacién
Disefio y aplicacion de
evaluacion de may-24 | dic-24
desempefio

Fuente: Elaboracion propia.

Plan de Accion de Marketing del Nuevo Negocio

Por ultimo, para concluir con la ejecucion de la propuesta concerniente, se deben llevar

adelante las correspondientes acciones de marketing, que permitan dar a conocer y comunicar

esta innovadora modalidad para consumir la misma cerveza artesanal Checa que se puede

tomar dentro de los bares Casa Negra. Esta comunicacion se realizara de manera mas intensa

durante el 2025 vy, luego, se seguira efectuando, pero no con la misma energia y vigor que

requiere un proyecto en sus comienzos. Las acciones a precisar son:

1. Contratar un Community Manager que se encargue de mantener activas las redes

sociales, promoviendo el nuevo proyecto de Casa Negra, de forma tal que el nicho al que

apunta esta iniciativa, sepa de la existencia de este nuevo modo de consumir cerveza y las

ventajas que ello implica. Este manager no formara parte de la estructura organizacional,

sino que sera tercerizado. Su contratacion la hara el mismo Lic. en Marketing que se

menciond con anterioridad; y tendra como principales responsabilidades las de: publicar

contenido en las diversas plataformas, manteniendo siempre activa la interaccion con el

publico, evaluar cual es el medio mas efectivo para la concrecion de ventas, contestar los

mensajes de Instagram y del resto de las redes sociales y, luego, comunicarle las consultas
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al Lic. en Marketing. Por su labor, al Community Manager se le pagard mensualmente
$70.000 (Glassdoor, 2022).
2. Invertir dinero en publicidad de redes, en la contratacion eventual de influencers, ya sea
a traves del pago en dinero a los mismos o mediante canje, y en la impresion de folleteria
que esté presente en los locales. Esto tendra un presupuesto anual de $150.000.
3. En los bares, los mozos deben promover el nuevo negocio, mediante folleteria,

a las personas que asisten, es decir, a los que ya son clientes de Casa Negra para que éstos,
también, tengan presente a la marca, en caso de realizar un evento privado. Para que esta
difusion dentro de los locales sea eficaz, los mozos seran capacitados por el Lic. en
Marketing y la consultora de Recursos Humanos en conjunto.

En base a las acciones recién especificadas, se exhibe la siguiente tabla con los tiempos

y el presupuesto que este plan de marketing significa.

Tabla 3: Presupuesto Plan de Accion de Marketing del Nuevo Negocio

- Marco Temporal Recursos Involucrados | Controlado Presupuesto
Actividades — - =
Inicio Fin Humanos Fisicos por Hs | Valor
Contratacion de . .
Community ene-25| feb-25 Lic. en Lic. en $70.000
Marketing Marketing mensuales
Manager Computa
Puk_>I|C|daq en rec_ie’zs _ Community doras, Direccion $ 150.000
sociales e impresion | feb-25 |  dic-25 Internet, | de Grupo o
. Manager . Unica vez
de folleteria planillas, Meta
Entrenamiento de Lic. en teléfono L .
los mozos para la . Marketing y movil Direccion Incluido en el
A feb-25 | dic-25 de Grupo presupuesto de la
difusién del nuevo consultora de
. Meta consultora de RR.HH.
negocio RR.HH.

Fuente: Elaboracion propia.

Recursos

La implementacion de los planes de accion se lleva a cabo sobre la base de la

contratacién de diferentes recursos que ya fueron explicitados anteriormente. En la siguiente

tabla, se presenta la informacién resumida de cada uno de dichos planes, teniendo en cuenta

los recursos involucrados.

Tabla 4: Recursos Involucrados Totales

Planes de Accién Frecuencia Recursos Valor econémico
Plan de Accion de Nuevos Procesos Internos | Mensual Lic. en Marketing $ 140.000
Plan de Accion de Recursos Humanos para. | yoncia1 | Consultora de RR.HH. $100.000
el Producto/Servicio
Plan de Accion %isgizgetmg del Nuevo Mensual Community Manager $70.000
Plan de Accion de Marketing del NUeVO | 00 ves | publicidad y difusion $150.000
Negocio
Total Anual $ 4.080.000

Fuente: Elaboracién propia.
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Estudio econémico y financiero

