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Resumen

El presente reporte de caso se basd en efectuar un analisis econémico y
operativo de la empresa Havanna de los afios 2019 a 2021 para elaborar una propuesta
de mejora que permita optimizar costos y aumentar su rentabilidad. Havanna es una
compafiia fundada en 1948 en la ciudad de Mar del Plata (Buenos Aires, Argentina)
cuyo principal producto es un tradicional alfajor argentino. Con el pasar de los afios la
empresa logré expandirse en todo el pais y en mercados internacionales, llegando a
cotizar en la bolsa de valores. La compafiia opera en un contexto econémico complejo,
con variables volatiles que afectan en gran medida algunas de sus transacciones.
Operativamente Havanna divide sus ingresos en segmentos- locales propios y
franquicias. Del andlisis economico y operativo mediante el uso de ratios se encontro
que Havanna presenta algunos problemas de rentabilidad, excesivos gastos de
comercializacion y un capital de trabajo negativo. Es por ello que a través de esa
herramienta de estudio se elaboré una propuesta de mejora para lograr incrementar la
rentabilidad de la empresa en un 10% a partir del afio 2023 y durante 5 afios como
minimo. El plan de implementacion involucrara a las areas de Gerencia General y de
Administracion y Finanzas. A través del mismo, se proponen las estrategias a
implementar para optimizar costos y maximizar la utilidad en cada actividad de la
cadena de valor de la organizacion, lo que permitird con el seguimiento adecuado,
alcanzar el objetivo propuesto de incrementar la rentabilidad y optimizar su estructura

de costos.

Palabras clave: Analisis economico. Analisis operativo. Ratios. Rentabilidad. Costos.

Capital de Trabajo.



Abstract

This case report was based on carrying out an economic and operational analysis of the
Havanna company from 2019 to 2021 to prepare an improvement proposal that allows
optimizing costs and increasing its profitability. Havanna is a company founded in 1948
in the city of Mar del Plata (Buenos Aires, Argentina) whose main product is a
traditional Argentine alfajor. Over the years, the company managed to expand
throughout the country and in international markets, becoming listed on the stock
market. The company operates in a complex economic context, with volatile variables
that greatly affect some of its transactions. Operationally, Havanna divides its income
into segments - its own stores and franchises. From the economic and operational
analysis through the use of ratios, it was found that Havanna has some profitability
problems, excessive marketing expenses and negative working capital. That is why,
through this study tool, an improvement proposal was developed to increase the
profitability of the company by 10% from the year 2023 and for a minimum of 5 years.
The implementation plan will involve the areas of General Management and
Administration and Finance. Through it, the strategies to be implemented are proposed
to optimize costs and maximize utility in each activity of the organization's value chain,
which will allow, with proper monitoring, to achieve the proposed objective of

increasing profitability and optimizing its structure. of costs.

Key words: Economic analysis. Operational analysis. Ratios. Profitability. Costs.
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Introduccion

Havanna fue fundada en el afio 1948 en Mar del Plata (Buenos Aires, Argentina)
con el nombre de una antigua y popular confiteria ubicada frente al casino de la ciudad.
Naci6 por la iniciativa de tres amigos que decidieron orientar su negocio a la reposteria
artesanal y atravesd tres grandes momentos: entre 1949 y 1994 cuando desarrollé su
marca y posiciono sus alfajores entre las golosinas preferidas en el mercado argentino,
entre 1995 y 2003 cuando reconvirtié su negocio al lanzar sus cafeterias y desde 2004,

al expandirse al mercado nacional e internacional a través de su red de cafeterias.

Su vision es la de ser una compafiia argentina con alcance global, reconocida por
sus alfajores y chocolates, y excelencia en el servicio de atencion de nuestros Locales,
mientras que su mision consiste en elaborar todos sus productos y servicios con altos
estdndares de calidad, manteniendo su origen artesanal buscando trasmitir la
“Experiencia Havanna” a través de su estilo de atencion: calidez, servicio y pasion.
(HAVANNA, s.f.)

En cuanto a su posicién en la industria, Havanna vale por bolsa US$ 84
millones, casi el mismo precio que hace dos décadas. Sus ingresos provienen de las
ventas de sus productos y las franquicias distribuidas en el pais (algunas de ellas en el
mercado externo, entre las cuales se destacan la apertura de cuatro locales en Brasil en
2017, San Pablo y Curitiba; otro en Santiago de Chile) (Nesich, 2022).

Para conocer la capacidad de generacion de resultados de la empresa, es decir, la
rentabilidad, es necesario realizar un analisis econdmico, que ayude para la toma de
decisiones internas y la gestion. La rentabilidad puede determinarse de muchas maneras
pero generalmente se centra en la determinacion de la rentabilidad econdmica y la
rentabilidad financiera. Este diagndstico abarca todas las areas de la empresa de las
cuales se analizara su papel en la cadena de valor y aporte a la rentabilidad total de la

empresa.

Con el objetivo de ofrecer una mirada integral respecto de la actividad
productiva de Havanna, es decir, la que genera ingresos y con ello rentabilidad, se
incluyen conceptos vinculados con el analisis operativo. Este tipo de evaluacion se

centra en los procesos internos, no financieros, de la organizacion e incluye elementos



de la productividad, la eficiencia y la economicidad, es decir, en este punto se involucra

solo el &rea operativa.

Los antecedentes de este trabajo final de grado fueron algunos estudios similares
que centraron su objetivo en el analisis econémico de empresas que cotizan en bolsa
como el Trabajo Final de Grado de la Maestria en Ingenieria Administrativa de (Davila
Taborda (2010), titulado “Analisis de las implicaciones econdmicas y operativas de las
estrategias de financiamiento de capital de trabajo operativo en empresas que tranzan en
la bolsa de valores de Colombia” basado en el analisis de los Estados Contables (EECC)
de un grupo de empresas que cotizan en bolsa pero que ademas hace foco en los efectos
econémicos y operativos de las implicaciones de las estrategias de inversion vy
financiamiento de capital de trabajo en empresas. Otro estudio precedente es el de la
autora Roldan Riquelme (2014), una tesis para la Maestria en Gestion para la
Globalizacion titulada “Analisis Operativo y Financiero para Aphrodite Truffles” que
analiza el mercado y la industria de la empresa objeto de estudio ademas de sus
procesos productivos con proyecciones financieras y analisis de riesgos. Cabe aclarar
que no se encontr6 como referente algin analisis econémico y operativo como tal, de
algin estudio argentino, pero se utilizé las partes pertinentes de los estudios antes

mencionados, como antecedente para el presente estudio.

Resulta necesario recalcar la importancia de analizar la rentabilidad de una
empresa cuando la misma cotiza en bolsa ya que los inversores analizaran el valor de
sus acciones como asi también su situacion financiera a corto y largo plazo y su

situacion patrimonial y econdmica.

La contabilidad representa y refleja la realidad econdmica y financiera de la
empresa, por esta razon, es necesario interpretar y analizar los estados contables para
poder entender el origen y comportamiento de los recursos de la misma, y ademas, en el

presente caso, por qué Havanna esta en la situacion en la que se encuentra.

Por otra parte, a través de este analisis se proponen soluciones o alternativas que
permitan definir estrategias para estimar la evolucion futura de los resultados y la
rentabilidad de la empresa, a través del estudio de los segmentos que contribuyen
positiva 0 negativamente en los resultados de la misma y en la rentabilidad de los

recursos invertidos, lo que permitird mejorar su gestion econdémica y operativa.



