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Resumen ejecutivo

El presente documento corresponde al trabajo final de graduacion de la carrera licenciatura en
administracion, desarrollado en torno a la modalidad estudio de caso. En el mismo se describe a una
compaiiia dedicada a la venta de cerveza artesanal de la provincia de Cordoba Argentina, inserta en un

entorno determinado, en un momento histérico muy particular.

El mismo se desarrolla describiendo a ese entorno y momento histdrico, analizando el mercado

y la realidad interna de la compaiiia, que modelan fuerzas de su actual realidad.

El objeto final, construir una estrategia que dicha cervecera se encuentre en condiciones de
aplicar, en concordancia con sus objetivos, estructura y posibilidades, que modele las fuerzas del

entorno a su favor y que encuentre fundamento en un detallado y valido marco tedrico de informacion.

Se concluye satisfactoriamente con el modelado estratégico y se lo propone a la organizacion a

través de un cuadro de mando integral, acompafiado del analisis financiero para su aplicacion.

Palabras clave: Entorno. Mercado. Realidad interna. Fuerzas. Estrategia. Cuadro de mando

integral.

Abstract
This research corresponds to the thesis for the bachelor's degree in business. It is developed
utilizing the "case study" modality.

It describes a company dedicated to selling craft beer from the province of Cérdoba, Argentina.

Said company is inserted in a specific environment and in a very particular time frame.

The study is done by describing the particular environment and time frame, analyzing the market

and the inner reality of the company, all which shape how it faces its current reality.

The final objective is to build a strategy that said brewery can apply taking into account its goals,
business structure and possibilities that can take the environmental circumstances surrounding it and
utilize them in favoringly. This premise is based on a detailed and valid theoretical framework of

information.

We can successfully come to the conclusion of the strategic modeling proposed to the business

through a balanced scorecard, which is accompanied by a financial analysis for its application.

Keywords: Environment. Market. Inner reality. Forces. Strategy. Balanced scorecard.
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1. Introduccion

El presente escrito corresponde al desarrollo del estudio de caso, aplicado a la empresa Grupo

Meta, puntualmente a una de sus unidades de negocios, Cerveceria Checa, perteneciente a Sauco S.A.

La mecanica de este estudio es la planeacion estratégica en la cual se analiza la situacion actual,
se la diagnostica, se presentan propuestas y se las estructura en un plan de accion que sera clarificado,
comunicado e implementado a través de la herramienta cuadro de mando integral. De esta manera, se
va a desarrollar el presente trabajo final de graduacion correspondiente a la carrera Licenciatura en

Administracion.

Grupo Meta es una empresa familiar, fundada y administrada por 3 hermanos, Paula, José¢ y Juan
Cruz Fernandez. Quienes declaran heredar la vocacion emprendedora y cultura de trabajo de su abuelo

Tecilio Fernandez. El grupo empresario, conglomera 4 unidades de negocios bien diferenciadas, con
j— ! : -

L4

actividades agricola, ganadera, gastrondmica y cervecera.

La fabrica de cerveza Checa comienza su actividad
el 23 de marzo del 2017 en Sacanta, provincia de Cérdoba,
con una excelente aceptacion. En 2019 se crea Grupo Meta,

esfera corporativa a la que se incorpora Checa como unidad

de negocios.

Fuente: Recuperado de Diario La Voz San justo. (2 de abril 2017)

Checa ha centrado su actividad en Sacanta, con presencia en bares multimarca de la ciudad de

Cordoba, Villa Carlos Paz, Las Varillas y Arroyito entre otros. La caracteristica principal es que posee

una buena imagen y aceptacion de su publico.

La Tregua S.A es otra de las unidades de negocios pertenecientes a Grupo Meta en la localidad
de Sacanta, con actividades tambera y agricola, pues estd vinculada al cultivo de soja, maiz y trigo. Para

este fin, es que la empresa arrenda 900 hectareas de campo porque no poseen los propios.

Si bien la cerveceria y otras de sus unidades de negocios (como La Jirafa o Casa Negra), gozan
de buena imagen, aceptacion y prestigio, Grupo Meta carece del reconocimiento propio de sus unidades,
motivo por el cual estd concentrando sus esfuerzos tanto en la integracion de sus actividades, como en

la creacion y comunicacion de su marca e identidad.

El objetivo general del presente andlisis es el de validar, luego del correspondiente estudio
reflexivo, la siguiente propuesta: Ampliar la linea de productos que ofrece Cerveceria Checa con la
inclusion a su portfolio de cervezas orgénicas, aprovechando de esa manera la experiencia en cultivo
que posee La Tregua S.A, trabajando sobre una estrategia de dos puntas, diferenciacion de marca e
integracion del grupo empresario. Este objetivo se fundamenta en tendencias sociales, ecologicas y de

responsabilidad social empresarial.
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El desarrollo de este estudio, estd acompafiado de los antecedentes de casos de éxito de:

Metro Bank (Kaplan, R. S. & Norton, D. P, 1997, p.219), quienes, aplicando una estrategia a
dos puntas, a través del cuadro de mando integral, consiguieron la mejora en el largo plazo de sus

indicadores financieros.

Grupo InBev, con su unidad de negocios en Argentina, Cerveza Patagonia, la cual, de manera
analoga al presente documento, resulta la primera empresa cervecera en argentina en nutrir al mercado

de un producto 100% organico, certificado por Argencert SRL.

2. Analisis Situacional

Para cumplir con el cometido planteado, se realiza el correspondiente analisis situacional, el cual
pretende aportar un horizonte de planeacion con un alcance de 3 a 5 afios. En el mismo se detalla la
realidad en la que se encuentra inmersa hoy la compatfiia y la situacion que se prevé debera de afrontar

en los proximos anos.

2.1 Macro entorno: PESTEL

2.1.1. Factores politicos.

El actual contexto politico mundial se encuentra regido por la reestructuracion luego de la
pandemia COVID 19, la cual parece llegar a su final y los nuevos hechos bélicos que dan lugar en
Ucrania, con efectos diversos a nivel global. Argentina no es la excepcion pues el gobierno se encuentra
constantemente en posicion de dar respuesta a diferentes crisis que surgen en diversos sectores del pais,
con una sociedad que mantiene una creciente vision negativa sobre la actual gestion, segun lo que

informan diversas consultoras, como e/ Cronista (3 de enero 2022)

EL manejo de la pandemia requiri6 velocidad de respuesta por parte de la gestion politica, lo
que dio lugar a la implementacioén de decretos de necesidad y urgencia, segin lo que informa Senado
Argentina, se firmaron 48 en total, muchos de los cuales perjudicaron, en gran medida, las operaciones

de la mayoria de las organizaciones. Senado Argentina (9 de diciembre 2021)

Si bien los pasados afios 2019, 2020 y 2021 han representado un desafio enorme por las
caracteristicas que la pandemia origind, se espera luego de la inoculacién poblacional, que en los
proximos afios no se presenten complicaciones de tales magnitudes, ni surjan medidas tan abruptas

como lo fueron el aislamiento obligatorio y las restricciones de actividades no esenciales. Asi mismo
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en panorama politico de américa latina en general es de mucha incertidumbre. Infobae (4 de mayo de

2022)

Segun lo comunicado por consultoras privadas, El Economista y BBVA Research (ver anexos 1,
2y 3) lapolitica fiscal actual y proyectada (de acuerdo al presupuesto que fue rechazado por el congreso
por diferencias en cuanto a pago de deuda externa) reflejan politicas de economia expansiva, estimular
la produccion y el consumo. Si bien el actual gobierno tiene solo 20 meses por delante, se interpreta que
esta politica fiscal sea parte de la agenda argentina 2030, ya que el pais viene de afios de contraccion

economica.

R

% Véase anexos 1 y 2 Cx

El actual oficialismo conformado por el presidente de la nacion Alberto Fernandez en coalicion
con su vicepresidente Cristina Fernandez de Kirchner, mantienen en muchas ocasiones politicas tipicas
del modelo kirchnerista, modelo que asume al campo y agro como una importante fuente de retenciones.
Este hecho provoco un estallido en 2008 que origind un conflicto de intereses, el cual parece no
terminar. Actualmente, segiin datos que comparte Bloomberg Linea, con la aparente reactivacion
economica productiva del campo, el gobierno intenta implementar nuevas retenciones, las cuales, en el
caso de la soja (cultivo de gran predominancia en nuestro pais), pasarian de 31% a 33%. Bloomberg

Linea (14 de marzo, 2022).

Otro hecho importante para el campo, agro, industria y transporte a nivel nacional, que el
gobierno debe atender, es el reciente y preocupante desabastecimiento de gasoil, principal fuente de
energia del transporte en argentina, al respecto las consultoras informan que este hecho es producto del

ya mencionado conflicto bélico entre Rusia y Ucrania. Iprofesional (12 de mayo, 2022)

2.1.2 Factores economicos.

La actual economia argentina resulta, a nivel general, cargada de incertidumbre, ya que el actual
gobierno mantiene una politica proteccionista, en donde se implementan ‘“cepos” a distintas
exportaciones e importaciones, sobre todo a la compra y venta de divisas, y a la regulacion de precios
de productos esenciales que componen la canasta basica alimentaria como el ya reiterado programa de
precios cuidados. Si bien no se puede acceder a informacion concreta a cerca de un “plan econdémico”
que el gobierno haya declarado implementar, si se presentan determinadas variables que parece se van
a mantener durante este periodo de gobierno, e indices que cobran valor en la actual economia argentina,

sobre todo aquellos referentes a su inflacion.
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Segun lo comunicado por El Economista (2022) la tasa de inflacion general de febrero 2021 que
mostraba INDEC fue del 4,7%, con una suba de 0,8 puntos contra el registro que se habia observado en
enero. Esta situacion indica por las claras que fue bastante superior a las expectativas de las cifras
previas, que ya eran altas. Asi, la inflacion del primer bimestre del afio fue 8,8% y 52,3% en los ultimos

12 meses. Por otro lado, en marzo se acerco al 5% y las proyecciones para 2022 eran de 60%.

Este dato de la inflacion, que es de tipo espiral en Argentina, seguiria con su tendencia al alza,
acelerandose afio a afio. 2017 25,68%. 2018 34,28%. 2019 53,55%. 2020 42,02%. 2021 50,9% (Statista
Research Department, 16 de marzo, 2022).

Indice de precios al consumidor: Este indice, medido y comunicado por Indec, refleja el efecto
de la inflacion sobre productos y servicios de comiin consumo en hogares. El Nivel general del Indice
de precios al consumidor registré un alza mensual de 4,7% en febrero de 2022 y una variacion interanual

de 52,3% (Indec, 15 de marzo, 2022).
La inflacion se traslada directamente a los precios de bienes y servicios ofrecidos en el mercado.

Tipo de cambio: El precio de la moneda vehicular (délar) se encuentra al alza desde hace ya
varios afios. Asi mismo parece que el tipo de cambio actual va a permanecer con pequeias variaciones
(eso parece intentar el gobierno), el cual fluctiia entre los 110 a 113 (comprador), 116 a 120 (vendedor).

(Banco central de la Republica Argentina, 12 de abril, 2022).

Politica de precios: teniendo en cuenta el manejo de la inflacion, la fluctuacion del dolar, las
restricciones a diversas actividades y productos, ademas de los cepos, nos encontramos ante una politica

de precios del gobierno, ante la cual lo que se intenta es frenar la suba de estos.

Producto bruto interno: La actividad agricola, industrial y comercial aparentan atravesar una
fuerte reactivacion a nivel nacional, cerrando el afio 2021 con un aumento del PBI de 10.3%. Esto
saldaria la contraccion que sufrida en 2019 y 2020 (Indec, 23 de marzo de 2022, Informe de avance del
nivel de actividad Cuarto trimestre de 2021). Si bien las proyecciones para 2022 por parte del gobierno
era de un 8% para 2022, consultoras privadas proyectan un 1.7% a causa de la emision pre electoral y

efecto post electoral (Bloomberg Linea, 15 de marzo, 2022).

Intereses bancarios: causal a la inflacion, el BCRA como parte de su politica monetaria, dispuso
aumentar la tasa de interés (de 44,5% a 47%). Disposicion que tiene efecto desde el 18 de abril de 2022.

Los ahorristas esperan otro aumento en el transcurso del corriente afio.

Financiacion: el acceso a liquidez se encuentra en valores muy altos de interés, tanto publico
como privado, el gobierno por su parte esta lanzando distintas lineas de créditos que resultan mas
interesantes. En el caso de pymes y monotributistas se encuentran disponibles créditos de hasta 3

millones de pesos con devolucion de hasta 36 meses con 12 meses de gracia. La tasa de interés final es
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de 0% durante los primeros 12 meses y luego de 10% hasta finalizar el plazo del crédito, y esta

bonificada por el FONDEP. (Ministerio de desarrollo productivo, 2022).

®,

% Veéase anexos 4, 5, 6 y 7 provenientes de informes aportados por BBVA Research, los cuales

coinciden con la informacién descripta en este apartado econdmico con otras consultoras k.,

2.1.3 Factores sociales.

Argentina posee una superficie 3.761.274 km?, contando (segiun el censo de 2010) con
40.117.096 de habitantes y se especula un resultado de unos 45,8 millones en el 2022, lo cual deriva
en una distribucion de territorio bastante concentrada en provincia de Buenos Aires y Capital Federal y

una densidad de 10,7 hab/Km?.