El andlisis econdmico y financiero de la propuesta comienza con la determinacion del
valor de la inversion inicial, que se requiere para llevar a cabo los planes de accién antes
mencionados. En primer lugar, se encuentra que la misma se compone del valor mensual a
abonar para el Lic. en Marketing en el primer mes, al igual que la consultora de Recursos
Humanos y el Community Manager, mas el gasto en folleteria y difusidn presentado en el plan
de marketing, lo que arroja un valor de $460.000. A partir de este valor, se requirio la
estimacion de los ingresos, teniendo en cuenta cada uno de los diferentes objetivos especificos
que se plantearon para los tres planes de accion. En este caso, el valor de dichos ingresos se
encuentra estipulado en la siguiente tabla. Los mismos se proyectaron en base al ultimo valor
de ingresos del afio 2021 de $40.362.143, sobre el cual se aplicd una inflacion del 60%,
proyectada para el afio 2023 en el Proyecto de Presupuesto, que se encuentra trabajando el
Congreso de la Nacion y valores del 50% y 40% de inflacion para los afios 2024 y 2025
respectivamente. El célculo de estos dos ultimos valores se realizé bajo un supuesto optimista

de gestion de inflacién que permitiria bajar la misma en 10 puntos porcentuales por afio.

Tabla 5: Ingresos del proyecto

Conceptos/Afos 1 2 3
Ingresos Plan de Accién Nuevos Procesos Internos $2.260.280 $3.390.420 $4.746.588
Ingresos Plan de Accién de RR.HH. $3.228.971 $ 4.843.457 $ 6.780.840
Ingresos Plan de Accién de Marketing $2.260.280 $ 3.390.420 $4.746.588
Total de Ingresos $7.749.531 $11.624.297 | $16.274.016

Fuente: Elaboracion propia.

Al igual que en el caso de la tabla anterior, para realizar la estimacion correspondiente
de los costos, se procedio a llevar a cabo la diferenciacion de éstos en funcion del plan de
accion referido. A su vez, se incorporé el valor de un costo adicional, que corresponderia al del
alquiler de las choperas. Este ultimo se estimd en base a un estudio por Internet del valor de
este servicio, estableciendo la siguiente tabla 6. La cantidad de choperas estimadas alcanza un
total de 16 barriles por mes. Al igual que los ingresos, los costos fueron estimados bajo el

supuesto de aumento por inflacion que se menciond anteriormente.

Tabla 6: Costo del alquiler de las choperas

Cantidad Precio
5 $2.250
10 $1.913
15 $1.800

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 7: Estimacion de la estructura de costos

Conceptos/Afos 1 2 3
Costos del Plan de Accidn de Nuevos Procesos Internos |  $2.912.000 $ 4.368.000 $6.115.200
Costo del alquiler de las choperas $552.960 $829.440 $1.161.216
Costo del Plan de Accién de RR.HH. $ 1.920.000 $ 2.880.000 $4.032.000
Costos del Plan de Accién de Marketing $ 1.456.000 $2.184.000 $ 3.057.600
Total de Costos $ 6.840.960 $10.261.440 $ 14.366.016

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez presentados ambos conceptos, el calculo del valor neto descontado de fondos
se realiz6 sobre la base de una tasa de descuento equivalente al valor que otorga un plazo fijo
a 30 dias en los principales bancos comerciales del pais, del 75%. El desarrollo del flujo de
fondos se encuentra en el Anexo | de la presente investigacion, mientras que en la tabla a
continuacion se resumen los indicadores que reflejan que el plan de implementacién resulta
rentable para el periodo de tiempo estipulado.

Tabla 8: Estimacidén de los indicadores financieros

VAN $860.210
TIR 87%
ROI 13%

Fuente: Elaboracion propia.

Marco de tiempo para la implementacion

A los fines de plasmar los tiempos necesarios para la implementacion de cada una de
las actividades de los tres planes de accion que se presentaron anteriormente, se presenta el

Diagrama de Gantt en el Anexo II.
Medicién o evaluacion de acciones

La evaluacion y medicién de las acciones llevadas a cabo en los diferentes planes, se

presentan en el Anexo IlI.

Conclusion y Recomendaciones

El armado del plan de implementacién tuvo como fin Gltimo el objetivo que persigue
toda organizacion con fines de lucro, que es maximizar beneficios, incrementando ingresos o
minimizando costos. El desarrollo de la propuesta se realizé en funcion de una oportunidad
detectada en el mercado y la misma consiste en una modalidad novedosa para vender la cerveza
que se comercializa en Casa Negra. Esta se dirige tanto al pablico juvenil que ya asiste a los

locales como a los potenciales clientes, que pueden estar interesados en este nuevo negocio.



26

La eleccion de esta alternativa, como horizonte de mejora de las unidades de negocio,
se encontro en el analisis de situacién. Este estudio arrojé que el entorno en el que se
desarrollaba la empresa, no s6lo resultaba dindmico y en constante cambio, sino que también
requeria de incrementar los ingresos para que el crecimiento resultara factible.