El objetivo general encuentra sustento en que, como ya se dijo, el analisis
econdmico y operativo sirve para diagnosticar la situacion de la empresa y tomar
decisiones adecuadas segun el objetivo y la posicion de quien lo realiza. Para el caso de
Havanna y desde una perspectiva interna, el analisis puede ayudar a los directivos a
tomar decisiones para corregir puntos débiles que amenazan el futuro de la empresa.
Los objetivos especificos que apoyan al general se basaron en analizar actividades
operativas, econémicas y financieras de Havanna utilizando herramientas de estudio de

la Cadena de Valor, 5 fuerzas de Porter y FODA, entre otras.

Posteriormente se recurrié a los ratios como técnica de examen de los EECC de
los afios 2019 a 2021 proporcionados por la firma Havanna. Explorando de manera méas
exhaustiva la composicion de los rubros de ingresos por ventas, costos y gastos de
comercializacion se pudo identificar uno de los factores de mayor incidencia en la
rentabilidad de la misma. Cabe aclarar que por el tipo de andlisis llevado adelante se
buscé la relacion entre los factores econdmicos y operativos expuestos en los balances,

sin considerar aspectos puramente financieros.

Entonces, al tomar a la organizacion Havanna como objeto de analisis, se puede
decir que la problematica del presente reporte de caso radica en conocer si la actividad
operativa dicha empresa es rentable y en qué medida y con ello se fijan los objetivos

general y particulares de este estudio.
Obijetivo general

Efectuar un analisis econdmico y operativo de la empresa Havanna de los afios
2019 a 2021 para elaborar una propuesta de mejora que permita optimizar costos y

aumentar la rentabilidad en un 10% anual a partir del afio 2023.
Obijetivos especificos

e Analizar las actividades operativas, econdmicas y financieras de la

empresa Havanna.

e Examinar mediante ratios, los EECC de la empresa Havanna de los afios
2019 a 2021 con el fin de identificar los principales costos y gastos que

indicen en la rentabilidad.



e Elaborar un plan de mejora que le permita a la empresa optimizar el

costo de sus segmentos o puntos de venta.



Analisis de la situacion

Diagndstico organizacional

Havanna comercializa los tradicionales alfajores de chocolate y otros productos
alimenticios dulces y sélidos. A pesar de la pandemia, acepta nuevos desafios del
mercado para mantenerse competitiva en un entorno tan dindmico como el actual. Su
misién es elaborar todos sus productos y servicios con altos estandares de calidad,
manteniendo su origen artesanal. A partir del 2004, sostiene un proceso de expansion
internacional, uno de los principales pilares de crecimiento de ventas de sus productos.
Su objetivo es ampliar la demanda potencial y diversificar el riesgo comercial por lo que
apuesta al crecimiento en las principales ciudades de América Latina, imponiendo su
marca como marca regional, adaptada a aspectos idiosincrasicos de cada pais. (Havanna
SA, 2022)

En Argentina, Havanna procura incrementar su participacion al abrir nuevas
bocas de venta, propias y franquiciadas, presencia en shoppings, boutiques, aeropuertos
y estaciones de servicio y con su propia tienda en linea, con envios gratuitos en algunos
casos. Por otra parte, trabaja para posicionar la marca como primera opcion de regalos
para argentinos y extranjeros. Asimismo, desea una mayor penetracion en el mercado
con el lanzamiento de nuevos productos mediante politicas de innovacion y desarrollo,
asi por ejemplo desarrolld productos aptos para celiacos, certificados sin TACC y

producidos en un sector de la fabrica especialmente acondicionado.

En cuanto a su situacidbn econdmica la compafia opera en un contexto
econdmico complejo, cuyas principales variables tienen alta volatilidad a nivel nacional
e internacional, tal como la inflacion, los cambios en el PBI y en el tipo de cambio de la
moneda. Este Ultimo factor afecta en gran medida ciertas transacciones que realiza

Havanna tales como el pago de deudas en moneda extranjera y pago de importaciones.

A nivel operativo Havanna divide sus ingresos en segmentos, siendo los
pirncipales los locales propios y las franquicias. En el primer caso, los ingresos se
originan principalmente de la venta directa de productos o venta en cafeterias a
consumidores finales. En el segmento franquicias los ingresos se reconocen con la

facturacion real de los pedidos realizados directamente por el franquiciado. EI comité



directivo se encarga de tomar cualquier decision estratégica referida a los segmentos

luego de evaluar los reportes internos que le son brindados a tal fin.

Debido a los factores antes mencionados resulta adecuado usar las siguientes

herramientas de andlisis externo e interno de la organizacion en cuestion:
Analisis PESTEL
Factores politicos

La dinamica en la politica argentina varia con cada cambio de gobierno y se basa
en decisiones de estabilidad y desarrollo. El tipo de cambio en la moneda, la inflacidn,
los salarios y la recaudacion fiscal suelen ser los principales temas, pero la agenda

politica del gobierno actual se relaciona con la salud, la vivienda y el trabajo.

Por otra parte, historicamente en nuestro pais se han dado divisiones politicas
entre los partidos gobernantes y los opositores. Pero hoy esa grieta ya no sélo se registra
entre el actual gobierno y el anterior, sino entre los politicos y la sociedad que ha
perdido creencia en sus promesas de campafia y sus acciones (Universidad de San
Martin, 2021).

Las politicas de salud se enfocan en cuidados desde el embarazo y nacimiento,
crecimiento, vacunas y salud reproductiva. En el caso de la vivienda, el programa
PROCREAR es una politica para mejorar las condiciones de acceso al habitat. Respecto
al trabajo existen mecanismos de asistencia para emprendedores, empresas Yy
trabajadores que van desde financiamiento, hasta capacitaciones y acuerdos para primer

trabajo o empleos para determinado rango etario (Argentina.gob, s.f.).

Las politicas actuales afectan a la empresa no solo porque influyen en la calidad
de vida de sus colaboradores sino también porque pueden ser beneficiosas para impulsar

el mayor empleo en sus plantas a traves de los sistemas de asistencia.
Factores econdmicos

Argentina es un pais atravesado histéricamente por inflacion en aumento y una
alta inestabilidad econdémica. La inflacion, como factor de impacto negativo en el

consumo, segin INDEC (2022) fue de un 15.3% para el primer trimestre 2022. Para el



afo 2021, la proyeccion de fue de un 46% y el acumulado del afio estuvo por encima del
50% (INDEC, 2022). Esto afecta directamente el poder adquisitivo junto a la tasa de
desempleo que sigue siendo elevada y la crisis provocada por la pandemia. Para tratar
de atenuar esa pérdida de poder adquisitivo, la poblacién tiende a priorizar el consumo
de bienes de primera necesidad y ademas se crearon programas de precios cuidados para
reducir la dispersion de precios en los consumos diarios y cuidar el bolsillo de las
trabajadoras y los trabajadores. (Ministerio de Desarrollo Productivo, 2022)

El tipo de cambio de la moneda extranjera, también influye en las operaciones
financieras. Para reducir la brecha cambiaria, la Administracion Federal de ingresos
Publicos (AFIP) implementd un paquete de restricciones e impuestos para la compra de
divisas extranjeras a través de la RG 4815, con un régimen de percepcion a cuenta del
impuesto a las ganancias y sobre los bienes personales con una alicuota del 35%.
Luego, desde Septiembre de 2020, en conjunto con la ley 27.541 agregd un impuesto
del 30% para consumos en moneda extranjera con tarjeta de credito, débito y también

gravan la compra de divisa de moneda extranjera (AFIP, 2021).