La poblacion femenina compone el 51,21% del total, siendo sutilmente mayor a la masculina. El

64,20% de la poblacion se encuentra aglomerada entre los 15 y 64 afios de edad, contando con los

siguientes indices respecto al nivel de ocupacion segiin Indec:  roscineconsnicanente actva e
13.580.41 70%
o 37,3% (10,8 millones). Personas bajo la linea de pobreza.  Subosupedes
demand:_mtes Ocupados
o 53,1% (15,4 millones) inactivos. No tienen ni buscan trabajo. " i
174%
o 46,9% (13,5 millones). Poblacién econdmicamente activa. Ocupedos no
demandantes e —
. A S ' & Subocupadosno | Ocupados no
o 7% (0,9 millones). Desocupados. Buscan trabajo. i S m;r:gm domandantes
- ki disponibles

o 43,6% (12,6 millones). Ocupados. Al menos 1 hs semanal. e

(Indec Informes técnicos / Vol. 6, n° 54, marzo de 2022, p.3).
Fuente: INDEC, Encuesta Permanznte de Hogares.

La ya mencionada pandemia COVID 19 promovié muchos cambios a nivel social, sobre todo en
cuanto a consumo y trabajo.

La mayoria de los paises (incluyendo Argentina) implementaron cuarentenas y aislamientos
obligatorios en pos de evitar la propagacion del virus. Esto provocd que las personas que antes
compraban en tiendas fisicas, comenzaran a adquirir muchos de esos productos de manera online, ya
sea e-commerce, supermercados online, carnicerias de barrio quienes implementaron reparto o delivery,
o, restaurantes con la modalidad take away. Todo esto en un comienzo fue la manera de subsistir que
implementaron muchos negocios en problemas ante la nueva realidad. En la actualidad, esa modalidad
€s ya una nueva opcion, tanto de consumo como de modelar negocios.

Estos nuevos negocios emergentes, a los cuales adhirieron tanto jovenes como adultos, dieron
como resultado cambios en cuanto a la realidad laboral de muchas personas, sobre todo de aquellos

trabajadores no considerados esenciales, los cuales debieron aislarse en sus hogares
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Otro cambio de interesante mencidn para el presente andlisis, es el drastico aumento que tuvo
el consumo de bebidas alcohdlicas durante la pandemia. Segun un informe de /RIS PAHO (2021) la
cuarentena durante la pandemia de COVID-19 pareci6 afectar el comportamiento relacionado con el
consumo de alcohol y los indicadores de salud mental, con la consecuente aparicion de notorios
sintomas de ansiedad. Su estudio, por otro lado, fue la primera iniciativa para medir las consecuencias
de la cuarentena sobre el comportamiento relacionado con el consumo de alcohol y la salud mental en

América Latina y el Caribe.

Por otro lado, la reconocida y galardonada consultora a nivel internacional, LLYC, emite un

informe con las 10 tendencias a nivel mundial de 2022, que se enumeran para el presente analisis.

o Made in felicidad: Deseo de festejar momentos de micro felicidad para escapar de la realidad.

o Meme everything: Los memes cobraron mucha fuerza para comunicar y conectar con clientes.

o The food barrier: Consumidores consientes de la importancia que tienen el bienestar, la salud
mental, la estabilidad, la felicidad, el equilibrio social y la conciencia medioambiental. Ya no es
una tendencia, es una realidad. Vivimos una nueva etapa donde el autocuidado y el compromiso
de los consumidores con el planeta condicionaran e impulsaran a la industria alimentaria hacia
nuevos caminos mas alla de la satisfaccion y el puro placer de comer.

o Nuevos codigos para marcas de siempre: Cambio de lealtad a las marcas por experiencias unicas.

o Proposito/escépticos: los consumidores exigen que el proposito de las marcas, se refleje en la
practica y tenga impacto en su vida o en su entorno.

o Lanueva era del packaging: Las etiquetas de los productos se han convertido en una parte clave
de la experiencia y la decision de compra. Ahora los consumidores buscan también productos
que estén alineados con sus valores. La sostenibilidad, el comercio local y la trazabilidad son
conceptos que ganan en importancia a la hora de consumir.

(LLYC, 28 de febrero de 2022).

2.1.4 Factores tecnologicos.

Las ultimas décadas han sido de un desarrollo cada vez mas vertiginoso, desde la aparicion y
extension de la internet en los 90, hasta la produccion y masificacion de los smartphones que ya en 2022
toda persona posee en su bolsillo. Se vive una realidad de interconexion con sobre carga de informacion,
donde las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC’s) configuran el nuevo paradigma

de “la sociedad de la informacion”.
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Estas nuevas tecnologias acompafiaron a la sociedad en el transcurso de la ya mencionada
pandemia COVID-19, hicieron posible el teletrabajo, el e-commerce, la comunicacion entre quienes se
encontraron aislados. De esta manera se acrecento6 el uso masivo de la tecnologia. En otras palabras, la
pandemia acelerd el desarrollo tecnoldgico a nivel global, tanto en su uso social como en aplicacion

comercial, laboral e industrial.

Algunos avances de importante mencion para el presente analisis:

o Tecnologia agricola Argentina.
“La tecnologia agricola argentina es una de las mas avanzadas a nivel mundial. Las
condiciones de Argentina para casi todos los cultivos lo convirtieron en uno de los mayores
exportadores de productos agricolas.” AgroSpray (22 de abril de 2021).
Se destaca la utilizacion de drones para mapeos, pulverizaciones, fertilizaciones o siembras
selectivas. El desarrollo de app’s para la recoleccion de datos y monitoreo. Las predicciones
a partir de la inteligencia artificial. La trazabilidad de los alimentos y la aplicacion de Big
Data a la informacion obtenida del campo.

o Utilizacion de levaduras no convencionales para la elaboracion de cervezas.
Tal como lo plantean Julieta Amalia Burini, Juan Ignacio Eizaguirre, Claudia Lovisoc y
Diego Libkind (2021) existe una diferenciacion en la elaboracion de cerveza a la hora de
seleccionar las levaduras que se van a emplear. Lasno convencionales han cobrado gran
protagonismo como herramientas para el desarrollo de nuevos productos artesanales.

o Empleo de nuevas tecnologias a los servicios gastronoémicos.
Empleo de plataformas con reservas online, codigos QR, programas de fidelizacion, apps
con pedidos online y la utilizacion de la domotica aplicada a bares y patios cerveceros.

Diferenciacion. (Soft Restaurant, 29 de diciembre 2020).

2.1.5 Factores ecologicos.

Latinoamérica en general se encuentra atravesando un proceso de cambio en cuanto a su realidad
con el medio ambiente, realidad en la que se encuentra muy atrasada frente a otras regiones como

Europa.

Argentina no es la excepcion, en los corrientes afios de pandemia la sociedad parece haber
tomado conciencia acerca de cuestiones sanitarias y medio ambientales, logrando que tanto empresas

como gobierno comiencen o refuercen medidas de responsabilidad social empresarial y politica verdes.

La Revista Mercado (agosto 2021) en uno de sus articulos sobre sustentabilidad y tendencias

describe un escenario post Covid—19 en donde habla de millones de muertos, sistemas sanitarios en
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crisis, y destruccion masiva de empleos. Con el consecuente avance de la pobreza y la desigualdad en
desmedro del desarrollo humano. Establece como prioridad el vencer al virus y recuperar la senda del
avance hacia un mundo mads justo, pacifico y sostenible, aunque esto parezca poco posible.
Sencillamente sostiene que el ecosistema empresarial estd afectado por el nuevo escenario. Las
empresas se estan comprometiendo (mas alla de las declaraciones formales) a proteger la naturaleza,
combatir el cambio climatico y descarbonizar el planeta en la medida que les corresponda. Destaca que
en las grandes economias como en las emergentes, crece el respaldo a todo lo que significa negocios

sustentables.

En este actual contexto ecoldgico no se destacan nuevas legislaciones a nivel local, pero si del

tipo implicito y social, donde es valorada y promovida la iniciativa verde.

2.1.6 Factores legislativos.

Lo mas importante a tener en cuenta en este apartado es una de las medidas implementadas por
decreto de necesidad y urgencia, que aiin continua vigente. La doble indemnizacion en caso de despido
injustificado, tiene fecha de finalizacion para junio 2022, aunque la CGT se encuentra en una puja por

la mantencion del mismo.

Los trabajadores rurales no se encuentran dentro del régimen general del contrato de trabajo (ley
20744) sino que se encuentran regulados por una ley especial (ley 26727) y convenio colectivo de
trabajo UATRE (union argentina de trabajadores rurales y estibadores). Recientemente la CNTA
(comision nacional del trabajo agrario) fij6 mediante la resolucion 11-2022, las remuneraciones
minimas para personal permanente de prestacion continua con vigencia de enero a abril 2022.

(Ministerio de trabajo, empleo y seguridad social, 2022)

Mientras que, los empleados de comercio que, si se encuentran contemplados dentro de la ley
20744 y regulados por el convenio colectivo de trabajo 130/75, acordaron un aumento salarial (que

regira entre abril de 2022 y marzo 2023) del 59,5 %.

2.1.7 Conclusion macroentorno

Al igual que el pais, las empresas viven un momento de reestructuracion frente a la reactivacion
de las actividades y nuevas demandas por atender, la pandemia Covid 19 aceler6 muchos cambios que
estaban previstos para dentro de una década. El presente andlisis invita al empresario a mantenerse

informado dia a dia, ya que, los cambios son muchos y continuos, manteniendo especial foco en:

Royon Vivas Andrés Alejandro
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o Evolucién sanitaria de la pandemia, decisiones politicas en torno a ella.

o Aprobacion del pendiente presupuesto econdmico.

o Posibles nuevos conflictos entre campo y gobierno. Nuevas retenciones.

o Seguir de cerca el indice de precios al consumidor, no descuidar precios.

o La evolucion del tipo de cambio, ante cualquier salto que aumente la brecha.
o Acuerdos con el FMI.

o Financiaciones que disponga el gobierno a sectores productivos.

o Acuerdos y aumentos salariales.

El aspecto legislativo es el que menos cambios presenta, asi mismo, se aconsejable mantener la
atencion en las cuestiones que puedan llegar a abarcar los sindicatos (ampliaciones en los diferentes

convenios colectivos) una vez la situacion pos pandemia se estabilice.

2.2Micro entorno: 5 fuerzas de Porter

El contexto global y nacional actual en el que ya se situa la Argentina, y con el que se esperan
encontrar las empresas a futuro ha sido presentado. En consecuencia, se continua el analisis con el
modelado del sector tal como la industria de produccion y venta de bebidas alcohdlicas, orientado a la

cerveza, tanto industrial como artesanal.

Se utiliza para este fin, la herramienta desarrollada y compartida por Michael Porter. Este
modelado conlleva el analisis de 5 fuerzas, que, segin Porter, son la comprension de las fuerzas
competitivas, y sus causas subyacentes, las cuales revelan los origenes de la rentabilidad actual de un
sector y brinda un marco para anticiparse a la competencia e influir en ella (y en la rentabilidad) en el
largo plazo. Comprender la estructura del sector es un factor clave en el presente trabajo final de
graduacion, donde se propone un posicionamiento estratégico eficaz. De esta manera, se busca dirigir
la estrategia hacia acciones concretas, frente a las fuerzas competitivas del mercado, ademés de

moldearlas para el beneficio de la empresa.

Previo al analisis de las fuerzas, se introduce un pequeiio resumen de la realidad de este mercado,

pos pandemia, brindado por la revista Forbes Argentina.

Como es y cuanto creci6 el mercado de las cervezas en la Argentina. (Forbes Argentina, 2 de

diciembre 2021)

o Mercado en expansion: En 2020 se vendieron mas de 1.700 millones de litros de cerveza
en supermercados y restaurantes, y el negocio movidé unos $ 143.000 millones, segin

datos de la consultora Euromonitor.
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o Mercado en constante diversificacion.

o La pandemia produjo altibajos en el mercado cervecero.

o Los consumidores de cerveza se volcaron hacia productos mas sofisticados.

o Gran crecimiento de los segmento premium y premium entry que actualmente representa
mas del 30% del volumen de consumo.

o Consumo con preferencia por el comercio local de cercania, compras de menor
frecuencia, mas planificadas, el regreso a la omnicanalidad y la busqueda de opciones de
precio sin perder la calidad.

o Consumo en casa, con nuevos momentos de relax o celebracion en los hogares, la
digitalizacion se incorpor6 a la vida cotidiana con los e-commerce”.

o 45 litros es el consumo per cépita de cerveza. En la region, el promedio es de 60 litros.

o Las preferidas (Market share, segin valor de ventas)
1. Brahma (Anheuser-Busch InBev) 20, 6%
2. Quilmes (Anheuser-Busch InBev) 14, 3%
3. Stella Artois (Anheuser-Busch InBev) 10, 1%
4. Schneider (CCU) 9, 1%
5. Andes (Anheuser-Busch InBev) 6, 1%
(Como es y cuanto crecio el mercado de las cervezas en la Argentina. [1 de diciembre

de 2021]. Forbes Argentina).

Con el fin practico de ponderar cada una de estas fuerzas, se clasifican las variables de la

siguiente manera:

1 Muy bajo, casi nulo.

2 Bajo, poco probable.

3 Medio, es un riesgo o factor a considerar, pero no una amenaza actual.
4 Alto, probable.

5 Muy alto, seguramente afectard o sucedera.

2.2.1 Riesgo de ingreso de competidores potenciales.

El sector minorista de la cerveza artesanal tiene barreras de ingreso MEDIO ALTO (2,93), por

lo cual el riesgo de aparicion de nuevos competidores es MEDIO BAJO (2,07).
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Barreras de entrada:

» Economias de escala por el lado de la oferta. Actualmente la mayoria de las fabricas de cervezas
que producen de manera industrial como es el caso de Quilmes, Andes o imperial entre otras (las
cuales ya paseen grandes economias de escala), se abocaron, aprovechando las nuevas
tendencias, a la produccion de cervezas semi artesanales o artesanales con envasado y
distribucion industrial. Esto les brinda una clara ventaja en cuanto a los costos de produccion,
logisticos y de distribucion. Asi mismo, es preciso diferenciar esta oferta de la que ofrecen pymes,
de cerveza artesanal tipo tirada. Tanto Quilmes, Andes e Imperial tienen su oferta basada en la
clasica botella de vidrio retornable de 1lts y las nuevas latas de 475 mlts.