A lo largo del andlisis de situacion, también, se pudo observar que Casa Negra solo
vende cerveza tirada dentro de sus bares y que, ademas, el negocio de los chops para eventos
privados se encuentra muy poco desarrollado en Cérdoba, debido a la escasa cuantia de
contrincantes que hay. Esto que se acaba de mencionar, mas la circunstancia de brindar un
producto/servicio econdmico en un pais que se encuentra en una permanente recesion
econdmica, hace que este nuevo negocio sea muy oportuno para la firma y le otorgard un
ingreso extra, que permitira acrecentar la rentabilidad corporativa. Asi, el objetivo general que
se buscd con la ejecucion del plan fue, para finales del 2025, incrementar la rentabilidad
corporativa en un 12%.

El cumplimiento de este objetivo en base a la herramienta de gestion, que es la
planificacion estratégica, implicd la seleccion de una estrategia para llevar a cabo. Asi una
estrategia corporativa de crecimiento basada en la concentracion, seria el punto inicial para
proyectar que, en términos de una estrategia competitiva, la elegida resulté ser la de enfoque,
con implicancia en las diferentes estrategias funcionales de los procesos que llevan a cabo las
unidades de negocio. La seleccion de la estrategia delimito la propuesta de tres planes de accion
para el cumplimiento del objetivo; un plan de nuevos procesos internos, un plan de Recursos
Humanos y uno de marketing.

El desarrollo de este plan generd la determinacién del valor de la inversion necesaria
para llevarla a cabo, la temporalidad del mismo en tres afios y los recursos involucrados. El
costo de llevar a cabo el plan para los afios 2023, 2024 y 2025 resulto ser de $31.468.416,
mientras que el total de ingresos resulto ser de $35.647.845, asi, el ROI del proyecto arrojé un
porcentaje del 13%. En complemento, se obtuvieron los valores de los indicadores econémicos
de VAN y TIR, $860.210 y 87% respectivamente, que refuerzan la rentabilidad del proyecto.
En términos especificos la tasa de descuento, que demostroé una TIR que permitiese afirmar la
rentabilidad, fue del 75%, mostrando que si la organizacidn invierte en el proyecto obtendria
una rentabilidad superior a la observada de un plazo fijo.

El desarrollo de la propuesta, también, implicd la incorporacién de nuevos recursos
dentro de los bares con roles, funciones y comunicacion interna, que tuvieron como objetivo
principal ser el soporte, sostén y guia para que el plan de implementacion surtiese efecto dentro

de la rentabilidad corporativa del bar. En este punto, es posible encontrar una futura
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recomendacion para la organizacion y es que ésta efectle una revision de los planes de
incentivo que dispone dentro de la estructura interna del bar. Al agregarse para los diferentes
referentes una nueva actividad, resulta recomendable rever cuéales son las variables
involucradas en los incentivos que se otorgan por ventas a los mozos y personal involucrado.
En caso de que el bar no disponga de un plan de incentivos, se propone especificamente su
incorporacion, teniendo en cuenta esta nueva actividad.

A su vez otra posible recomendacion que se propone para las unidades de negocio, es
que revean la posibilidad de que, en un futuro, ante un posible crecimiento del negocio interno
planteado, se disponga de un espacio fisico diferente al del bar para que se lleven a cabo las
tareas de despacho y entrega de los productos. Este punto, si bien no se proyectd como
indispensable para el plan de implementacion, si es una recomendacion a futuro que debe
tenerse en cuenta.

Por ultimo, cabe mencionar como una limitacion del trabajo y recomendacion a futuro,
que el mismo se realizé sobre informacion de caracter historico, pues las unidades de negocio
sobre las que se baso el mismo sufrieron modificaciones en cuanto a las sucursales disponibles.
Esta situacion, no solo demuestra lo dinamico del entorno en que se desarrolla la unidad de
negocio, sino que también el mismo es recomendable de ser aplicado para nuevas aperturas del

Grupo Meta como una estrategia para potenciar la rentabilidad de estos.
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Anexos
Anexo I: Flujo de fondos
Tabla 9: Flujo de fondos
Conceptos/Afios 0 1 2 3
Inversion inicial -$ 460.000
Ingresos Plan de Accién Nuevos Procesos Internos $ 2.260.280 | $ 3.390.420 | $ 4.746.588
Ingresos Plan de Accién de RRHH $ 3228971 $ 4.843.457| $ 6.780.840
Ingresos Plan de Accién de Marketing $ 2.260.280 | $ 3.390.420| $ 4.746.588
Total de ingresos $ 7.749531 | $ 11.624.297 | $ 16.274.016
Costos del Plan de Accién de Nuevos Procesos Internos $ 2.912.000 | $ 4.368.000 | $ 6.115.200
Costo del alquiler de las chopperas $ 552.960 | $ 829.440| $ 1.161.216
Costo del Plan de Accién de RRHH $ 1.920.000 | $ 2.880.000| $ 4.032.000
Costos del Plan de Accién de Marketing $ 1.456.000 | $ 2.184.000| $ 3.057.600
Total de costos $ 6.840.960 | $ 10.261.440 | $ 14.366.016
Resultado Neto -$ 460.000 $ 908.571 | $ 1.362.857 | $ 1.908.000
Resultado Neto Descontado -$ 460.000 $ 519.184 | $ 445.015| $ 356.012
Resultado Neto Descontado Acumulado -$ 460.000 $ 59.184 | $ 504.198| $ 860.210