Por su parte el Producto interno bruto (PBI) crecié 1,5%, en el cuarto trimestre
de 2021, en términos desestacionalizados respecto al tercer trimestre del afio. En
términos desestacionalizados, casi todos los componentes de la demanda mostraron un
incremento: la formacion bruta de capital fijo un 3,5%, el consumo publico 2,6% vy el
consumo privado, 2,2%. EI unico descenso lo tuvieron las exportaciones (-1,2%) pero

las importaciones aumentaron 7,0% respecto del trimestre previo (INDEC, 2021).

En cuanto a la tasa de interés la tasa establecida por el Banco Central de la
Republica Argentina (BCRA) es de 43,5% anual para personas humanas, plazos fijos de
hasta 10 millones de pesos, lo que representa un rendimiento de 53,3% de tasa efectiva
anual (TEA). Para el resto de los depositos del sector privado la tasa minima
garantizada es de 41,5%,. Las tasas de interés activas se mantienen en niveles
favorables, en especial para la inversion y la produccion, y el sector MiPyME.
Adicionalmente, el BCRA seguira regulando ciertas tasas claves para el consumo de las
familias (BCRA, 2022).



Factores socioculturales

El aislamiento por la pandemia llevd al cese de actividades, baja de la
productividad y aumento del desempleo. Asi, la tasa de desempleo al final del 2021 fue
del 7% pero mejora respecto al 10.2% obtenido en el afio 2020 (INDEC, 2022).

Por otra parte, segun informe de la CEPAL (2020) el curso de la pandemia
evidencid modificaciones en los habitos de consumo de la poblacion. Al parecer, los
consumidores prefieren dietas menos nutritivas, menos frescas y mas econdmicas lo que
podria explicarse por una disminucion significativa del ingreso familiar y las
restricciones a la movilidad impuestas para evitar la propagacion del novel coronavirus.
Tanto este factor como el anterior influyen en empresas que como Havanna no

comercializan bienes de primera necesidad aun cuando estan en la industria alimentaria.

En cuanto a la pobreza, un informe de INDEC afirma que en el segundo
semestre del 2021 el porcentaje de hogares por debajo de la linea de pobreza (LP)
alcanzé el 27,9%, es decir, 2.633.905 hogares de los cuales un 6,1% estan por debajo de
la linea de indigencia (L1), es decir, 578.282 hogares. Con respecto al primer semestre
de 2021, la incidencia de la pobreza registré una reduccién de 3,3 % mientras que la
indigencia se redujo un 2,1%. La reduccion se dio en la mayor parte de las regiones
aungue la region de Cuyo fue la Unica excepcion: se mantuvo sin cambios en la pobreza

en los hogares y registrd un aumento de la pobreza en las personas (INDEC, 2021).
Factores tecnoldgicos

La industria 4.0 se vienen manifestando hace afios mediante la digitalizacion, la
inteligencia artificial, la robotica y las nuevas tecnologias. Estos recursos sirven para
automatizar los procesos de produccién y comercializacion y estan transformando el
mercado laboral como nunca en la historia. La Industria 4.0 es una nueva fase en la
revolucion industrial que se enfoca en gran medida en la interconectividad, la

automatizacion, el aprendizaje automatizado y los datos en tiempo real.

En cuanto a las exigencias de la demanda, Havanna SA potencio su canal de
venta digital para aprovechar la oportunidad que el contexto post covid y la tecnologia

determinaron.



Factores Ecoldgicos

En cuanto a los factores ecoldgicos, Havanna debera considerar las normativas
y reglamentaciones vigentes para adecuar sus procesos a una economia sustentable y
circular teniendo en cuenta algunos aspectos tales como la manipulacién de alimentos y

la gestion de los residuos.

Ademas podra mantener una politica de Responsabilidad Social Empresaria
orientada a los fines de la ecologia y cuidado del medio ambiente.

Factores Legales

En términos generales como sociedad comercial Havanna S.A. debe cumplir lo
normado por la Ley N° 19.550 de Sociedades Comerciales y en cuanto a su actividad
debe contemplar toda la normativa para produccion, elaboracion y manipulacion de
alimentos. Respecto a su situacion como empleadora debera cumplir lo estipulado en las
Leyes 20.744 de Contrato de Trabajo, en las de Seguridad Social y Obra Social y en los

Convenios Colectivos de Trabajo correspondientes.

En lo que respecta a los EECC de Havanna fueron confeccionados de acuerdo a
las Normas Contables Profesionales e Internacionales. EI mayor cambio se dio con la
Ley N° 27.468 que modifico el impuesto a las Ganancias para impedir la indexacion por
precios, actualizacion monetaria, variacion de costos o cualquier otra forma de
repotenciacion de las deudas, impuestos, precios o tarifas de los bienes, obras o
servicios, pero no comprende a los estados financieros. Posteriormente, mediante
Resolucion General 777 del afio 2018, la Comisién Nacional de Valores (CNV) dispuso
que las entidades emisoras sujetas a su fiscalizacion apliquen a los estados financieros
anuales, por periodos intermedios y especiales, que cierren a partir del 31 de diciembre
de 2018 inclusive, el método de re expresion de estados financieros en moneda
homogénea conforme lo establecido por la NIC 29. Por lo tanto, los EC financieros al

31 de diciembre de 2021 de la empresa Havanna SA han sido re expresados.
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5 Fuerzas de Porter
Poder de negociacion de los clientes

Este factor no es critico para la empresa ya que el cliente, al momento de
efectuar una compra, contempla que el precio de los productos se encuentra respaldado
por la calidad y trayectoria del mismo. Ademas el producto lider, el alfajor, se encuentra

en un mercado con pocas alternativas que respondan a los mismos niveles de calidad.
Poder de negociacion de los proveedores

La mayoria de los productos de Havanna son elaborados a base de materias
primas fabricadas exclusivamente para la compafiia por lo que el grado de poder de
negociacion de los proveedores es elevado debido a su singularidad, las caracteristicas
de los insumos que proveen, la calidad que reflejan en el producto final y los costos que
conlleva reemplazarlos por otros proveedores (Couto, M. y Semmarin A., 2019).

Amenaza de entrada nuevos competidores

Hay baja amenaza ya que la entrada a nuevos competidores no esta restringida
por grandes requisitos. De contar con la maquinaria y los operadores (recursos
materiales) y los factores de distribucion necesarios como asi también cumplir con las
normas de regulacion referidas a los permisos, con los que debe contar cualquier

compafiia que se dedique a la produccion y manipulacion de alimentos.
Amenaza de productos sustitutos

En un contexto econdmico de inflacion como el de nuestro pais la decisioén de
compra de los consumidores se determina primero por el precio del producto y en
segundo lugar por la calidad, por lo que existe una amenaza latente de que el cliente
elija productos que satisfagan la misma necesidad a un precio mas accesible. Este
cambio de consumo se podra dar tanto en productos de la misma naturaleza que el de la
compaiiia, por ejemplo un alfajor de otra marca o productos sustitutos como caramelos
rellenos en lugar de un alfajor. Es necesario destacar que la tendencia actual latente en
la sociedad por un consumo mas saludable amenaza a la cartera de productos que ofrece
Havanna debido a que ésta se conforma en su mayoria de alimentos con gran cantidad

de harinas y azUcares.
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Rivalidad de los competidores

Havanna tiene dos grandes grupos de competidores: por un lado las grandes
cafeterias y por el otro los demas fabricantes de alfajores. Si bien la empresa se
caracteriza por diferenciarse en cuanto a la calidad de sus productos, el precio es un
factor determinante como ya se menciond anteriormente y eso hace que algunos

competidores tengan ventaja competitiva aunque sus productos sean de menor nivel.
Cadena de Valor

Actividades primarias:

Logistica interna: el sistema logistico interno es en parte automatico y en parte
mecanico. La empresa cuenta con un riguroso protocolo de control cuando los insumos
llegan a la fabrica, a través de muestras microbiologicos, fisicos y quimicos.Cuando se
obtienen el producto final, las lineas de produccion pasan por un tunel para solidificarse
y luego empaquetarse de acuerdo a la variedad y finalmente de acuerdo a la necesidad:
ya sea por unidad, media docena, docena o dos docenas. No mantiene mucho stock ya

que una de las principales caracteristicas de sus productos es la frescura.