Ponderacion: 4.

» Beneficios de escala por el lado de la demanda. Si bien, como ya se menciond, los costos de
produccion y distribucion favorecen a los lideres industriales. Actualmente la tendencia marca al
consumo de cerveza como ‘un momento de encuentro compartido o relax’. Es en este sentido
que se observa que muchas cervecerias con “patios cerveceros”, gozan de una buena demanda,
que crece sobre todo al marketing boca en boca.

Ponderacion: 2. La tendencia favorece el probar “nuevas cervezas”

» Costos para los clientes por cambiar de proveedor. En este aspecto, donde tratamos productos de
consumo, muchas veces acompafiado de un servicio (sentarse a tomar una cerveza tirada). El
costo para el cliente es muy bajo, si bien la cerveza artesanal propia de las Pymes conlleva un
costo mayor, el producto completo (la experiencia de compartir un momento probando una
cerveza en particular) no representa una barrera en costos para los clientes.

Ponderacion: 2.

» Requisitos de capital. Si contemplamos que el costo para la produccion de la cerveza aumenta
proporcionalmente a la produccion por litros y se adiciona el costo del servicio (que es donde los
nuevos productores son competitivos). El requisito de capital es medio, medio alto. Muchas de
las nuevas cervecerias son sociedades de varias partes, que aportan capital.

Ponderacion: 3.

» Ventajas de los actores establecidos independientemente del tamafio. Ya mencionamos que los
lideres poseen claras ventajas en cuanto a costos, ademas de ello, las Pymes que hoy se estan
afianzando en el mercado han logrado conseguir varias ventajas, como son, lugares estratégicos
(Giiemes, Nueva Cordoba, zonas céntricas, etc.) y productos reconocidos por calidad diferencial,
como puede ser la ya tradicional IPA de Antares.

Ponderacion: 4,5.
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» Acceso desigual a los canales de distribucion. Introducirse al mercado de distribucion representa
todo un desafio para nuevos actores de la cerveza, que competiria con los grandes industriales,
no asi, con respecto a cervezas tiradas, donde ya es tendencia el probar nuevos productos y
servicios.
Ponderacion: 4.

» Politicas gubernamentales restrictivas. A

nivel local (Ciudad de Cordoba), se deben Economias de escala por el Iadb de la oferta.

cumplir ciertas normativas de higiene e . -
Costos para los clientes por cambiar de proveedor

4
Beneficios de escala por el lado de la demanda. 2
2
3

inocuidad de alimentos, ademas, de las Requisitos de capital

habilitaciones para instalaciones de Ventajas de los actores establecidos 45

dispensado. Pero a nivel general no Accesodesiguala los canales de distribucion 4

Politicas gubernamentales restrictivas

representan grandes dificultades para

Riesgo de ingreso de competidores potenciales 2,93

nuevos ingresantes al mercado. Fuente. Elaboracion propia

Ponderacion ingreso de nuevos competidores: 2,93 (media)

2.2.2 Poder de negociacion de los proveedores.

En cuanto a la fabricacion, dependiendo del tipo de cerveza a fabricar, los insumos pueden ser
obtenidos con mayor o menor dificultad. En algunos casos, ingredientes como la malta para cervezas
rojas o lupulos especificos, que no tienen produccion en el pais, los proveedores tienen cierto nivel de
poder sobre las negociaciones. Esto parece ser un problema en épocas pos pandemia, sobre todo con la
dificultad de acceder a dolares. Asi mismo, la mayoria de las cervecerias, tienen la opcion de rotar la
oferta de variedades y de esta manera sortear estos problemas y aminorar las presiones de los

proveedores.

El resto de los insumos (aquellos producidos en el pais) y el equipamiento requerido para su
produccion, son cominmente adquiribles en todo el pais, existiendo competencia entre propios

proveedores.

De manera estacional, los Gltimos afios, algunas empresas de bebidas carbonatadas y alcohdlicas,
han entrado en conflicto con proveedores de envases plasticos. Esto ha provocado en algunos casos

(como fue el de Coca Cola) que las mismas empresas produzcan sus envases.

Ponderacion poder de negociacion de los proveedores: 2 (bajo).
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2.2.3 Poder de negociacion de los clientes.

En contrapartida al poder de negociacion de los proveedores, el de los clientes cobra mucha

relevancia en el sector:

o Los clientes exigen productos cada vez mas sofisticados, de mayor calidad acompanada de un
mejor servicio. (Forbes Argentina, 2 de diciembre 2021).

o Lademanda se presenta como elastica, “buscan gran calidad a un buen precio”. (Forbes Argentina,
2 de diciembre 2021).

o Los clientes se presentan dificiles de fidelizar, tienen a disposicion mucha oferta, asumen pocos

costos para cambiar de proveedor (cambiar de cerveceria o cerveza).

Poder de negociacion de los clientes: 4 (alta).

2.2.4 Bienes sustitutos.

Para dimensionar la magnitud de esta fuerza, se analizan los bienes sustitutos a la cerveza
puntualmente, por un lado, y por el otro, la experiencia completa de la cerveza tirada en cervecerias,

como tiempo de ocio. Luego se promedia la amenaza de ambas.

El consumo de bebidas alcohodlicas ha aumentado en todo el mundo, diversos estudios
socioldgicos sugieren esto como un efecto de la pandemia COVID 19. (El consumo de alcohol durante
la pandemia de COVID-19 en América Latina y el Caribe. [5 de julio de 2021]. /RIS PAHO.). Algunas
bebidas como el vino (producto sustituto a la cerveza) sufrieron caidas afos anteriores, como en 2017
que sufri6 una caida del 13% a nivel nacional, recuperdndose durante los afios de pandemia y
nuevamente cayendo pos pandemia. Es en este sentido es que la cerveza particularmente se propone

como un producto con un mercado en constante expansion, frente a sus bienes sustitutos.

Segun un informe de Télam (Marzo 2022) la produccién de vinos verifico una merma anual de
3,5% y las ventas internas de vino cayeron 11,3% afectadas por la merma del 17,2% de los vinos sin
identificar (65,5% de participacion).Por su parte, los despachos de cerveza al mercado interno
verificaron un incremento de 3,1% en 2021 aparentemente impulsados por la apertura parcial de bares,
lo cual fortalecio la recuperacion del consumo en el afio y permitid, ademas, equilibrar la balanza en
relacion a las pérdidas del afio anterior. En cambio, las ventas internas de vino cayeron 11,3% en 2021;
sin embargo, el consumo de vinos varietales se mantuvo estable en altos niveles en 2021, tras el récord

de consumo alcanzado en 2020, con exportaciones récord en el segmento varietal.

Ponderacion bienes sustitutos a la cerveza: 1 (Muy baja)
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Analizando bienes sustitutos al mercado de la cerveza artesanal, como una experiencia de ocio,

es menester destacar crecientes tendencias que surgen en estos afos de pandemia, como son:

o El consumo de videojuegos, actividad que existe desde hace ya varias décadas, pero que ha tenido
un crecimiento exponencial en los Gltimos afnos de pandemia. (Télam digital, 23 de enero 2022).
o La creciente tendencia al fitness.

o Tendencia a la salud y cuidado personal.

Si bien los productos cerveceros estan en constante evolucion ofreciendo alternativas, como la
cerveza sin alcohol o la cerveza baja en calorias, estas tendencias pueden (indirectamente) ocupar el

espacio (mercado) que hoy las salidas de ocio a patios cerveceros ocupan.
Ponderacion bienes sustitutos a la experiencia: 3 (Medio)

Ponderacion bienes sustitutos: 2 (Bajo)

2.2.5 Rivalidad dentro de la industria.

El mercado de la cerveza es reconocido sus fuertes pujas en campaiias publicitarias (como los
comerciales de Quilmes), promociones, descuentos, lanzamiento de nuevos productos y constante
propuesta de nuevos servicios. Esto configura una Rivalidad dentro de la industria MUY ALTA (5). En

esta elevada rivalidad se destaca:

o Caracteristicas de los competidores: como ya se mencion6, se encuentran por un lado las grandes
cervecerias con grandes ventajas en economias de escala.
Infobae (febrero, 2022) publicé que, en nuestro pais, el negocio estd liderado por InBev
que tiene 75% del mercado con Quilmes, Brahma, Stella Artois, Norte y Andes. La sigue
el grupo chileno CCU (Heineken, Schneider, Imperial, Budweiser (es de InBev, pero la
comercializa CCU), que controla 22%.
Por el otro las Pymes productoras de cervezas artesanales. Esta configuracion de
competencias en tamafios y potencias similares, establecen un escenario de constante puja
en pos de ocupar mercado.
o Las barreras de salida del mercado son altas, tanto para las grandes industriales, como para las
Pymes. Ambos invierten mucho en actualizar sus propuestas, en mejorar sus servicios y en fidelizar
sus clientes.

o La competencia esta altamente comprometida con el negocio y aspiran a ser lideres.
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o La cerveza es un producto perecible, lo que empuja fuertes ofertas a bajos precios de lotes de
cerveza que se encuentren en fecha cercana a vencimiento. De manera genérica, los productos
precederos configuran altas rivalidades en sus respectivos mercados.

o Los rivales compiten en las mismas dimensiones, ya sea por ocupar el mejor lugar de gondolas o

minoristas, o los lugares mas populares para tomar una cerveza.

Se concluye el presente analisis de _Riesg de ingreso de competidores potenciales. | 2,07
. Poder de negociacion de los proveedores. 2 |2.66(MEDIO
microentorno donde se presenta claramente un e B BAJO)
mercado benigno, considerando las primeras 4 fuerzas, Bienes sustitutos.
. Rivalidad dentro de laindustria. 4(Alto)
lo que cual representa un atractivo para las empresas,
dando como resultado una rivalidad alta dentro de la
industria. Promediando asi un riesgo Medio-Alto. Fuente: elaboracidn propia

El andlisis previo se ve reflejado en la cantidad de inversion realizada a nivel privado. Télam
digital (Abril, 2022) pulicd que, segin el director ejecutivo de la Camara de Cerveceros Argentinos,
Alejandro Berlingeri, la cerveza, dentro la industria de consumo masivo, fue la que tuvo mayor nivel
de inversion en los dos ultimos afios, con $ 17.950 millones desembolsados por toda la cadena en 2020
y 2021, y anticipé que en 2022 las exportaciones representaran ingresos de divisas por mas de US$

1.000 millones.

2.3Mercado

La tercera etapa del presente analisis situacional, corresponde a la de una breve, pero precisa

descripcion del mercado meta. Se refiere al mismo como “meta” porque se pretende introducir
p

puntualmente las variables de interés, del mercado, correspondientes al sector de la propuesta de valor.

El mercado de produccion organica de cervezas.

2.3.1 El mercado organico.

La produccion de alimentos organicos, es una marcada tendencia que comienza en la década de
los 90, tanto a nivel internacional como nacional. La Republica Argentina se encuentra entre los
primeros paises del mundo en la produccion de alimentos orgéanicos, y es el segundo pais a nivel mundial

en cuanto a superficie bajo produccion ecologica.

Actualmente la agricultura ecoldgica y la produccién de alimentos orgédnicos (con valor

agregado) representan un fuerte atractivo para el crecimiento argentino, son enormes las posibilidades
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que se presentan para la exportacion e ingreso de divisas al pais. Esto se debe,
principalmente, a la demanda creciente de estos productos que actualmente consumen

las potencias econdmicas y al impacto positivo que generan estas practicas a nivel

ambiental. 39%
Segun el INTI (2020) la creacion de valor agregado, el aumento de las 8,5%

exportaciones, la generacion de empleo y de divisas para el pais constituyen, dentro del

Mayores participaciones
de consumo de productos

mercado de alimentos orgéanicos, los principales ejes de la actual politica de desarrollo —erseces eneiconaime e

de alimentos y bebidas son

productivo en Argentina. Estos productos poseen una gran potencialidad para explotar ;;“;u
0
todos estos objetivos y una de las grandes ventajas del sector constituye su marco E

juridico e institucional.

AUSTRIA

Los alimentos orgénicos se encuentran regulados por la ley 25.127, la cual 9%

Fuente: Minist desarrollo
productivo Argentina. INTI

define: un producto “organico, ecoldgico o biologico” es aquel que posee determinados
atributos de calidad diferenciada, garantizados mediante la certificacion de una tercera parte. En la
republica argentina son cuatro las entidades certificadoras: Argencert SRL, Organizacion Internacional
Agropecuaria SRL (OIA), Letis SA, Food Safety SA. Estas a su vez estan fiscalizadas por el Servicio
Nacional de Calidad y Sanidad Agroalimentaria (SENASA) y mediante un sistema de homologacion y
equivalencia, resultan compatibles con las exigencias de otros paises. (ANALISIS INTI Industria para

el Desarrollo, 2020).

Estados Unidos (principal cliente de productos organicos argentinos) posee sus propias normas
de produccion organica, denominadas normas NOP (National Organic Program). Esta certificacion
propia, para la venta de productos en Estados Unidos, ser concede con mayor velocidad y facilidad que

la certificacion brindada en argentina.

Los productos organicos se consideran bienes diferenciados, por lo cual, se colocan en los
diferentes mercados a precios superiores (segin estudios internacionales, 10% a 50% por encima de
productos industriales). En la Argentina sucede que los productores no encuentran demanda local al
incrementar los precios un 10%, por tal motivo es que la mayoria del valor agregado en organicos se da
en paises mas desarrollados. En Argentina, el paso de la agricultura convencional a la produccion
organica, no plantea mayores dificultades. La extension y fertilidad natural de los suelos, la abundancia
de tierras virgenes y el escaso empleo de insumos quimicos en las précticas agricolas convencionales
favorecen el hecho de que los agricultores pasen a la produccion orgénica sin necesidad de introducir

importantes ajustes a sus métodos de explotacion (IICA, 2009).