Fuente: Elaboracion propia.


https://cutt.ly/nNqtA0j

Anexo Il: Diagrama de Gantt

Tabla 10: Diagrama de Gantt

31

Actividades/Semestres

Afio 2023

Afio 2024

Afio 2025

6

7|8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

29

30

31

32

33

34

35

36

Incorporar al Lic. en Marketing

Busqueda presupuesto y
seleccién

Planificacién de ventas

Politica de cobranzas

Modalidad de distribucién

Contratacién consultora de RR.HH.

Definicion del rol del Lic. en
Marketing

Definicion del rol de mozos

Jornada de capacitacion

Disefio y aplicacién de evaluacion de
desempefio

Contratacion de Community Manager

Publicidad en redes sociales e
impresién de folleteria

Entrenamiento de los mozos para la
difusién

Ajuste y revision

Fuente: Elaboracién propia.



Anexo Il1: Evaluacion y medicién

Tabla 11: Evaluacion y medicion
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Actividades

Variable de
Medicion

Evaluacién

Medidas Correctivas

Incorporar al Lic. en

Facturacién

Si alcanza el crecimiento del
10% de la facturacion

En caso de no alcanzar el objetivo, el
grupo debe revisar las herramientas

capacitacion

Disefio y aplicacién
de evaluacion de
desempefio

Marketing involucrados en cada uno de con que cuenta el profesional y los
los planes de accion. objetivos planteados.
, Resultado :
Busqueda Se desea que el grupo disponga -
bruto : . En caso de no alcanzar el objetivo, el
presupuesto y de un precio por encima del . : ,
9 (Ingresos por 0 . profesional del nuevo negocio debera
seleccion de 25% del costo de alquiler de las
venta-Costo rever el proveedor contratado.
proveedor de alquiler) choperas.
Se desea alcanzar un En caso de no cumplir con el objetivo
Planificacion de Proyeccion | incremento de las ventas totales | planteado, se debe rever el objetivo,
ventas de ventas del bar por el alquiler de el marketing aplicado y las variables
choperas en un 10%. involucradas.
En caso de no cumplir con el
Se desea que el pago del " Ump
s : . objetivo, el profesional del nuevo
Politica de . alquiler se realice como - - .
Tiempo ‘o - negocio debe rever el tipo de cliente
cobranzas méximo a las 48 hs posteriores :
al que vende e implementar pago de
de la entrega del producto.
reservas por adelantado.
Se desea conocer el nivel de
satisfaccion del cliente al .
o En caso de no cumplir con el
. . L momento de la distribucion, L . .
Modalidad de Satisfaccion . ~ objetivo, el profesional debera
P . mediante una pequefia encuesta | . - .
distribucion del cliente . implementar estrategias para mejorar
via WhatsApp para evaluar . <
. S la satisfaccion.
como fue su experiencia en
retiro en la tienda o con el flete.
Contratacion
consultora de
Recursos Humanos Se busca que el cliente obtenga
Definicion del rol la ma o(r] satisfaccion en Iasg
del Lic. en yor sal En caso de que la atencion no sea la
: ventas, midiéndolo de manera )
Marketing o . - adecuada, el profesional del nuevo
— Desempefio | conjunta entre las evaluaciones S
Definicién del rol de ~ negocio junto con la consultora de
del personal de desempefio y la encuesta PO
los mozos : . - RR.HH. deberan disefiar diferentes
anterior de satisfaccion con una
Jornada de

dimensién de evaluacién de la
atencion.

capacitaciones para mejorar.

Contratacién de
community manager

Publicidad en redes
sociales e impresion
de folleteria

Entrenamiento de
los mozos para la
difusién

Publicaciones
realizadas

Se desea que al menos dos
veces a la semana se realicen
publicaciones en las redes
sociales del bar.

En caso de no alcanzar el objetivo, el
grupo deberd revisar las acciones
realizadas por el Community
Manager y evaluar su continuidad.

Fuente: Elaboracién propia.
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