Operaciones: Todo el proceso de fabricacion esta calculado en detalle y debe
cumplir con estrictas normas de calidad, ademas de utilizar excelente materia prima.
Precisamente, el célculo de los insumos que se usaran a lo largo de todo el afio es el
primer paso en la cadena productiva, aunque el estimado de ventas puede cambiar.
Luego de verificada la calidad de los insumos, con la mezcla de los distintos
ingredientes en las proporciones adecuadas e histéricamente establecidas se elaboran las
galletitas que seran las tapas de los alfajores. Aunque el proceso es mecanico se
desarrolla bajo supervision del personal. Luego de creada la tapa se inyecta el dulce de
leche (o de crema de limon) y luego se realiza el bafio de chocolate de manera mecanica

también. La linea de merengue italiano se hace manualmente, es el paso mas artesanal.

Logistica externa: la empresa ofrece al mercado dos formatos de negocios: el
Havanna Café, a la calle o Free Standing y la Géndola Havanna, stand o modulo para

Mall o Centros Comerciales.

Ademas la empresa ha desarrollado un canal de franquicias que apuntan a toda

aquella persona que desee ser parte del mercado gastronémico con la garantia de una
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cadena lider en cafeterias especializadas. La empresa otorga adecuado entrenamiento y
todas las herramientas operativas necesarias para la correcta operacion del negocio,

tanto a sus franquiciados como a los colaboradores.

Marketing y ventas: la actividad de marketing esta enfocada a darle valor a la
marca Havanna a través del desarrollo continuo de nuevos productos, propuestas de
modernizacion para la infraestructura de los locales, el precio de los productos y el
margen de ganancias (HAVANNA, s.f.).

Servicios: posee un servicio de atencidn al cliente a través de su pagina web en
la que también brinda informacion de sus productos y locales y para las franquicias.

Ademas posee tienda on line y servicio postventa a traves de sus redes sociales.

Actividades secundarias:

Infraestructura: Havanna SA cuenta con un directorio y un gerente general del
cual dependen las areas de planta y logistica, operaciones, compras, relaciones
laborales, administracion y finanzas, auditoria interna y expansion y franquicias (Couto,
M. y Semmarin A., 2019).

Gestion de Recursos Humanos: actualmente, en la fabrica trabajan 200 personas
de forma permanente y los temporarios van variando de acuerdo a las necesidades. Es
necesario aclarar que Havanna no permite el ingreso a la fabrica personas que no
pertenecen al staff, los invitados deben cumplir con un rigido protocolo de higiene. En
cuanto a las franquicias se proporciona al franquiciado y sus empleados el
entrenamiento adecuado para llevar a cabo de manera correcta todas las operaciones de

la actividad que no requiere de experiencia previa en el rubro.

Tecnologia: la organizacion invierte constantemente en tecnologias para mejorar
el proceso productivo y mantener la calidad original de sus productos pero también
apuesta a la accesibilidad de la informacion como herramienta de contacto directo con

el cliente: pagina web y redes sociales.

Abastecimiento: la compafiia no realiza ningun producto desde cero, es decir,
que los insumos y materias primas de los productos son comprados a proveedores para

luego ser terminados en la planta de produccién. Con sus proveedores mantiene una
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excelente relacién lo que es una asociacion clave para la exclusividad de las materias

primas que hacen a la calidad de sus productos.

Se puede observar que la actividad de Marketing y Ventas es una de las que mas

aporta a la cadena de valor de la compafila ya que se dedica a desarrollar nuevos

productos y a homologar la imagen de Havanna en todos sus locales. También se debe

valorar el aporte de la logistica externa a través de la cadena de Franquicias

principalmente pero también a los Cafés y Stand en centros comerciales.

Analisis FODA

FORTALEZAS

70 afios de trayectoria en el mercado.

Elabora productos innovadores y de calidad y asi llega al comercio
internacional.

Su principal producto es un icono artesanal argentino.

Se adapta rapidamente a los cambios del entorno dando respuesta a la
demanda con nuevos productos.

Comercio electrénico consolidado, que potencia sus ventas.

Incorpord nuevos canales de comercializacion de los productos y afianzé
estrategias de distribucion a nivel internacional.

Posee una estructura de financiamiento que le permite reducir el costo del
capital y cumplir con los compromisos exigidos.

La division operativa en segmentos facilita el analisis de su situacion

econdmica, f inanciera y operativa.
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OPORTUNIDADES

El incremento de las exportaciones, favorece las estrategias de negocio
para sus productos, mejoran niveles de eficiencia y potencia los recursos

financieros y gerenciales.

Planificar exportaciones, también puede derivar en el aumento de las

ventas.

Las redes sociales, pueden ser un medio adecuado para persuadir a los

consumidores para que compren sus productos.

La tendencia social en la actualidad, implica mayor compromiso con el
medio ambiente y todo lo referido a habitos saludables, lo que puede ser
motivo suficiente para que la empresa invierta e innove con esa linea de

productos.

DEBILIDADES

La pandemia provoco dificultades en la salud de sus colaboradores.

La compafiia no difunde masivamente la variedad de sus productos, lo que

la convierte en una empresa discreta y poco ostentosa.

Havanna esta expuesta al riesgo crediticio debido a sus actividades
operativas, tanto los saldos de las cuentas por cobrar como los anticipos a

proveedores.

Posee un capital de trabajo negativo, lo que puede ser una complicacion

financiera.

Su estructura de costos afecta los margenes de ganancias.
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Contexto de incertidumbre e inestabilidad econémica y financiera a nivel

nacional.
Tiene gran competencia industrial, a nivel mundial.

La inestabilidad del ciclo econémico es una limitacién o amenaza para la

AMENAZAS

empresa, ya que impacta en el costo del capital y riesgos financieros, lo

que dificulta el desarrollo de estrategias competitivas en el mercado.

La suba de las tasas de interés en los mercados de capital puede complicar

mas aun su situacion financiera de corto plazo

Fuente: Elaboracion propia.

La relevancia de este andlisis radica en que se resaltan los aspectos internos y
externos actuales y potenciales para describir la situacion actual de la empresa y los
factores que pueden afectar su rentabilidad, su situacion econdmica y sus actividades

operativas, que es el eje de este trabajo.
Analisis profesional

Como se explico con anterioridad el analisis econémico y operativo de una
empresa requiere de la informacion sobre la situacion patrimonial y sobre la rentabilidad
de la empresa. Un Contador cuenta con todo el abanico de conocimientos necesarios no
solo para llevar adelante las técnicas que demanda este tipo de estudio (analisis de los
EECC vy célculo de ratios) sino también para interpretar los resultados, ordenar la

informacion y trasmitirla a quienes toman decisiones en cada organizacion.