Segtin lo que informa INTTI, los costos de certificacion no son elevados, por lo que no representan
una barrera de ingreso al negocio, pero si en algunos casos pueden demorar de 2 a 3 afios dependiendo

de los procesos que requieran ser fiscalizados para la certificacion.
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2.3.2 El mercado de la cerveza organica

De la misma manera que se menciona a la tendencia organica a nivel global como reciente
(década de los 90), el mercado de la cerveza organica (como un derivado del mercado organico), es aun
mas reciente. A mediados de los 90, cervecerias artesanales de Norteamérica y Europa comienzan a
experimentar un nuevo proceso de elaboracion de cervezas de manera organica, lo que significa
cervezas que son producidas con materias primas libres de pesticidas y sustancias quimicas toxicas, y

que en su proceso de elaboracidon no utilizan ingredientes modificados genéticamente.

En Estados Unidos hay tres cervecerias que se pelean el honor de haber producido las primeras
cervezas certificadas oficialmente como organicas en esa nacion, Lakefront Brewing Company dice
haberlo hecho en 1996, Wolaver’s Organic Ales en 1997 y Eel River Brewing Company dice ser la
primera cerveceria certificada como organicas en 1999, utilizando lupulos de Nueva Zelanda y granos

organicos del Noroeste pacifico y Canada.

Mientras en Alemania, los pioneros son la cerveceria alemana Pinkus Miieller de la ciudad de
Miinster, quienes afirman haber sido los primeros en elaborar cerveza con granos de cebada malteada y
lupulos organicos en 1980. Un cambio que se dio por la preocupacion de su maestro cervecero ante la

cada vez mas baja calidad de la cebada cultivada con fertilizantes quimicos.

En Argentina el primer y Unico registro de cerveza orgénica certificada corresponde al grupo
Anheuser-Busch (AB) Inbev, la mayor compaiiia de cervezas mundial, con su unidad de negocios en

Argentina, cerveza Patagonia.

En 2020, cerveza Patagonia, produjo 480 000 Lts de cerveza organica
(certificada por Argencert SRL), llamada Sendero Sur, bajo la descripcion “edicion
limitada”. La recepcion del producto fue tan positiva que la marca toma la decision
de invertir en 2021, un afo después de su lanzamiento, $USD 264 000, de esta

manera Sendero Sur forma parte del porfolio permanente de Patagonia.

La oferta de Sendero Sur sera en formato lata en los puntos de venta

tradicionales, y, formato cerveza tirada en la microcerveceria de Bariloche y en
Refugios de Cerveza Patagonia de todo el pais. En una entrevista a la revista Forbes Argentina (octubre,
2021) miembros del grupo empresarial declararon que desarrollar una cerveza orgénica, con todo el
desafio que eso implicaba, parecia que era algo que se tenia que hacer por la empresa misma y por los
consumidores, porque significaba elevar aun mas la experiencia cervecera en el pais, cosa que nunca

antes se habia explorado.

Desde la marca no solo aseguran la estabilidad del producto, sino también su potencial de

diversificacion y exportacion. Ademads, ubican a la marca y al producto como colaboradores de la
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preservacion de los bosques patagénicos, y como motor de economias regionales, estableciendo alianzas

estratégicas con productores organicos, para la obtencion de los insumos necesarios.

Esta tendencia de productos de consumo que migran a lo orgénico, estd comenzando en la
industria cervecera, pero en otras industrias como la gastrondmica o vitivinicola llevan algo mas de
tiempo. Lo importante es notar que, en todas ellas, la recepcion es buena. Si bien en nuestro pais atin es

muy baja, representa las siguientes oportunidades:

o Estar primeros, ser la primera marca local de cerveza organica, ser pioneros.

o Identificar a grupo Meta con practicas verdes, de impacto positivo medio ambiental.

o Abre las puertas a un mercado internacional muy lucrativo, con una demanda estable, creciente y
previsible.

o Ofrecer un producto con caracteristicas organolépticas superiores.

o Estar donde los clientes estan, siguiendo las nuevas tendencias.

o Productos saludables, eco friendly.

o Encuadrar a todo el grupo empresarial en responsabilidad social empresarial.

2.4 Analisis interno: CADENA DE VALOR

Para finalizar el presente analisis situacional, se procede a plasmar la estructura interna de la
compaiia, describiendo cada una de las areas, las actividades que desarrollan tanto primarias, como de

soporte y las personas a cargo.

Es menester aclarar, que la estructura en si de grupo Meta es més amplia de la que se describe
en el presente documento, ya que el grupo posee 4 unidades de negocios, a los fines practicos de este
planeamiento estratégico, se trabaja con la descripcion puntual de 2 sub unidades de negocios. Unidades

de negocios que serdn protagonistas de la presente planeacion.

1) Cerveceria Checa. Perteneciente a Sauco S.A.

2) Produccion agricola. Perteneciente a La Tregua S.A

2.4.1 Grupo Meta.

Vision. “Ser una empresa de mdximo crecimiento que genere bienestar en la familia y la

comunidad.”

Mision. “Crear y gestionar de manera profesional inversiones del grupo sobre la base de

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

o Positivismo: actitud realista y practica de una persona ante la vida; fuerza interior que hace

que las metas se materialicen.

o Respeto: actitud de valorar a otra persona
o Confianza: seguridad que se tiene sobre otra persona, ser justo, razonable, no mentir.
o Compromiso: dedicacion y prioridad para traccionar sobre la vision y mision del grupo.

Establecidos en la localidad de Sacanta, Coérdoba. -« e, m

=
o

Concentran la administracion de sus unidades de
negocios en Bv. Mitre 33. A escasos 500 metros, la

cerveceria 'y a 20 km, 900 hectareas de campos _°

arrendados, donde desarrollan sus actividades agricolas.
) I

s Busra Vista

Laguna Lega

Las oficinas se encuentran totalmente

equipadas con elementos informaticos y mobiliarios,

para llevar adelante la administracion del grupo, asi

€l Aranado

como una decoracion amena para el buen clima

laboral.

La cerveceria esta equipada con el macerador de
cerveza, el hervidor, fermentadores, enfriador, enlazadora,
filtrador e instalaciones correspondientes para el correcto

funcionamiento de todos los aparatos.

La division agricola de La tregua S.A cuenta con las
viviendas para las familias que trabajan los campos, como

asi también toda la maquinaria agricola necesaria para

llevar adelante los procesos productivos.
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2.4.2 Organigrama p
Grupo Meta Directorio.
A los fines P
José. Ing Agrénomo Paula. Lic en com. Exterior ‘ Juan Cruz
, .
practicos del presente : | ) | <
documento, notese a e Gestion de redes. |
B Contabilidad. Tercerizada. Produccién | Produccién | y Recursos Yy C i C ial N !
| | Tercerizada. :
. 7
partir de aqui en I I I I l I I
i
ESTUDIO CONTABLE SUMMA. latregua SA. (SSSUERSAS | oo s, SaucosA, | PUEEUESA L oucasa, CesarTorres y Pilar |
Heliana Cavallo y Noelia Cavallo Ll WEEEn Division agricola | Divisién Checa LLGE(L Division Checa Maure i
adelante, que laS agricola Checa agricola !
Responsable. Dir. José Responsable. Dir. Paula | Responsable. Dir. Juan Cruz |
herramientas utilizadas, Agrupacién Meta sub sub Sub "
responsable. | responsable. responsable.
A i P 3 responsable.
Ing agrénomo | Lic. Quimica Ing agrénomo
A 1 Alexis. Luis Alexis LT
tendran el color amarillo , : : :
La tegua div. Agricola.
I 3 contadoras, 1 abogada.
Sauco. Checa. 3 operarios.
para La tregua S 'A y el 1 operario, Daniel, Sara, limena, Sara, Jimena,
Sembrador. Germany | Melisay Rosalia. | Melisa y Rosalia.
Nahuel

COIOT gris en 10 referente ---"}Serv\cwos tercerizados.

Fuente. Elaboracion propia, basado en grupo

a cerveceria Checa. Meta

2.4.3 Recursos Humanos.

Esta actividad de soporte esta nucleada en los duefios fundadores, sobre todo en Paula. Quien
tiene a su cargo la administracion de RR. HH junto a 4 colaboradoras. Se encargan de la contratacion,

remuneraciones, clima laboral, formacion y cursos, etc.

2.4.4 Desarrollo de tecnologia.

Desde octubre de 2020 se encuentran trabajando en proyectos que tienen la finalidad de aumentar
la calidad de los productos y procesos existentes, en cerveceria Checa estan buscando la certificacion
ISO 9001 y las normas de buenas practicas y manufactura. No se detectan mas actividades de desarrollo

de nuevas tecnologias.

2.4.5 Compras.

Grupo Meta no declara tener sistema alguno de compra, abastecimiento o manejo de stock, al

parecer, cada una de las unidades de negocios lo manejan de manera independiente e informal.

En cerveceria Checa, con la supervision de Luis, se encuentran Daniel, Germéan y Nahuel,
quienes son los operarios de la cerveceria y que conforman un equipo que abarca muchas de las

actividades dentro la misma, entre ellas la compra y abastecimiento de insumos.

En cuanto a la Tregua S.A, se especula que José lleva adelante esta tarea por ser el responsable

de la unidad de negocios, asistido por Luis.
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Logistica de L, Lo . Marketin; o
1+D & Produccién. Logistica de salida 8 Servicios
entrada ventas
Compray Proceso de fabricacion de las distintas cervezas o "brewing” Almacenada ya, en Grupo Meta Servicio de un contador
aprovisic de barriles de acero terceriza el v de una consultora,

Procesos de
formulacién
de nuevas

Sauco S.A
Checa |cervezas,
nucleados en

José y Luis

No parece
haber
La tregua estudios o
S.A proyecciones

de nuevos

Division procesos en

Agricola 1a division
agricola de La
Tregua

los insumos © materias
primas para fabricar
cerveza, es decir, la
cebada, el lupulo, la
levadura y el agua. As
como también la
preparacidn y puesta a
punta de los equipos,
macerador de cerveza,
el hervidor,
fermentadores,
enfriador, enlazadora
y filtrador

Compray
aprovisionamiento de
los insumos o materias
primas para la siembra
o cosecha de soja,
maiz y trigo,
dependiendo la época
del afio. Asi como la
puesta a punto de los
equipos necesarios al
proceso, sembradora,

La cebada Se entivia la

malteada se solucién y se

remoja en agua |agrega la azucares,
caliente para levadura para |liberando
liberar los comenzar la didxido de
azacares de la  |fermentacion. |carbono (CO2)
malta, la y alcohol
solucién de etilico.

azicar de malta
se hierve con
lipulo para
sazonarla.

La levadura
fermenta los

Completada la
fermentacion,
se procede al

o de la cerveza

estacionamient

Se agregan
azicares para
provocar
mayor

. |carbonatacién

Se procede al inoxidable, botellas de
envasado y
almacenado de

la cerveza

vidrio o latas. Se
distribuye el producto
en los distintos puntos
de venta. Sauco no
declara tener camiones
o logistica propia, se
presupone se terceriza
este servicio.

manejo de sus
redes sociales,
que es donde

bares propios y

quienes elbaoran los
indicadores de cada
unidad, y, un técnico

principalmente se|en marketing que mide
da su actividad de|la satisfaccion de
marketing.
Venden sus
productos en

clientes y demds

variables. Ademds, se
menciona la atencién,
servicio y gastronomia,

de terceros, tanto |que acompafia al
en sacanta, como |consumao de las

en la ciudad de
Cordoba.

: Estrategia. Diferenciacion basada en la cdlidad del producto.

La tregua produce trigo, maiz

y soja, dependiendo la epoca del afio y la rotacion del suelo. A

grandes rasgos el proceso productivo en similar en las 3 cosechas.

Preparacion del

Siembra
terreno

Riego

Consiste en Se siembra la
mover lacapa  semilla de
externa del suelo forma manual
hasta la hondura o mecdnica,

Puede ser

lluvias y

apropiada y considerando  cauces de rios,
facilitar el riego. factores como represas y
estacion del aguas
afio, subterraneas.

profundidad y
densidad de la

natura, por las

artificial; por

El porcentaje
de agua que

Control de
malezas y
suministro de
fertilizantes
La fertilizacion
brinda los

nutrimentos

necesarios para

lograr cultivos
de calidad. El
control de
malezas evita
que el cultivo
sufra dafios

Cosecha

Cuando el
cultivo llega a
la madurez se
procede a la
extraccién,
mecanica
(cosechadora)
o manual.

Almacenado e
industrializacién

Segtin el tipo de cultivo
cosechado, y el uso
que se le programe. Se
distribuye el producto
en los distintos puntos
de venta. Sauco no

Dependiendo el
fin dltimo de la
cosecha, serd la
manera de
almacenado y el
tratamiento que
se le dard al
producto recién
cosechado.

declara tener camiones
© logistica propia, se
presupone se terceriza
este servicio.

Grupo Meta no
declara acciones
de Marketing
sobre su actividad en marketing que mide

distintas cervezas
Checa.

Servicio de un contador
y de una consultora,
quienes elbaoran los
indicadores de cada
unidad, y, un técnico

la satisfaccidn de
clientes y demas
variables

agricola.

tractor, etc. siembra.

debe utilizarse
esta
relacionada
con la variedad
de cultivo,

proveniente de
otras especies.

Estrategia. No se detecta ninguna a nivel unidad de negocios.

Fuente: elahoracion propia, basado en Meta y datos de produccion genérica

2.4.6 Checa, concepcion disciplinar y breve andlisis financiero.

A nivel general, el producto tiene una muy buena concepcion. Las variedades de cervezas tienen

una muy buena aceptacion, el 80 % de los consumidores podria recomendarla.

El Producto esta orientado a un mercado joven que lo consume en bares. Es en este sentido que

compite ampliamente xcon otras cervezas de este segmento, como lo es Antares.

2017 2018 2019 2020
Ing vtas y servicios. ? Ing vtas y servicios. $  15.080.517,07 | |Ing vias y servicios. $ 30.802.495,68 | |Ing vtas y servicios. $  13.091.918,87
Costo de ventas ? Costo de ventas -$  9.751.010,48 | |Costo de ventas S 18.914.484,82 | |Costo de ventas -$  8.018.524,50
Utilidad Bruta ? Utilidad Bruta $  5.339.506,59 | |Utilidad Bruta 3 11.888.010,86 | |Utilidad Bruta $  5.073.394,37
Mar; lidad ? Margen de rentabili 54, Marg entabilidad 62,85% Margen de rentabilidad
Ratio de rentabilidad de Vtas ? Ratio de rentabilidad de Vtas 35, Ratio de rentabilidad de Vtas 38,59% Ratio de rentabilidad de Vtas
Gastos y otros ingresos Gastos y otros ingresos Gastos y otros ingresos Gastos y otros ingresos
De comercializacion ? De comercializacion - 5.884.091,63 De comercializacion E 14.396.023,33 De comercializacién -§  14.155.405,02
De administracién ? De administracién S 1.719.421,32 De administracién -3 3.447.905,58 De administracion B 3.318.604,84
De financiacién ? De financiacién 5 09.636, Resultados financil $ 6.149.832,17 Resultados financieros $  4.628.01559
Resultados financieros ? Resultados financieros s 2.758.109,31 Vnta Bienes de uso S 195.323,97
Utilidad N. antes de imp. ? Utilidad N. antes de imp. S 184.466,57 | |Utilidad N. antes de imp. $ 389.238,09 | |Utilidad N. antes de imp. -5 7.772.599,90
Impuesto a las ganancias ? Impuesto a las ganancias 5 10.617,35 | |Impuesto a las ganancias $ 14.547,31 | |Impuesto a las ganancias 5 =
Utilidad neta del ejercisio Utilidad neta del ejercisio $ 173.849,22 | |utilidad neta del ejercisio $  374.690,78 | |Utilidad neta del ejercisio -$7.772.599,90
Activo Corriente s 5.961.087,36 Activo Corriente s 4.448.843,89 Activo Corriente S 6.962.817,60 Activo Corriente S 7.543.382,06
Activo no Corriente s 6.889.345,11 Activo no Corriente s 6.448.851,71 Activo no Corriente S 16.473.309,60 Activo no Corriente $  14.387.851,72
Tota de Activo $  12.850.432,47 Tota de Activo S 10.897.695,60 Tota de Active $ 23.436.127,20 Tota de Activo $  21.931.233,78
Pasivo Corriente ] 8.529.203,30 Pasivo Corriente s 3.656.217,21 Pasivo Corriente s 3.576.286,34 Pasivo Corriente s 7.027.589,33
Pasivo no corriente s > Pasivo no corriente s 2.746.400,00 Pasivo no corriente $ 7.695.529,70 Pasivo no corriente $  10.511.933,19
Total de Pasivo s 8.529.203,30 Total de Pasivo s 6.402.617,21 Total de Pasivo S 11.271.816,04 Total de Pasivo §  17.539.522,52
Patrimonio neto $ 432122917 Patrimonio neto $  4.495.078,39 Patrimonio neto $ 12.164.311,16 Patrimonio neto $ 439171126
Margen de Utilidad Margen de Utilidad
ento sobre activos Rendimiento sobre act: Rendimiento sobre activos Rendimiento sobre activt
Razdn de deuda total 0,66 Razén de deuda total Razén de deuda total Razon de deuda total
Capital de trabajo -§ 2.568.115,9 Capital de trabajo S $ Capital de trabajo $ 7
CdT neto a activos totales -0,1998 CdT neto a activos totales CdT neto a activos totales
Rotacidn de activos totales ? Rotacién de activos totales 1,385 Rotacion de activos totales Rotacion de activos totales 0,597
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No se disponen de muchos datos del ejercicio de 2017 para arribar a conclusiones validas, los
ejercicios de 2018 y 2019 demuestran una Pyme en crecimiento, con valores saludables en todos sus

indicadores, incluso con valores demasiado grandes de liquidez.

El ejercicio de 2020, muestra claramente un cambio rotundo sobre el camino de crecimiento
sostenido que reflejan los periodos anteriores, se presupone esto se debe a la prohibicion de la actividad

que sufrio el sector cervecero, producto de la pandemia COVID-19.

2.4.7 La Tregua concepcion disciplinar y breve andlisis financiero.

La unidad de negocios tiene buena aceptacion tanto por los clientes, como por la competencia, p
XY

aunque los parametros para medir niveles de satisfaccion son escasos.

) : ) : Rentabilidad .
Patrimonio % . % Activos % Pasivos % . % % |Rentabilida % L
Activo ) . Utilidad Neta sobre el Liquidez
neto Var Var | Corrientes Var Corrientes Var Var activo Var | d sobre PN Var Var
2018 afio
base S 8.913.653,71 $ 16.848.828,80 4 14.186.370,46 $  7.935.174,09 $  1.513.569,79 5% 17% 1,78778314
2019 S 24.011.351,22 169%|$ 57.612.929,16 242% |5 45.502.343,25 221% | $  33.601.577,94 323%|$ 5.343.634,58 253% 9% 3% 22% 31% | 135917281 -24%
2020 |5 2970554794 24% |S 67.322.349,90 17% |35 54.656.581,81 20% |5  37.616.801,96 12% |5 5.694.196,72 7% 8% -9% 19% -14%| 145298321 7%

Fuente. Elaboracidn propia, sobre informacién contable La Tregua 5.A

o Los valores de liquidez son saludables en los 3 periodos, demasiada liquidez en 2018.

o Los valores de rentabilidad, tanto sobre patrimonio Neto, como sobre activo, representan
resultados muy grandes en porcentajes, son comparados con medidas compartidas por el
ministerio de agricultura, ganaderia y pesca, para el departamento de rio primero (aledafio a san

justo).

% Véase anexo 8 C %,

o La utilidad neta de los tltimos dos periodos es muy similar, lo que significa una fuerte caida en
comparacion al crecimiento del patrimonio neto, activos, ademas de la depreciacion del peso
argentino.

o Ladiferencia entre activo corriente y pasivo corriente (capital de trabajo) es excesivo, demuestra

capacidad para la inversion con los excedentes que la unidad esta consiguiendo.

3. Marco tedrico

Las empresas, ya sean multinacionales o PyMEs, son agentes de la sociedad que estin
directamente implicados con la administracion y preservacion del habitat donde desarrollan sus

procesos. Esta situacion estd encuadrada dentro de un marco general y al analizarlas de esta manera
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cobra gran importancia la postura que adoptan las Naciones Unidas en relacion a la emergencia del
cambio climatico. Este posicionamiento fue debatido y firmado por el Gobierno de México en el afio
1992, para ser posteriormente ratificado ante la Organizacion de las Naciones Unidas un afio después.
Este posicionamiento interpeld un nuevo paradigma que, afo tras afio, los gobiernos de los diferentes

paises regulan con los diversos objetivos que son planteados en las mismas Naciones Unidas.

En este nuevo contexto general, que moldea el accionar de las organizaciones, surge el concepto
de la sustentabilidad. Ahora bien, la pregunta fundamental, dentro del marco de investigacion seria a
qué hace referencia este nuevo constructo que estd dotado de tanta propiedad semantica que lo hace
polifacético en cuanto a su significado. Zarta Avila (2018) intenta explicar su alcance vinculdndolo
directamente a otros conceptos, tales como la escasez de los recursos de la tierra, el crecimiento
exponencial de su poblacion, la produccion limpia de la industria y agricultura, la contaminacion y el
agotamiento de los recursos naturales. Con este posicionamiento nos daria a entender que para
identificar el verdadero significado de la palabra sustentabilidad, deberemos situarnos en un mundo con

recursos naturales escasos y necesidades sociales ilimitadas. (2018, p.5).

La sustentabilidad, sin embargo, es un concepto tan amplio que fue evolucionando a tal punto
que incluso contempla el impacto en las futuras generaciones. Como lo explican Cortés Mura, Hernan
Gustavo, Pefia Reyes y José Ismael (2015), se sugiere acuiar el concepto de desarrollo sustentable a la
busqueda del equilibrio entre las dimension social, econdmica y medioambiental, contemplando que
estas cambian con el tiempo, procurando una mejora calidad de vida hoy y al mismo tiempo la

satisfaccion de las necesidades de generaciones futuras. (2015, p.51).

El tiempo también trajo aparejado nuevos conceptos que han surgido vinculados a la
sustentabilidad, estudios e incluso ciencias intrinsicamente relacionadas al desarrollo sustentable. Zarta
Avila (2018), por ejemplo, hace referencia una de las aristas mas importantes que es la produccion
agricola limpia, y de esa manera, aborda lo que es la agroecologia. Construccion a la cual también se
refieren Gustavo Tito y Mariana Marasas (2014) como a la produccion agropecuaria a partir del didlogo
de saberes entre las dimensiones académicas y productivas por un lado y la tradicion y los conocimientos
cientificos por el otro, lo cual desencadena en el acceso de las tecnologias que permitan producir en

forma sustentable y saludable de acuerdo a las necesidades de la naturaleza. (2014, p.92).

Estos conceptos contempordneos que son constantemente citados por miles de autores, cobran
especial interés para el desarrollo de las organizaciones, quienes deben anticipar estos cambios y
paradigmas para adaptarse a nuevas realidades. En cuanto a PyMEs y medianas empresas, surgen
notorias tendencias en la bisqueda de la sustentabilidad y oportunidades de acceso en ese sentido de

busqueda de cambio que promueva la adaptabilidad.
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En Argentina, segun lo que comparten Rovira y Hiriart (2014), la innovacion sustentable en
PyMEs es el concepto que alude a las diferentes acciones que se llevan adelante las empresas para
reducir su impacto medio ambiental y mejorar al mismo tiempo aspectos econémicos y sociales del
desarrollo productivo. Por este motivo el medio ambiente cobra cada vez mas importancia para las
PyMES argentinas. La creciente tendencia de los consumidores a la valoracion del medio ambiente,
implica que las empresas que implementen innovaciones sustentables, construirdn una ventaja

competitiva en su imagen frente al cliente. (2014. Pag.19,20).

Ahora bien, la ventaja competitiva es un concepto acuiiado por Michael Porter en 1980, el cual
hasta el dia de hoy cobra gran relevancia para la administracion debido a que muchos autores lo han

vinculado a la idea de management, es decir, incursion en la direccion y gestion de las empresas.

Para Romero, Sanchez, Rincon y Romero Silva (2020), la ventaja competitiva, es una
construccion mediante el trabajo y la perseverancia, con permanente monitoreo del ambiente tanto
interno y externo, para obtener un correcto diagndstico del entorno donde identificar las verdaderas
fortalezas y debilidades de la empresa, reales oportunidades y amenazas del mercado. Y asi proceder al
disefio de opciones de estrategia con el objetivo ultimo de construir una ventaja competitiva

diferenciadora de la competencia y perdurable en el tiempo. (2020. Pag.466).

El presente trabajo final de graduacion tiene por objetivo el estudio de los conceptos previamente
abarcados para formular el correcto planteo estratégico basado en nociones de desarrollo sustentable,
especificamente agroecoldgicos, propuesto a una PyME local que busca integrarse como grupo
economico. De esta manera, es necesario encuadrar la propuesta bajo el proceso estratégico, para ello

siguiendo a Idalberto Chiavenato (2017):

El planteo de la estrategia trata de describir qué hacer, como, para qué, cuando, donde, por quién
y por cuanto. La descripcion de la estrategia es un proceso creativo y emprendedor del cambio

organizacional. Chiavenato (2017. p.129).

La construccion de escenarios para la correcta formulacion estratégica, consiste en generar
imagenes de los posibles futuros. Para ello se realizan (en concordancia por Romero, Sanchez, Rincén

y Romero Silva (2020), analisis tanto externo e interno. Chiavenato (2017. p.84).

Para la construccion de estos posibles escenarios futuros, Sdnchez Retiz (2018), propone diversas
herramientas, entre ellas el analisis PESTEL, la cual define como técnica de analisis estratégico para
definir el contexto de una compaiia a través del andlisis de una serie de factores externos, que son de

acuerdo a sus siglas, politico, econémico, social, tecnoldgico y legal. Sdnchez Retiz (2018. p.45).

La cadena de valor es el conjunto de actividades que realiza la organizacion, tanto actividades

de apoyo, como principales, y que son esenciales para la creacion de valor. Esta nos permite conocer en
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que debe ser excelente la empresa en cuestion para cumplir con la estrategia planteada. Chiavenato

(2017. p.127).

Para crear y mantener una ventaja competitiva en su cadena de valor, la organizacion tiene que
optar por uno de tres diferentes conjuntos de estrategias, la cual debe encontrarse alineada con su
politica. Puede ser: excelencia operacional, empatia con el cliente o liderazgo de producto (que es lo

que se propone en el presente trabajo). Chiavenato (2017. p.190).

Para completar de manera practica y sintética el andlisis de situacion, siguiendo a David Sanchez
Huerta (2020), es conveniente utilizar la herramienta FODA, para representar en una matriz visual los
4 atributos bajo estudio (amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas), acompanado del anélisis
CAME, representada en otra matriz visual donde se proponen 4 tipos de estrategias tentativas
(defensiva, ofensiva, supervivencia y reorientacion) dependiendo que puntos criticos del analisis FODA

se combinen para la formulacion de la estrategia. David Sanchez Huerta (2020).