Ahora bien, la solucion a los problemas detectados en ese proceso de examen de
la situacién econdmica y operativa de la empresa Havanna, o de cualquier otra, sera
fruto del despliegue de conocimientos del profesional contable pero esto no implica que
no deba contar con el apoyo de otros profesionales ni de los gerentes de la empresa e
incluso de los colaboradores y empleados. El contador tiene la capacidad de presentar
ante quienes toman las decisiones en la empresa el conjunto de instrumentos de
planificacion, de gestidn y de control necesarios para lograr el objetivo planteado en la

propuesta de mejora y en linea con las metas corporativas.
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Marco tedrico

Este capitulo expone los conceptos necesarios para el andlisis econdmico y
operativo y para determinar la rentabilidad de la empresa en cada ejercicio contable que

se analiza.

El anélisis econémico-financiero, o de estados financieros, es un conjunto de
técnicas para hacer un diagndstico sobre la situacion de la empresa, detectar reservas y
tomar las decisiones adecuadas. Su funcionalidad depende del objetivo del estudio y de
la posicién de quien lo realiza: desde una perspectiva interna: directivos que pueden
tomar decisiones para corregir puntos débiles que amenazan el futuro de la empresa, asi
como potenciar puntos fuertes para alcanzar objetivos y desde una mirada externa: las
personas y organizaciones interesadas en conocer la situacion y evolucion previsible de

la empresa como clientes y proveedores por ejemplo (Nogueira-Rivera et al., 2017).

Para llevar adelante este tipo de analisis se deben conocer algunos conceptos

sobre la utilidad, rendimiento, rentabilidad y ratios que se explican a continuacion:
Rentabilidad

Segun Zamora Torres (2008) la rentabilidad se entiende como la medida del
rendimiento que producen los capitales utilizados en un periodo, lo que supone
comparar la renta generada y los medios utilizados para obtenerla. Asi se obtiene la
rentabilidad, expresada en un coeficiente o ratio financiero (Gutiérrez Janampa, J. A.,
& Tapia, J., 2016).

El objetivo de toda empresa desde el punto de vista econémico y financiero es
lograr que a mediano-largo plazo su negocio sea rentable. Para analizar rentabilidad de
nuevos proyectos de inversion o negocios se recomienda usar el método del descuento
del Flujo de Fondos Proyectados (FFP) que compara ingresos y egresos del proyecto

con determinadas tasas de descuento e inversiones a realizar (Jaime Eslava, 2016).

Si lo que se quiere analizar es la rentabilidad de una empresa en funcionamiento
se utiliza el método de los ratios financieros que se obtienen de los balances o estados
financieros de la empresa. Pero también para evaluar la rentabilidad de nuevos

proyectos, es decir, se basa en valores historicos y futuros (Jaime Eslava, 2016).
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Ratios

Llamados también razones financieras, muestran los hechos relevantes acerca de
las operaciones y la situacion de la empresa y permiten medir el desarrollo de la misma,
a través del tiempo y comparado con otras empresas de la misma industria (CMI4ALL,
2017). Su vital importancia radica en que muestran la interrelacion entre las diferentes
partidas de los estados financieros. Por ejemplo, la capacidad de pago de una empresa
puede traer consecuencias dificultades para obtener un crédito, lo que a su vez limita su
posibilidad de inversién y con ello caen los ingresos y la utilidad, y por ende su
rentabilidad. La falta de solvencia afecta la rentabilidad y ésta la capacidad de pago, es

un circulo vicioso (Novelo, Anlisis de estados financieros, 2016).

A continuacion se desarrollan los principales ratios a utilizar en el presente

reporte de caso.

La Rentabilidad Econdmica (RE) es el resultado del ejercicio contable, antes de
intereses, con la totalidad de los capitales econdmicos empleados en su obtencién, sin
tener en cuenta la financiacion u origen de los mismos, por lo que representa, desde una
perspectiva economica, el rendimiento de la inversion de la empresa (Sanchez Ballesta,

2012) y se calcula como:
Rentabilidad economica= UAII / AT

Por otra parte el ROA, mide la RE y se relaciona con el margen de utilidad neta,
que mide la rentabilidad de las ventas de la empresa, con su rotacion de activos totales,
e indica la eficiencia con la que ella ha utilizado sus activos para generar ventas, es

decir, es el resultado del rendimiento sobre los activos totales (Garcia, 2014).

ROA, en términos del activo total= Resultado Recurrente/ Activo Total
ROA, en términos inversion neta= Rdo. Recurrente/ Inversion Neta

donde Inversion Neta= Activo total — Financiacion sin costo

Del mismo modo, siguiendo el modelo de tasa de rentabilidad del activo de
Dupont (margen por rotacion) (Garcia, 2014), se pueden incorporar multiplicadores a
este cociente, es posible descomponer el ROA con el margen de beneficio sobre las

ventas y el indice de rotacion de activos, es decir:
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RE: (UAII/ Ventas) x (Ventas/AT)

La rentabilidad financiera (RF) es otro ratio que mide el resultado sobre el
capital de los accionistas, relacionando la utilidad después de impuestos (UDI), con el
patrimonio neto (PN) (Garcia, 2014).

RF=UDI /PN

El principal indicador de la rentabilidad financiera es el ROE o retorno sobre el
patrimonio neto (Garcia, 2014).

ROE= Resultado Neto / PN
EBITDA

En los Balances de Havanna SA (2022) se define el EBITDA ajustado como:
Ventas - Costo de ventas y los gastos de comercializacion que son directamente
asignables a los segmentos de la operacion (sin incluir depreciaciones ni

amortizaciones).

Ademas considera que el EBITDA ajustado es una medida significativa del

desempefio operativo de la Compafiia.
Analisis operativo

El analisis operacional de una empresa requiere evaluar el Estado de Resultados
(ER) examinando costos, gastos y variables que condicionan la venta y se pueden
expresar mediante coeficientes operacionales o de gestion apropiados (Scheel
Mayenberger, 2017):

Ratio de productividad = unidades producidas/insumos.
Ratios de eficiencia = rendimientos reales / rendimientos esperados.

Ratios de economicidad = $ costos incurridos / $ costos estandares.
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Diagnostico y discusién
Declaracion del problema

Tal como se menciond en el apartado de introduccién la problematica del
presente trabajo de grado se basa en determinar si la actividad de la empresa Havanna es
rentable o no y de serlo, en qué medida. Con la informacién de los EECC, se calcul6 la
RE para los segmentos (Ventas por Rubros) y el EBITDA vy los resultados fueron:

Tabla 1:
Analisis de la Rentabilidad
‘ INDICADOR ANO 2019 ANO 2020 ANO 2021
Rentabilidad sobre el PN 0,09 -0,32 0,09
Rentabilidad Econémica 0,13 -0,06 0,18
Rentabilidad Financiera 0,18 -0,32 0,28
EBITDA $542.800.970| $ -368.791.371| $ 1.036.660.541

Fuente: elaboracion propia en base a los EECC de Havanna SA.

Entre 2019 y 2021 no hay diferencias significativas en la rentabilidad pero si en
el EBITDA que es considerablemente mayor en el 2021. Esto se debe a que si bien los
ingresos por ventas fueron menores en el afio 2019 el nivel de Gastos de
Comercializacion fue casi el mismo cada afio. En el 2021, el resultado bruto del
ejercicio no llegd a cubir ni los gastos administrativos ni los de comercializacion, esto
pudo ser consecuencia del Covid y de la situacion inflacionaria del pais. Bien vale la
pena analizar este Gltimo rubro ya que dentro de la cadena de valor de la empresa es una

actividad de gran relevancia.

Tabla 2:

Analisis de Ventas y Gastos de Comercializacion.

‘ Concepto ANO 2019 ARNO 2020 ANO 2021
Ingresos por ventas $ 4.274.925.602 $ 4.138.674.576 | $ 5.485.771.067
Relacion con el afo ant. -3% 33%
Gtos de Comercializacion | $ 1.475.131.548| $ 1.670.563.245| $ 1.504.633.795
% sobre ventas 35% 40% 27%
Relacion afio anterior 13% -10%

Fuente: elaboracién propia en base a los EECC de Havanna SA.
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Los mayores gastos de comercializacion después de los sueldos y la
depreciacion bienes de uso son: fletes; contribuciones sociales y otros beneficios al
personal; impuesto a los Ingresos Brutos; publicidad y propaganda; conservacion y
reparaciones; alquileres, gastos, expensas y tasas; impuestos, tasas y contribuciones y
derechos y gastos de exportacién. Estos incrementos pueden ser causa del constante

aumento de precios propio de la situacion econémica del pais.

Por otra parte, respecto al andlisis operativo se carece de informacién sobre

costos estandares y rendimientos esperados pero se calculd la rentabilidad productiva:

Tabla 3:
Ratio de productividad
Concepto

ANO 2020 ANO 2021

Cantidades producidas en kgs 1.581.066,00 1.465.494,00
Insumos $ 287.868,00| $ 269.161,00
Ratio de Productividad 549,23% 544,47%

Fuente: elaboracién propia en base a los EECC de Havanna SA.
Las cantidades producidas por afio son similares como asi su costo operativo.
Justificacion del problema

Teniendo en cuenta los resultados arrojados del analisis de los EECC a través de
los principales conceptos del ER y su composicion, los cambios en la rentabilidad y los
margenes de ganancias de la firma radican en la estructura de costos operativos y de
comercializacion. La inestabilidad del ciclo econémico que se desenvuelve en su
entorno se convierte en un factor determinante para dicha estructura. El tipo de cambio

y la tasa de interés son dos variables altamente influyentes.

Resulta imprescindible que Havanna logre optimizar costos mediante una
politica adecuada ya que ello le permitira mejorar sus niveles de capital de trabajo,

mejorar precios, volverse mas competitiva e incrementar ganancias.
Conclusién diagnostica

Finalmente, es necesario recalcar que la optimizacion de costos en las

principales actividades de la cadena de valor es una necesidad para una empresa como
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Havanna que, como toda organizacion comercial, busca aumentar la rentabildiad de sus
negocios, no solo para sus accionistas sino también para sus inversores y porqueé no

también sus franquiciados.

Por todo ello instrumentar una propuesta que permita a la compafiia optimizar
sus costos en cada eslabon de la cadena de valor seria un gran aporte como herramienta
que surge a partir del analisis economico y operativo llevado a cabo y que busca
cumplir con el principal objetivo: aumentar la rentabilidad anual por lo menos un 10% a

partir del ejercicio a finalizar el 31 de diciembre del corriente afio.
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Plan de implementacién

Alcance

Como ya se menciond, para armar la propuesta se analizaron los EECC de los
afios 2019 a 2021 pero cabe aclarar que como ya transcurrié la mitad del ejercicio 2022
no serd posible aplicar la propuesta para lograr un impacto en el proximo cierre de
balance por lo que se trabajara con el fin de lograr el impacto a partir del periodo 2023 y

durante un afio.

El plan involucrara a las areas de Gerencia General y de Administracion y

Finanzas. Las tareas y estrategias seran explicadas en las acciones del presente plan.
Recursos

Los recursos tangibles necesarios son: una oficina para las areas de
gerenciamiento y administracion, incluidas en las instalaciones edilicias de la empresa y
el equipo mobiliario de dichas oficinas (muebles, articulos de libreria, computadoras,
impresoras y router con servidor de internet, etc). Por su parte, los intangibles
necesarios seran software de sistemas contables actualizados y en buen funcionamiento,
procesadores de texto, planillas de calculo y servicios como luz y conexion a internet.
Dentro de este grupo de recursos se destaca la fuerza de trabajo del personal, en especial
del directorio y encargados del area de Administracion y Finanzas quienes coordinaran
y controlaran la ejecucion del plan con el soporte de asesores contables y juridicos

externos.

Los recursos monetarios totales estimados para la implementacién de la
propuesta de las acciones a llevar a cabo para el afio el costo de implementacion anual
el cual asciende a $ 9.987.197,70.



Tabla 4:
Costos inversion inicial

Equipo/ insumo
Escritorio
Sillén
Sillas
Pc

Licencias paquete office
Impresoras
Router

Internet

Fuente: elaboracion propia

Instalacion oficinas

Cantidad Costo

2 $24.990,00 $49.980,00
2 $15.499,00 $30.998,00
2  $16.990,00 $33.980,00
2  $60.000,00 $120.000,00
2  $36.199,00 $72.398,00
1 $47.400,00 $47.400,00
1 $7.904,00 $7.904,00

TOTAL $362.660,00

Instalacion servicios

1 $3.000,00

TOTAL $365.660,00

23
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Tabla 5:
Costo de implementacion anual
Actividades Recursos Tareas Prom Mensual Meses Ppto Anual
Sueldo y cargas sociales empleado]Evaluacion de procesos $ 112.000.00
1. Revisar costos y gastos de los|administrativo. productivos y administrativos e S 1 217.560.22
segmentos H s del Contad identificacion de costos por s 105.560.22 R
onorarios del Contador asesor. segmentos .560,
Sueldo y cargas sociales empleado $ 112.000.00
2. Negociacion con proveedores |administrativo. Ver opciones. Revisar contratos ! 25 546.844,00
Honoarios abogado $ 106.737,60
o Sueldo y cargas sociales gerente
3. Disminuir costos de transporte o $ 224.000,00
IogislficaI\ uir costos SP y logistica Revisar condiciones, red, politicas 4 1.322.950,40
Honorarios del Contador asesor. $ 106.737,60
4. Aprovechar tecnologia y recursos .
digitgles gay Desarrollador web Agregar recursos a pagina web $ 150.000,00 1 150.000,00
Sueldo y cargas sociales gerente]Capacitar en procesos
produccion productivos $ 224.000,00 3 672.000,00
. - Sueldo cargas sociales gerente .
5. Invertir en formacion del personal marketing;/ g g Capacitar en procesos de ventas | $ 224.000,00 3 672.000,00
Sueldo cargas sociales gerente . .
v;n tas y g ! g Capacitar en servicios postventa | $ 224.000,00 1 224.000,00
6. Reducir costos de infraestructura,|Sueldo y cargas sociales gerente|Revisar campafias actuales y
conservacién y reparacion. marketing planificar nuevas $ 224.000,00 6 1.344.000,00
- _ . i Planificar pago a proveedores,| ¢ 105.560.22
7. Gestion eficiente del capital de|Honorarios del Contador asesor. ) oV .560,
trabaio P L - fuentes de financiamiento y 12 3.954.722,64
J Capacitacion gerente Finanzas rotacién de inventarios. $ 224.000,00
Sueldo y cargas sociales gerente] Analizar resultados de la $ 336.000.00
Evaluacion general implementacion y tomar - 2 883.120,44
Honorarios del Contador asesor. decisiones $ 105.560,22
TOTAL 9.987.197,70