Para la ejecucion de la estrategia, una vez seleccionada, es traducida clarificada y desmenuzada
en objetivos medibles, deben ser estructurados. Para el presente trabajo final de graduacion, la
herramienta seleccionada es el Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando integral de Kaplan y
Norton, que, en palabras de Chiavenato, es un modelo que traduce objetivos a las perspectivas
financiera, del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje. Esta herramienta facilita la
comunicacion estratégica entre administradores y empleados en todos los niveles de la empresa,

aportando un lenguaje comun en pos a objetivos estratégicos. Chiavenato (2017. p.212).

Por otro lado, Kaplan y Norton (1997) autores de esta valiosa herramienta, la comparten como
una forma de traducir la vision y estrategia, en un conjunto de indicadores claves de desempefio, que
complementan la informacion financiera con medidas de los inductores de la actuacion futura,
proporcionando asi la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. Kaplan y

Norton (1997).

Ahora bien, cuando se estd evaluando el lanzamiento de un producto nuevo al mercado no se
puede dejar de lado el método Lean Startup que propone Eric Ries (2012) y que ha supuesto una
revolucion a la hora de reducir el riesgo de iniciar un proyecto empresarial, centrandose en las
necesidades de los clientes. Este método sostiene la necesidad de realizar una experimentacion previa
para validar las hipotesis iniciales que motivaron al empresario, y se basa, concretamente, en el feedback
del mercado como método para corroborar una idea. También sirve para evaluar el desempefio del
prototipo, por eso resulta imprescindible establecer una serie de métricas o KPIs que permitan valorarlo.
En definitiva, la idea es crear una linea de feedback muy corta entre el consumidor final y la empresa
lo cual permitird conocer una gran cantidad de informacion a partir de la oferta de un producto minimo

viable.
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En cuanto a elementos de conocimiento empirico acumulado y sistematizado, se expone lo
compartido por Cardona Arbelaez (2018), quien trata esta nueva realidad de competitividad e
innovacion con tendencias verdes y de responsabilidad social empresarial, bajo el nombre de Marketing

Green. En este sentido, Cardona Arbelaez (2018) trata los siguientes antecedentes:

o Las innovaciones de marketing ecoldgico en pequefias empresas de la India y como estas estan
sentando precedentes para ese mercado en general.

o La industria cosmética de Tailandia, puntualmente las compafiias The Body Shop y Oriental
Princess, que, empleando estrategias de marketing verde no solamente les ha permitido crear
actitudes favorables, sino también, una alta fidelidad a la marca.

o Pequenas y medianas empresas (PYME) de la industria eléctrica, de Jammu (India), quienes no
solo aplicaron Marketing Green, sino también politicas verdes a su cadena de suministros y
procesos en general. El resultado es, mejores rendimientos operativos, mayor satisfaccion de
clientes y retencion de empleados.

o Empresas de electronica que operan en China, con innovaciones de productos y procesos
ecoldgicos, generan una ventaja competitiva basada en la diferenciacion sobre esos productos, lo
cual impulsa el desarrollo de nuevos productos ecoldgicos. Esto demuestra que vale la pena

perseguir la innovacion verde, mas aun cuando se opera con recursos limitados. Cardona

Arbelaez (2018).

Para finalizar el presente marco tedrico, es menester declarar que los supuestos metatedricos
subyacentes al presente documento, no son otros que los declarados por Naciones Unidas, basados en
la interdependencia entre la naturaleza y los seres humanos que promueven un nuevo modelo de

convivencia.

Luis Arce (2021), secretario general de las Naciones Unidas afirmo en la 76° Asamblea General
que la organizacion se posiciona desde la cosmovision de los pueblos indigenas y su respeto por la
tierra. Todo ello debido a que existe una interdependencia entre la naturaleza y los seres humanos, por
ello, como Estado se debe impulsar un nuevo modelo de convivencia que los pueblos llaman el "Vivir
bien”,

La nueva ideologia implica que las politicas ptiblicas deben estar en equilibrio y armonia con
la naturaleza. Es necesario recuperar la relacion con la madre tierra porque estd en juego nuestra
supervivencia como especie, asi como la creciente amenaza que plantean los riesgos no econdémicos
para la estabilidad financiera y macroeconémica como la crisis climatica que ha dejado en evidencia la

necesidad de reformular las politicas hacia un nuevo modelo econémico.
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Las normas que garantizan este posicionamiento en cuanto a la cosmovision estan contenidas

en los siguientes principios rectores:
ODS 12, Garantizar modalidades de consumo y produccion sostenibles. Naciones Unidas (2022)

ODS 13, Adoptar medidas urgentes para combatir el cambio climatico y sus efectos. Naciones

Unidas (2022)

ODS 15, Gestionar sosteniblemente los bosques, luchar contra la desertificacion, detener e

invertir la degradacion de las tierras, detener la pérdida de biodiversidad. Naciones Unidas (2022).

4. Conclusion diagnostica y discusion.

Grupo meta se conformd en 2019, es decir, es una Pyme reciente dando sus primeros pasos en
el mercado. Ahora bien, resulta necesario aclarar que sus unidades de negocios si llevan algo mas de
tiempo funcionando pues lo hacen desde el 2017, en el caso de cerveceria Checa, y desde el 2016 la

Tregua S.A.

Sus fundadores y actuales directivos, tienen mucho trabajo por delante para la correcta
conformaciéon del grupo econdmico, en consecuencia, es muy importante destacar las acciones a

emprender, en un futuro no muy lejano, tales como la direccion declaran:

o Lograr la identificacion como grupo, ademas del reconocimiento de sus UEN.
o Aumentar la relacion con el medio, proveedores y clientes.
o Trasladar la identidad de grupo a cada una de las UEN.

o Crecimiento tanto de la compaiiia como de su medio.

El grupo econémico declara varios proyectos en marcha tanto a nivel corporativo como en
sus diferentes UEN (unidades econdmicas de negocios), pero no se menciona ninguno que represente
una clara estrategia que sea transversal, es decir que tenga la posibilidad de extenderse a todo el grupo
economico en general. Posiblemente esto se deba al momento en el cual se conforma Grupo Meta, a
comienzos de la pandemia Covid-19, lo cual afectd las operaciones porque éstas no fueron incluidas
como esenciales (excepto las referidas a la produccion agricola y ganadera). En este sentido, es posible
que Grupo Meta se dedicara durante los ultimos afios a cuestiones urgentes, pero no importantes,

aplicables a las necesidades que se deben atenderse para el éxito financiero en el largo plazo.

Para sobrevivir, crecer y lograr una identidad de marca sélida en el actual mercado, de altos
niveles de competencia, Grupo Meta debe buscar la construccion de ventajas competitivas que los

diferencie de la competencia. Para ello es necesario traducir la mision y vision de la compaiiia en una
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estrategia clara, que esté fundamentada en elementos tangibles de la realidad y que pueda proyectarse

en largo plazo.

Las pymes pueden tener declaraciones impecables de mision, vision y valores, pero estas
carecen de impacto alguno cuando las decisiones diarias no reflejan lo expresado por la alta direccion.
Es fundamental que el grupo pueda alinear al resto de las unidades de negocios mediante una estrategia
basada en un preciso analisis situacional. Pero no alcanza simplemente con la declaracion estratégica,
es necesario implementarla y gestionarla mediante un conjunto de indicadores clave, organizados sobre
alguna herramienta de gestion. Es en este sentido que la propuesta cobra relevancia para Grupo Meta,
donde ademas del correcto estudio de situacion, se plantea la gestion de la estrategia abordada mediante

un cuadro de mando integral, confeccionado especialmente para Grupo Meta.

El presente analisis revela, conforme a lo investigado, una realidad a nivel nacional de bastante
incertidumbre sobre todo en lo referido a la economia del pais y la inflacion espiralada que ningin
gobierno parece solucionar, ademads, de que parece haber constantes intenciones de incrementar las

retenciones impositivas a los sectores agricolas y ganaderos.

Por otro lado, se detectan cambios muy importantes en la sociedad argentina, la cual no solo
esta modificando la manera con que se relacionan con las empresas, sino también sus formas de
consumo. Actualmente se destacan las tendencias de consumo responsable, trazabilidad de los
productos, la valoracion de la responsabilidad social empresarial y el cuidado, tanto personal como del

medio ambiente.

El mercado de las bebidas alcohdlicas esta atravesando un buen momento, existen muchas
inversiones y expectativas en el sector, la competencia se encuentra en la busqueda de la diferenciacion

y la diversificacion, basaindose en nuevos productos y servicios.

El mercado de alimentos organicos representa, en este momento y con proyeccion futura, un
enorme atractivo tanto para el mercado local (en tanto se logré un conveniente indice costo/beneficio)
como para la exportacidon a mercados internacionales, donde la demanda se presente asegurada,
previsible y rentable. En este sentido, la busqueda de certificaciones de produccidon orgénica (con el

tiempo y trabajo que esto conlleva) se presenta como una inversion que gozara de beneficios fiscales.

Los antecedentes encontrados y expuesto en el presente trabajo, de productos organicos en la
argentina (caso Sendero Sur) e iniciativas verdes impulsadas por pymes alrededor del mundo,
demuestran una clara oportunidad de construccion de ventajas competitivas sobre lo que significan estas

tendencias, entre las cuales se pueden mencionar:

o Diferenciacion de productos y servicios.

o Implementacién de buenas practicas de manufactura.
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o Altos estandares de calidad.

o Responsabilidad social empresarial.

o Implementacion de Marketing Green.

o Reconocimiento internacional hacia el desarrollo sustentable.
o Impactos positivos sobre comunidades operantes.

o Creacion de valor para para la organizacion.

La informacion contable brindada por la compaiia refleja acciones financieras saludables,
con una solida estructura, niveles adecuados rentabilidad y capital de trabajo. Es importante mencionar
que se refiere a esta en los periodos pandémicos, donde Grupo Meta atravesod las dificultades

mencionadas.

La planeacion estratégica propuesta a Grupo Meta va de la mano con su mision, que es, crear
y gestionar de manera profesional inversiones del grupo sobre la base de equipos de trabajo positivos,
que permitan un crecimiento diversificado y sustentable a largo plazo. Ademas, para su
implementacion, los fundadores declaran tener los valores y caracteristicas necesarias para tal desafio,
como lo son la capacidad de detectar oportunidades, de innovar o crear, de luchar frente a los
inconvenientes del entorno, de adaptacion a los cambios, de tomar riesgos calculados y la capacidad

para tomar decisiones.

R/

s Véase anexo 9, se puede ver de manera grafica y sintética (a través de la herramienta FODA) las

principales amenazas detectadas, oportunidades observadas, debilidades encontradas y fortalezas

valoradas ¢ x.

Se concluye de esta manera el diagnostico situacional de esta investigacion, en donde se
establece que grupo Meta se encuentra en una situacion idonea para la implementacion de acciones
basadas en las tendencias ya desarrolladas, las cuales se orientan hacia las premisas que hoy se plantea

el grupo empresario como objetivos.

% También puede observarse en este punto, el anexo 10, que corresponde al analisis CAME donde
se realiza una cruza de los datos obtenidos en la matriz FODA, para dar una idea de posibles

acciones y estrategias que Grupo Meta puede implementar. Es menester aclarar que no corresponde

a la estrategia abordada ni a la propuesta de valor, es meramente una lluvia de ideas Cx,

Px
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5. Propuesta de aplicacion

Luego de analizar la actual situacién de macro y micro economia que circunda a Grupo Meta,
sustentada por un marco teorico y redondeada en una conclusion pertinente que denota grandes
oportunidades para la integracion de las unidades tratadas, se procede a plasmar el proyecto que
corresponde a la propuesta de aplicacion. Esta, por su parte, tendra su objetivo general y especificos,

acompafados de su fundamentacion y planes de accion.

5.1 Descripcion de la propuesta

El mercado de venta de cerveza artesanal se presenta incipientemente atractivo, con fuertes pujas
por parte de la competencia, donde todos los actores de este sector buscan la diferenciacion a través de
sus productos. Es por lo cual, que se propone a Grupo Meta la produccion e inclusion a su portfolio de

cervezas organicas.

Segtn lo relevado en el presente documento, este producto no sélo presenta caracteristicas
organolépticas superiores, sino que también brinda la posibilidad de mejorar la imagen del grupo
empresario, integrar trabajo en varias unidades de negocios y abre la posibilidad a futuras estrategias en
orbita a la produccion, venta y exportacion de productos orgénicos. Destacando en este sentido que

todas las unidades de negocios de Grupo Meta, estan relacionadas a la venta de alimentos.

El proyecto inicialmente es una integracion vertical hacia atras, donde la division agricola de La
Tregua S.A, abastecera de los insumos necesarios a cerveceria checa (ampliando su cadena de valor),
esto sirve para que la unidad estratégica de negocios principal cree un suministro estable de materiales
y se asegure una calidad constante en el producto final. Incluso brinda la posibilidad de vender los

excedentes generados, incursionando en otro merado también en crecimiento.

Una vez lograda la integracion con La Tregua S.A, como proveedor de insumos orgénicos, el
proyecto continia hacia su segunda etapa que es la diversificacion de la cartera de productos que

cerveceria Checa ofrece a su publico.

La tercera y Ultima etapa de la propuesta es la comercializacion del nuevo producto, con su
correspondiente campaiia de marketing. El objetivo es llevar adelante una fuerte estrategia de

penetracion de mercado

El objetivo final es lograr la certificacion organica tanto de la produccion en La Tregua S.A,
como asi también de los procesos productivos que transformaran estos nuevos insumos en cerveza

organica.
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Poner en marcha este proyecto requiere un gran compromiso por parte de Grupo Meta, ya que,
ninguna de las unidades de negocios presenta un claro y diferenciado sector de I+D (investigacion y
desarrollo), el cual dirija este proyecto. Es decir, que llevarlo adelante va a requerir que algunos
integrantes afectados a la operatoria normal, sean designados a capacitaciones, investigacion y
desarrollo de estos nuevos procesos y productos. En tal caso, tratandose de una Pyme familiar, es 16gico

pensar que este recurso de personal resulte escaso.