Fuente: elaboracién propia
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Acciones
El plan de implementacion requeriré de las siguientes acciones:
1. Revisién de costos y gastos por segmentos

En esta etapa se llevara a cabo una revisién minuciosa de los costos y gastos por
segmento, que son los locales propios y las franquicias, para analizar y determinar el
valor agregado que cada segmento le otorga a la rentabilidad total de la empresa, como
asi también la estructura de costos de cada uno de ellos. El objetivo es determinar en
cada uno, si se estdn usando los recursos de manera eficiente y si se aprovecha la
infraestructura brindada por la firma (meta). EI Gerente de operaciones y franquiciados
trabajaran en conjunto (responsables), para revisar informes y decidir acciones sobre
aquellos segmentos que no estén maximizando su capacidad productiva o cuyo

rendimiento no alcance el esperado.
2. Negociacion con proveedores

Si bien Havanna tiene definidos los proveedores de su materia prima,
practicamente exclusivos, se pueden negociar mejores condiciones para la adquisicion
de insumos (para qué). En este aspecto se pueden revisar los contratos con el asesor
juridico que forma parte de la empresa. Sin embargo, existe mejor posibilidad de
negociar con otro tipo de proveedores, por ejemplo los de servicios tales como
tecnologia y software y de marketing. Es decir, se puede apuntar a optimizar los gastos
de comercializacién buscando mejores opciones que permitan reducir costos (meta), ya
sea por estrategias de marketing, como campafias publicitarias, de investigacion y
desarrollo de nuevos productos o de inversion en infraestructura. Este proceso estara a

cargo del gerente de operaciones, el gerente general y el asesor juridico (responsables).

En este ultimo punto se debe evaluar y reveer el costo del proceso de
modernizacion de locales propios y franquicias para adecuarlo a la posibilidad de cada

punto de venta de producir ganancias en conjunto con las cuatro siguientes acciones.
3. Disminuir costos de transporte y logistica

Al igual que la tarea anterior, para reducir los costos de fletes (meta) se debera

revisar los contratos con las empresas transportistas. EI Gerente General, el encargado
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del &rea de logistica y los asesores juridicos y contables (responsables) deberan revisar
los acuerdos establecidos para evaluar que Havanna cuente con una red de transporte
flexible, que se hayan fijado politicas de presupuestos con precios maximos y que exista
control sobre el cumplimiento de las guias de ruta para disminuir los gastos no
planificados. Ademas se sugiere perfeccionar los procesos de salida con el ingreso de
toda la carga posible prevista y verificando que se optimice en todos los fletes y modos,
para ello debera existir una planificacion conjunta entre el area de comercializacién y la
de logistica ya que la primera brindara informacion acerca de las cantidades a distribuir
y la segunda se encargara de adecuar los medios de envio.

4. Aprovechar la tecnologia y los recursos digitales, para reducir gastos de

comercializacion.

Tal como se explico en el diagnostico y discusion de este trabajo, Havanna tiene
altos costos de comercializacion aun cuando sus niveles de ventas decaen. La tecnologia
es un recurso muchas veces gratuito que la firma puede adecuar para utilizarla n
procesos productivos y de comercializacion. Con la ola de la Industria 4.0 y como ya se
dijo, fruto de la pandemia, los consumidores han cambiado sus habitos de consumo, por
lo que Havanna puede usar un sistema de ventas “take away” o solo para llevar, ya que
las caracteristicas de su producto lo permiten. De esa forma reduciria practicamente a
cero sus costos de infraestructura, al no tener la necesidad de contar con tantos locales o

puntos de ventas fisicos.

Cuando se menciona a la pandemia se hace referencia al cambio de habitos de
consumo. En los balances de Havanna la empresa afirma que su situacion aun esta

afectada por la pandemia.

Por otra parte puede aprovechar los recursos digitales disponibles tales como
redes sociales, billetera virtual, plataformas para trabajo remoto, chatbots para las ventas
y otras herramientas de inteligencia artificial. Muchos de ellos tienen un costo inicial
pero por lo general tienen bajo costo de mantenimiento y no requieren grandes
estructuras fisicas. Se pudo observar que la pagina web de Havanna no tiene la
posibilidad de chatear con un vendedor ni de comunicarse via whatsapp por lo que se
propone a la empresa la implementacion de esos canales de venta, que se adecuan a las

formas actuales que los consumidores utilizan para comprar. Para esta tarea sera
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necesaria la intervencion de un desarrollador web, y si la empresa no tiene uno debera

buscarse a través de alguna consultora externa.
5. Invertir en formacién del personal

Las capacitaciones y planes de formacion del personal constituyen una inversion
ya que si bien representan una erogacion, sus resultados impactan en reduccién de
costos en los diferentes procesos. Havanna puede invertir en formacion a sus
colaboradores y franquiciados en los siguientes procesos: productivos, a cargo de los
gerentes de area y especialistas técnicos; procesos de ventas, por parte de encargados de
marketing y agencias externas especializadas y servicios post venta, a cargo de gerentes
de ventas. También sera necesaria la formacion del personal para el manejo de
maquinarias y equipos para optimizar su uso y contribuir a la reduccion de costos de

mantenimiento.

Esta comprobado que mejorar la productividad del capital humano ayuda a

reducir costos y aprovechar al maximo los recursos en una organizacion.
6. Reducir costos de infraestructura, conservacion y reparacion.

Como ya se dijo, con el uso de la tecnologia, Havanna puede adaptar sus puntos
de ventas dejando los stands, locales o franquicias en puntos estratégicos y readecuando

la venta de aquellos segmentos menos rentables a la modalidad “sélo para llevar”.

Se busca con esto reducir costos fijos como alquiler de locales, expensas, tasas
impuestos y servicios y los costos que requiere instalar un local, stand y/o franquicia.
Ademas se observd que una de las cuentas de mayor peso en los gastos de
comercializacion es la de “conservacion y reparacion”, por 1o cual el Gerente General
con el asesoramiento del contador, deberan revisar las erogaciones realizadas por tal
concepto en los ultimos afos para evaluar sus causas y aplicar estrategias de reduccion.
Se sugiere la creacion de informes detallados segun los bienes sujetos a preservacion y
reparacion, la utilizacién de politicas de mantenimiento preventivo y la formacion al

personal para ayudar a reducir la posibilidad de accidentes y averias.

7. Gestion eficiente del capital de trabajo
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Tal como se vio en el diagnostico, Havanna tiene un capital de trabajo negativo.

Es por eso que se proponen las siguientes estrategias:

-Planificar el pago a proveedores, el ciclo de pagos y los plazos.Considerar la
restructuracion de sus pasivos de corto plazo mediante mecanismos financieros que le

permita alargar el plazo y aprovechar mejores tasas.

-Verificar las fuentes de financiamiento para la adquisicién de activos. Se
sugiere el aprovechamiento de algunas formas ventajosas econémica e impositivamente

tales como leasing para comprar rodados y maquinarias.