Ademas, es importante mencionar que la obtencion de certificaciones organicas (como ya se
trato en el presente documento), son otorgadas por entidades certificadoras que a su vez estan
fiscalizadas por el Servicio Nacional de Calidad y Sanidad Agroalimentaria (SENASA), lo cual conlleva
un proceso que demora de entre 2 a 3 afios, pero que brinda la posibilidad de vender en el mercado
interno y exportar estos productos con etiqueta organica. Por tal motivo es que la planeacion del

proyecto se plantea a partir de julio 2022 proyectado a diciembre 2025.

También se trat6 en el presente documento, la facilidad para la obtencion de la certificacion bajo
normas NOP (National Organic Program), que habilita la exportacion y venta del producto en Estados
Unidos. Es por ello que se propone comenzar a desarrollar el producto minimo viable (de ahora en
adelante PMV) con la capacitacion sobre este programa, para continuar sobre los otros, que se presentan

de mayor prolongacién en el tiempo.

Por sus areas de profesion, expertiz y actual ocupacion dentro de la compaiiia, se propone para
las dos primeras etapas del proyecto como responsable general al ingeniero agronomo José (también
dueiio fundador de Grupo Meta), acompafiado y asesorado y del ingeniero agronomo Alexis (en cuanto
a la primera etapa) sobre los nuevos cultivos agricolas libres de agro pesticidas, y contando con el apoyo
del Licenciado en quimica Luis en todo lo referente a los procesos productivos de la cerveza y
tratamiento de los insumos organicos (ya en la segunda etapa del proyecto). Teniendo estos a su vez, la
mano de obra de los 3 operarios de cerveceria checa (a quienes se recomienda capacitar para participar

también de los cultivos) y del operario que trabaja la division agricola en La Tregua S.A.

Una vez logrados los cultivos, se comenzara con la produccion cervecera mientras se espera la
validacion por parte del organismo pertinente. Se propone a otro de los hermanos fundadores, Juan Cruz
(dedicado actualmente al area comercial), para la correcta formulacion de una estrategia de marketing
que sea plataforma para la penetracion de mercado. Esta tarea puede ser realizada de forma
mancomunada con Cesar Torres y Pilar Maure, quienes de manera tercerizada poseen actualmente la
responsabilidad de las redes de Grupo Meta, y, por ende, la informacién estadistica que brindan las

redes en cuanto a las mejores maneras de realizar conversiones.
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Es importante aclarar, que, una vez obtenido el producto, el mismo puede considerarse PMV
(producto minimo viable) del proyecto, ya que la certificacion orgdnica va a demorar mas tiempo que
el desarrollo del producto, lo cual no significa que no pueda comercializarse el mismo, no se lo va a
poder comercializar con etiqueta organica, pero, mientras tanto puede ser ofrecido en el mercado como

una variedad de mayor calidad de Cerveceria Checa, mientras la certificacion es otorgada.

Primera etapa. Insumos Organicos

; ; Segunda etapa. Produccidn cervecera
Ing. Agronomo José ..
organica

: 1

. . Tercera etapa. Comercializacion.
Ing. Agrénomo Alexis

; ; Penetracion de mercado.
Ing. Agronomo José

l |

Lic. en quimica Luis Juan Cruz

l

i Cesar Torres y Pilar Maure
Fuente: Elaboracién propia sobre Grupo Meta

El proyecto general se ubica en la mejora a través de activos intangibles, los cuales (con su
correcta gestion y alineacion estratégica) daran resultados positivos en el largo plazo, que se traduciran
en ventajas competitivas frente a la competencia y beneficios econdomicos para duefios y accionistas.
Estos activos intangibles, son el conjunto de habilidades y saberes que la compaifiia debe adquirir para
la produccion de cerveza orgéanica y que puede sentar bases para ofrecer productos organicos en otros

mercados o incluso en sus otras unidades de negocios.

La propuesta de mejora se va a desarrollar de la siguiente manera:

o Se van a establecer un objetivo general y cuatro objetivos especificos propios a la propuesta,
cada uno acompanado de su Kpi (Key Performance Indicator, o, Indicador Clave de Actuacion),
los cuales brindaran informacién pertinente de como avanza el proyecto a través del tiempo, en
otras palabras, si el objetivo general se est4 alcanzando o no.

o Se va a plasmar el mapa estratégico, el cual, de manera grafica y sintética explica las relaciones
causales en las acciones a llevar a cabo, en cada una de las perspectivas o dimensiones de la
empresa, que son necesarias para lograr los objetivos planteados.

¢ Se continuara con un listado de actividades a desarrollar, con el correspondiente presupuesto a
cada una. Acto seguido se estableceran los tiempos a cumplir para la concrecion de los objetivos

en un marco temporal, a través de diagramas de Gantt.
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o Con la previa definicion de los objetivos y los procesos relacionados (en el mapa estratégico) se
confeccionara el CMI propio a la propuesta, el cual serd por excelencia la herramienta de control
y gestion del proyecto.

o Se concluira la propuesta, mediante el correspondiente analisis cuantitativo financiero, el cual
sera el resumen que determine el potencial y ayudara a determinar la decision de implementar o

no el proyecto.

La presente propuesta de mejora desarrolla los indices e indicadores a partir de los estados
contables de 2019, proyectandolos con datos histéricos para 2020, 2021 y 2022, y, con los datos de
relevamiento de expectativas de mercado (REM) del BCRA para 2023 y 2024, proyectando de manera

pesimista el 2025 (sobre el cual no existen atn datos) repitiendo la peor inflacion.

Esto se debe a que los resultados contables brindados por Grupo Meta respecto al periodo 2020,
resultan muy inciertos para establecer valores de rentabilidad, se presupone que esto es causal de la
prohibicion de la actividad en época pandémica. Por lo cual, del periodo 2019, se omiten los resultados

por venta de bienes de uso y se lo proyecta sobre los valores de inflacion ya mencionados.

5.2 Objetivo general y especificos, fundamentos.

5.2.1 Objetivo general, fundamento.

Mejorar el desempefio comercial de Cerveceria Checa mediante la comercializacion de nuevos
productos con cadena de suministros propia, en pos de aumentar en un 2,2% el margen de utilidad

actual, en un plazo que tiene como fecha tope diciembre del 2025.

Fundamentacion: Se propone trabajar con el margen de utilidad como kpi principal,

fundamentalmente por los siguientes motivos:

o La propuesta de mejora corresponde a una estrategia de 2 puntas, donde por un lado se propone
la integracion de Cerveceria Checa con la division agricola de La Tregua S.A para obtener un
flujo constante de suministros de calidad (lo cual puede cuantificarse en el costo de ventas), y,
por el otro lado la diversificacion de la cartera de productos, con su correspondiente estrategia
de penetracion de mercado (la cual puede cuantificarse sobre los ingresos por ventas).

o La propuesta de mejora, es una aplicacion directa sobre las actividades primarias de Cerveceria
Checa, donde no se propone modificar ninguna de las actividades de soporte, por ende, la
propuesta no pretende generar mayores impactos en costos de recursos humanos,

administracion, resultados financieros o cualquier otra actividad de apoyo. A los fines
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practicos, se aumentan los costos de ventas, de comercializacion y administracion con relacion

directa a las ventas y la inflacion de cada afio.

Segun lo relevado en el presente documento:

El Margen de rentabilidad actual es del 62,85%, tal valor se encuentra dentro de la media, que
es 63%. Notese que en 2019 el margen de utilidad es de 1,22%, pero desagregando del resultado la

venta de bienes de uso, resulta de 0,58%.

% Véase anexo 11, margenes entre la industria vitivinicola y cervecera nacional Cx

Cabe destacar que, si bien Cerveceria Checa hoy cuenta con margenes promedio, no lo era asi
en 2018 (8,24% por debajo de la media), la propuesta de esta manera apunta a la mejora continua para

situar la compaiiia en margenes superiores a la media de la industria.

El objetivo, alienta a aumentar un 2,2% el margen de utilidad actual, por consiguiente, lograr
este objetivo significaria ubicar al kpi en 2,77%. Efecto que se busca lograr, aumentando las ventas con
la diversificacion (vendiendo un producto superior) y disminuyendo un 4,1% los costos de ventas
mediante la cadena de suministro propuesta, este porcentaje propuesto lograria el aumento deseado en

el margen de rentabilidad y por consiguiente utilidad neta.
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2019 2025 ajustado por inflacién sobre 2024
Ing vtas y servicios. g 30.802.495,68 | Aumentar ventas 9% |Ing vias y servicios. S 335.434.880,64
Costo de ventas -5 18.914.484,82 Disminuir CdV 4,1% |Costo de ventas -§  192.220.958,35
Relaciéon % de costos 61,405% : Relacién % de costos 57,305%
Utilidad Bruta s 11.888.010,86 Utilidad Bruta $  143.213.922,29
Margen de rentabilidad 62,85% Aumentar MdR 7% Margen de rentabilidad 74,50%
Ratio de rentabilidad de Vtas 38,59% Ratio de rentabilidad de Vtas 42,70%
Gastos y otros ingresos Gastos y otros ingresos
De comercializacion -5 14.396.023,33 De comercializacion -$  156.770.685,65
De administracion -5 3.447.905,58 OBJETIVOS De administracidn -5 37.547.210,74
Resultados financieros s 6.149.832,17 - Resultados financieros S 61.441.114,09
ESPECIFICOS
Utilidad N. antes de imp S 193.914,12
Utilidad N. antes de imp 5 10.337.139,99
Impuesto a las ganancia s 14.547,31
Impuesto a las ganancia S 1.033.714,00
Utilidad neta del ejercisio S 179.366,81
Utilidad neta del ejercisio $ 9.303.425,99
Activo Corriente g 6.962.817,60
Activo no Corriente 3 16.473.309,60 Margen de Utilidad 2.77%
Tota de Activo s 23.436.127,20
Pasivo Corriente s 3.576.286,34
Pasivo no corriente 3 7.695.529,70
Total de Pasivo 5 11.271.816,04
Patrimenio neto 5 12.164.311,16
Aumentar el Margen de uitilidad un 2,2%
Margen de Utilidad 0,58% OBIJETIVO GENERAL
Rendimiento sobre activos 0,77%
Razon de deuda total 0,481
Capital de trabajo $ 3.386.531,3
CdT neto a activos totales 0,1445
Rotacion de activos totales 1,314
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5.2.2 Objetivos especificos, fundamentos.

Los objetivos especificos propios al proyecto de mejora presentado, estan relacionados
directamente a cada una de las etapas anteriormente descriptas. Notese que el objetivo general se
presenta propiamente a la dimension financiera de Cerveceria Checa, mientras que los objetivos
especificos forman parte de procesos necesarios a desarrollar e incluir en la operatoria normal de la
misma. Ademas, es importante en este punto mencionar, que el tltimo de los objetivos especificos trata
sobre la certificacion organica, la cual ya se describido como el fin tltimo, y esto se debe a la demora
que la tramitacion de la misma conlleva. En consecuencia, se debe lograr la produccion dentro de los
margenes planteados, el testeo del producto en el mercado y luego de valorado el PMV para proceder a
la busqueda de la certificacion, la cual no va acompanada de un algin indicador, solo de fechas criticas

para llegar al tiempo establecido. En definitiva, los objetivos especificos son:

1) Producir 2 (dos) toneladas de cebada orgénica en la division agricola de la Tregua S.A, con

una disminucion del coste de produccion unitario (CUP) del 4,1%. Para enero 2023.

Fundamentacion: Los 10 mil litros de cerveza a producir, se refieren simplemente al PMV a
utilizar para testear la reaccion del mercado a este nuevo producto, es el 27% de la cantidad que se
estipula se produjo en 2020 (afio de bajas ventas en comparacion al 2019) ademas, segtin lo declarado
por Cerveceria Chea, la misma posee una capacidad de produccion de 30 mil Lts mensuales, lo que

significaria ocupar solo un 33% de la capacidad productiva actual en un mes.

El Indicador clave en este objetivo es el CUP = MP + MOD + CIF

DoNde: cup = Costo unitario de produccion — mp = materias primas - MOD = mano de obra directa — CIF = Costos indirectos de

coste de produccion unitario (CUP), lograr que e

este indicador disminuya, minimizando el costo de la materia prima con la produccion de estos nuevos

insumos. El porcentaje objetivo es el 57% del costo del ticket promedio que hoy posee Cerveceria

Checa, contemplando que para 2019 el costo de la produccion ‘;a““dadde"e“t“
30.802.495,68

(MP+MOD+CIF) fue de 61,405%. Estipular este 57% de costo maximo, busca | agigase | o500 Ventas

-4 18.914.484,82

impactar directamente en el objetivo general de mejorar el margen de utilidad Porcentaje de costo
61,4057%
general de Cerveceria Checa, y, justificar el utilizar recursos de la Tregua S.A ﬁ
para esta produccion. 2025 afio_| POTCENtale de costo
57,3057%
% Ver precios de Cervezas Checa en Anexo 12 Cx,
Algunas consideraciones técnicas de este primer objetivo especifico:
> La cosecha de cebada puede dar comienzo en los meses de noviembre, diciembre y enero.

Los meses de julio que es cuando inicia el proyecto hasta los comienzos de la cosecha, se
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destinaran a la realizacion de las correspondientes capacitaciones, investigaciones y
planeacion de procesos.

> En promedio se necesitan 175 gramos de cebada por litro de cerveza ya que el objetivo es
producir 10 mil litros de cerveza organica y se propone (contemplando desperdicios) una
cosecha de 2 toneladas de cebada.

> Utilizando sembradora y cosechadora, el rendimiento promedio es de 1,6 toneladas por
hectarea. El objetivo son dos toneladas, por lo cual (contemplando desperdicios) se propone

destinar al proyecto 2 hectareas, en los meses previamente mencionados.