-Llevar un control de la gestion de inventarios para lograr un buena rotacion no
solo por temas logisticos y de almacenamiento sino porque entre méas corto sea el ciclo

mas rapida es la capacidad de producir dinero.
8. Evaluar y controlar periédicamente

Evaluar y controlar por lo menos semestralmente al inicio y luego de forma

anual con los criterios que se detallan en el Gltimo punto de este apartado.
Marco temporal

El horizonte temporal de la propuesta sera de un afio, comenzando en el mes de
Julio del 2022 y las acciones se distribuirdn en el tiempo como se muestra en la

siguiente figura:
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Figura 1:
Diagrama de Gantt

Etapa jul-22 | ago-22 | sep-22 | oct-22 | nov-22 | dic-22 | ene-23 | feb-23 | mar-23 | abr-23 | may-23 [ jun-23

1. Revisar costos y
gastos de los
segmentos
2. Negociacion con
proveedores

3. Disminuir costos de
transporte y logistica

4. Aprovechar
tecnologia y recursos
digitales

5. Invertir en
formacion del
personal

6. Reducir costos de
infraestructura,

conservacion y
reparacion.

7. Gestion eficiente
del capital de trabajo
8. Evaluar y controlar
peridédicamente

Fuente: elaboracién propia.



Evaluacién

A través de la evaluacion de la propuesta de mejora se pretende establecer si la
herramienta puesta a disposicién de la empresa es correctamente utilizada por sus

responsables y colaboradores para lo cual se elabor6 la siguiente tabla que permite

medir los resultados:

Tabla 4:

Criterios de evaluacion y medicion de los resultados del plan de implementacion

Accion

1. Revisar costos y gastos de los

Resultado

No se logran detectar puntos criticos

Diagnostico

No Satisfactorio

Los puntos criticos detectados son conocidos | Indiferente
segmentos — -
Se detectan nuevos puntos criticos diferentes a
los conocidos Satisfactorio
No se logra negociar No Satisfactorio
2. Negociacién con proveedores |Se mantienen las condiciones actuales Indiferente
Se mejorarn las condiciones actuales Satisfactorio
L Los costos aumentan. No Satisfactorio
3. Disminuir costos de transporte y - - -
L Los costos se mantienen igual Indiferente
logistica - -
Los costos se reducen Satisfactorio

4. Aprovechar tecnologia y recursos

La estrategia no logra reducir gastos

No Satisfactorio

digitales Los gastos se mantienen Indiferente
Los gastos se reducen por el uso de la Satisfactorio
No mejora el rendimiento del personal No Satisfactorio
5. Invertir en formacion del personal |El personal mantienen su rendimiento Indiferente
Mejora el rendimiento del personal Satisfactorio
Los costos aumentan. No Satisfactorio
6. Reducir costos de infraestructura, |Los costos se mantienen igual Indiferente
conservacion y reparacion. Se logra reducir costos de mantenimiento y
reparacion o infraestructura Satisfactorio
El Capital de Trabajo empeora No Satisfactorio
7. Gestion eficiente del capital de  |El Capital de Trabajo se mantiene igual Indiferente
trabajo Se logra optimizar la gestion del Capital de
Trabajo Satisfactorio

Fuente: elaboracién propia

El diagnostico de cada accion se pondera desde no satisfactorio, cuando no se
logran alcanzar los resultados pretendidos; indiferente cuando la consecucién de la
accion sugerida no trae cambios; satisfactorio si se logré una mejora en el punto en
cuestion y muy satisfactorio si supera las expectativas previstas.Para medir el éxito del

plan implementado por la empresa se debera lograr mejorar la rentabilidad de la misma

en por lo menos un 10% respecto del afio 2021, a partir del afio 2023.
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Como ya se dijo anteriormente, la propuesta es en un horizonte temporal de 1
afio pero requiere que esta medicion se haga semestralmente en principio y al finalizar
el afo. Se recomienda, de ser necesario, que la propuesta se extienda por uno o dos afios
mas, ademas de otras sugerencias que se detallan en el siguiente apartado de este trabajo

por exceder su alcance.
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Conclusion

Si bien Havanna es una empresa consolidada con un larga trayectoria y que
logré posicionarse en el mercado nacional e internacional, se puede analizar su
capacidad de generacion de resultados, es decir, la rentabilidad de sus negocios con el
fin de obtener informacién til para la toma de decisiones. Ese estudio puede llevarse a
cabo mediante el analisis econdmico y operativo que consiste en desagregar las cuentas
de los EECC para calcular mediante ratios algunos indicadores como la rentabilidad, el
EBITDA y la productividad. Este diagndstico abarcé todas las areas de la empresa ya
que se considerd el papel de cada una de ellas en la cadena de valor y su aporte a la
rentabilidad total de la empresa.

Como se planted en el objetivo general y a la luz de los resultados obtenidos es
que se formuld un plan de mejora que permita a la compafiia mejorar su rentabilidad
interanual en por lo menos un 10% a partir del afio 2023. Dicha propuesta se baso en
acciones concretas que apuntan a reducir los mayores costos detectados dentro del rubro
Gastos de Comercializacion pero que cuya merma servira para optimizar toda la

estructura de costos de la organizacion.|

En primer lugar, en cumplimiento del primer objetivo especifico se revisaron
costos y gastos por segmentos lo que permitio identificar en qué actividades se
concentran las mayores erogaciones afrontadas por Havanna. Luego se sugire la
negociacion con proveedores y la misma estrategia sumada a otras para disminuir costos
de transporte y logistica. A través de los ratios se encontré una caida interanual de la
rentabilidad provocada por el desplome en las ventas y un nivel de gastos de
comercializacion crecientes, como se formulé en un segundo objetivo especifico.
Luego, indagando un poco mas, se descubrié que los mayores gastos que componen
dicho rubro, después de los sueldos y la depreciacion bienes de uso, son: fletes;
contribuciones sociales y otros beneficios al personal; impuesto a los Ingresos Brutos;
publicidad y propaganda; conservacion y reparaciones; alquileres, gastos, expensas y

tasas; impuestos, tasas y contribuciones y derechos y gastos de exportacion.
Seguidamente para cumplir con el tercer objetivo especifico se sugiere:

o El aprovechamiento de la tecnologia y los recursos digitales como modo de

reducir algunos costos de infraestructura y gastos de comercializacion. A su vez, invertir
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en formacion del personal es beneficioso en todas las actividades de la empresa para
mejorar su rentabilidad pero también para aprovechar algunos programas de fomento al

empleo y beneficios para pago de impuestos al ser una empresa creadora de trabajo.

o En cuanto a los costos de infraestructura, conservacion y reparacion, es
necesario no solo capacitar al personal sino también utilizar politicas de mantenimiento
preventivo para ayudar a reducir la posibilidad de accidentes y averias y sus respectivos
costos.

o Finalmente un tema muy importante es la gestion eficiente del capital de trabajo
ya que su mal manejo puede traer graves problemas de solvencia a Havanna y a

cualquier empresa que lo padezca.

Todas las conclusiones arribadas son validas para empresas de similar
caracteristica a las de la organizacion en cuestion que necesiten optimizar su estructura

de costos a los fines de incrementar su rentabilidad.
Recomendaciones

Para el plan de implementacion sugerido en el presente reporte de caso se
recomienda el uso de ratios como herramienta de andlisis financiero, economico y
operativo, aplicado a los EECC puestos a disposicion por la empresa ya que éstos son
una técnica muy recomendada para un analisis dindmico y exhaustivo de la situacion de

cualquier organizacion.

Se sugiere ademas la intervencion activa de los responsables propuestos con el
fin de que cada cual pueda aportar sus conocimientos con el fin de lograr los objetivos
propuestos. Los resultados del plan pueden ser revisados y puestos a consideracion de

los altos mandos para la toma de decisiones.

En cuanto a la implementacion y evaluacion del plan propuesto, se requiere
contar con el asesoramiento permanente de un profesional contable, dado que todo el
analisis surge de la aplicacion de sus conocimientos, como asi también las herramientas

sugeridas.
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