2) Producir 10 000 Lts de cerveza organica en Cerveceria Checa, con un rendimiento minimo de

170 Lts por hora para febrero 2023.

Fundamentacion: el objetivo plantea el obtener el PMV, para el correcto testeo de mercado, con
el mismo rendimiento que hoy tiene Cerveceria Checa, sobre la cual se afirma tiene una capacidad de

produccion de 30000 Lts mensuales en sus actuales variedades.

Este objetivo es primordial para ubicar la propuesta como viable, ya que de nada sirve ampliar

la cartera de productos, con diversificacion que limite la capacidad productiva de la planta. Al mismo

tiempo, el obtener un producto superior, con el actual [ Rendimiento Checa
rendimiento, va a impactar positivamente en el objetivo Capacidad mensual. 30000LTS

; p p ) Horas 176 HS
general propuesto. Rendimiento 170 I.TS/HS

Tomando como base 176 Hs de actividad
mensual. Horario legal, por la LCT.
3) Comercializar el total del PMV, mediante una fuerte campafia de marketing con estrategia de
penetracion de mercado, en pos de conseguir un CSAT del 95% y NPS del 80%. Plazo
estimado: para abril 2023.

Fundamentacion: El esfuerzo de producir y comercializar un producto superior (como lo es
cerveza 100% organica), no tiene ningln sentido si ésta no va
a ser reconocida, valorada y recomendada por el mercado meta n® de clientes satisfechas

de Cerveceria Checa, es lo que el objetivo plantea lograr un

n® de encuestados * 100

CSAT (Customer Satisfaction score, o, escala de satisfaccion

del cliente) del 95%, lo que significa que 9,5 de cada 10 personas se encuentren satisfechas con el

producto en todos sus aspectos (calidad, precio, presentacion, etc).
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Al mismo tiempo este mismo objetivo plantea un NPS (Net

Promoter Score, o, Puntuacién Neta del Promotor) del 80%, lo que

significaria que 80 personas de cada 100 recomendarian el

producto.
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Este objetivo tiene valores de Kpi muy elevados, esto se debe a que el éxito o fracaso del proyecto

lo determina el mercado, es por lo tanto que, logrando estos valores de satisfaccion con la

comercializacion del PMV se validaria la propuesta de valor.

4) Realizar la certificacion orgéanica de los procesos de cultivos organicos de La Tregua S.A y de

la produccion cervecera en Checa. Plazo estimado: para diciembre 2025.

Justificacion: una vez validado el producto (cerveza orgdnica), medida su aceptacion y

encuadrada su produccion para el logro del objetivo general, se procedera a realizar la certificacion

organica bajo los estandares y requisitos expuestos por SENASA.

Px

Tarea a realizar.

Tiempo

Inicio | Fin

Descripcion.

5.3 Planes de accion.

Responsable/participantes.

Recursos Fisicos

Outsourcing

Presupuesto

1.1 Capacitaciones sobre cultivos orgénicos.

1/7/2022 | 5/7/2022

METODO JADAM DE
AGRICULTURA ORGANICA.

1.2 Curso Online Proceso de Certificacion
Organica bajo el National Organic Program,

NOP.

20/7/2022|24/7/2022

Curso online, parala
adaptacion de la produccion
para normas NOP (EE UU)".

1.3 Estructuracion de curso interno para los
integrantes de Checa y La Tregua

1/8/2022 |15/8/2022

Recopilalcion de informacion
de valor sobre la produccion
organica de cebada, manejo de
lo insumos organicos y
produccion cervecera organica.
Estructurar curso para
capacitacién interna.

Ing agronomo José, Ing
agronomo Alexis y Lic. En
quimica Luis.

Computadoras con conexion a
internet.

Curso completamente virtual. 4
dias de duracion.

48 Dolares, 9840 pesos
argentinos

1.4 Comunicacién del proyecto, capacitacién

interna.

20/8/2022|20/9/2022

Las 3 personas capacitadas en
los puntos 1.1y 1.2
confeccionaran un temario de
interés, simplificando la
informacidn a los puntos mas
relevantes para las dreas
productivas de La Tregua S.Ay
el area de prodccion de Checa.
Durante el mes de septiembre,
dictardn charlas de los
procesos a implementar,
comunicacion de metas,
objetivos y explicacion de CMI.

Ing agronomo José, Ing
agrénomo Alexis y Lic. En
quimica Alexis. Dictando a:
Paula, Juan Cruz acompafiado
de Marcelo, los 3 operarios de
Checay al sembrador de La
Tregua S.A.

Una sala para charlao
conferencias en Sacanta.
Idealmente oficinas (integrar
personal de diversas areas,
sinergias). Con meriendas.
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Curso completamente virtual. 4
dias de duracion. 16 hs

350 dolares por persona. 1050
délares. 215250 pesos
argentinos.

Se estiman 20 hs de trabajo
por c/u, sumadas las 24 hs de
capacitacién 1.1y 1.2, totalizan
95hs C/U. a 850 pesos
argentinos la Hora de
supervisor de produccion.
242250 Pesos argentinos.

2hs, 2 veces a la semana fuera
de horario laboral, pagado
como hora extra al 100%.

15833 Pesos Arg (segtin hora
promedio de operario de

produccion). Mas 81600 Pesos

Arg (segun la hora promedio

de supervisor). $97433 Pesos

Arg.

ase anexo 13, precio de cursos, salarios promedio gerente, supervisor y operarios .
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En esta primera etapa, se propone la capacitacion exclusivamente de los ingenieros José y Alexis,
y el licenciado en quimica Luis. En estos 2 programas, que pretende actualizarlos en nuevas formas de
cultivo orgénico y en normas de regulacion para certificacion organica NOP (como se tratd en el

presente documento, son mas faciles de obtener que para Europa).

Acto seguido, los mismos seran responsables de la elaboracion de un curso a dictar a nivel interno
Checa y La Tregua. Donde no solo se ampliaran los conocimientos de produccion y normas de higiene,
sino que ademas se compartiran los objetivos del proyecto, se explicara el cuadro de mando integral en
pos de ubicar a todos los integrantes en su responsabilidad sobre la consecucion de los objetivos
planteados. Esta representa una clara oportunidad generar un espacio de integracion y trabajo

mancomunado, siendo que, durante un mes, 2 veces a la semana, se reunirdn tanto directivos como

empleados de diferentes unidades y sectores (sinergia empresarial).

En esta segunda etapa se planifica y realiza la cosecha de cebada orgénica, buscando encuadrar

los gastos sobre objetivos planteados. Finalizada la cosecha, se procede al tratamiento del nuevo insumo

de acuerdo a estdndares de normas NOP y planificacion del licenciado en quimica Luis (punto 3.2).

Tarea a realizar.

Tiempo

Inicio

Fin

Descripcién

Responsable/participa
ntes.

Recursos Fisicos

2.1 Confeccion de manual del proceso de
cultivo de cebada.

15/9/2022

30/9/2022

Con la correspondiente capacitacién, los
responsables deberan elaborar un manual que
describa el proceso que se va a seguir para lograr el
cultivo de cebada. Detallando diferencias en cuanto al
cultivo tradicional

Ing agrénomo José, Ing
agrénomo Alexis.

Computadoras con
paquete office.

2.2 Compra de los insumos necesarios.

2.3 Se lleva adelante el proceso planificado,
siembra y cosecha organica.

1/10/2022

15/10/2022

3/10/2022

15/1/2023

Se realizard la compra de los insumos necesarios para
la siembra y cosecha. Se presupuesta también en este
punto la mano de obra. Ver anexo 14

De acuerdo a lo previamente establecido se
dispondran 2 hectreas para este cultivo. Las cuales
seran tratadas y enriquecidas de acuerdo a lo
asimilado en capacitacion y establecido en la
planificacién 2.1, con el objetivo de lograr una
cosecha organica de cebada con calidad diferencial.

Ing agronomo losé, Ing
agrénomo Alexis.

Supervisién de Ing
agrénomo José, Ing
agrénomo Alexis.
Operacion del operario
sembrador

Camidn para el
transporte de insumos.

Insumos de punto 2.2
Sembradora,
cosechadora, labores
diarios de cuidado y
enrigucido.

2.4 Almacenamiento del insumo de Checa.

15/1/2023

17/1/2023

Se almacenara la Cebada organica de acuerdo a lo
planificado en el punto 2.2, con los cuidados de
conservacion que esta requiera, estos cuidados

entran en el presupuesto 3.2. De acuerdo a lo
planificado, es posible iniciar el malteado en esta
instancia.

Ing agrénomo José, Ing
agronomo Alexis y Lic. En
quimica Alexis

Cosechadora, camién o
camioneta, silo bolsa.
Propios de La Tregua S.A

12 hs de c/u $20400 Pesos Arg.
125.637,32

Planteado en presupuesto 2.2.
Con recursos de la operacion
normal de La Tregua S.A.

Planteado en presupuesto 2.2.
Con recursos de la operacion
normal de La Tregua S.A

146.037

Mientras el cultivo de cebada organica se realiza, el Lic. En quimica Luis deberd realizar un

curso de produccion y manejo de alimentos con alcance internacional, el cual, junto al ya realizado

sobre normas NOP, le brindaran el enfoque que debe implementar en la produccion cervecera en Checa.

Con toda la informacién disponible y certificado, el mismo debera confeccionar el manual de

procesos para la produccion de la cerveza organica.

Royon Vivas Andrés Alejandro



42

Antes de comenzar la produccion, el fin de semana del 14 y 15 de enero, se realizaran tareas de
mantenimiento (parada TPM) sobre la planta, donde se implementaran las mejoras necesarias en la

misma que se releven en el punto 3.2.

Tarea a realizar. Descripcién. il Recursos Fisicos Outsourcing Presupuesto

Tarea a realizar. = Descripcion. ic Fisicos Outsourcing Presupuesto
nicio

Participacion de Juan Cruz y su sub

e B Ing agrénomo José, Ing Una sala para charla o conferencias en
4.1 Introduccion del area responsable Marcelo, en los cursos que > o . )
N 20/8/2022 |20/9/2022| . . . . . agrénomo Alexis y Lic. En Sacanta. Idealmente oficinas (integrar Ya detallado en punto 1.4
comercial al proyecto dictardn el Ing agrénomo José, Ing agronomo L. . . . N
quimica Luis. personal de diversas dreas, sinergias)

Alexis y Lic. En quimica Alexis.

Contratacién de servicio para estructurar

campafia de Marketing de penetracién de

1/10/2022 | 1/1/2023 | mercado sobre el nuevo producto. Disefio de Grupo Meta Chalten GCD $62408 Presupuesto en anexo 13

producto, redes, disefio web y funel de
ventas.

4.2 Planeacion estratégica
de Marketing.

Durante los meses de octubre, noviembre y
diciembre, se debera analizar la mejor
manera de distribucién de los 10 mil Lts de Computadora, informes de estadisticas
. o Juan Cruz y su sub responsable . N
4.3 Planeacion de ventas. |1/10/2022 | 1/1/2023 cerveza orgdnica. Donde se distribuird? Marcelo de redes (ya tercerizado en operatoria Jornada laboral normal.
Cuanto en lata? Cuanto tirada? Cuanto en normal)
bares? Y como sera recolectada la
informacion feedback del mercado.

Durante los meses de enero, febrero y marzo,
se deberan visitar los lugares seleccionados
4.4 Comunicacién del para puntos de venta del nuevo producto,

40 horas de gerencia comercial, $45454

proyecto, capacitacién 1/1/2023 | 1/2/2023 donde se informard a los vendedores las Marcelo Medio de transporte, combustible pesos arg y $50000 pesos arg, en gasto de
interna. caracteristicas del mismo, la forma de ventay combustible. 595454 pesos arg.

Juan Cruz y su sub responsable

como deberan recolectar feedback del
producto.

157.863

Durante las siguientes 2 semanas se realizara el lote de 10 mil litros de cerveza orgénica.

El area comercial (Juan Cruz y Marcelo) tomara contacto con el proyecto durante las reuniones
planteadas en el punto 1.4. Luego de esta participacion, deberan realizar la planeacion de la forma de
ventas, distribucion y feedback, cabe aclarar en este punto que Grupo Meta ya posee un agente externo

que brinda informes para la concepcion disciplinar.

También serd tomard bajo andlisis la propuesta brindada por Chalten GCD en cuanto a campafia

de marketing.

Una vez definido esto, se deberd asistir a los distintos puntos de ventas, para comunicar sobre el

nuevo producto, su forma de venta, comunicacion y obtencion de feedback.

En esta etapa final, se comercializa el 100% del pmv y se reune la gerencia de Grupo Meta para

discutir los resultados obtenidos (objetivos alcanzados en CMI). En esta instancia se valida la propuesta.
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En caso de validarla, se procede a la toma de contacto con alguna de las entidades certificadoras

para continuar hacia la certificacion organica del nuevo producto.

Responsable/participa

Tarea a realizar. Descripcién. Presupuesto

Periodo de comercializacién de los

Normal operatoria, es otra variedad

5.1 Comercializacién. | 10/2/2023 | 30/3/2023 Grupo Meta

10 mil Lts de cerveza Organica.

5.2 Medicién de

. 15/3/2023 | 30/3/2023 | Perlodo de medicién de CSAT y NPS.
indicadores.

de grupo Meta.

Actual consultor externo

Concluido el ciclo comercial. Se
realizard una reunién donde se
evaluard el resultado final,
contemplando los resultados reales
de la practica que revele el CMI.
Donde se tomard la desicién de
continuar o discontinuar el proyecto.
Se valida o no el PMV

5.3 Recopilacién de
informacién, control y | 28/3/2023| 10/4/2023
valoracién.

Grupo Meta

Transportes, logistica, bares, etc

Actual consultor externo de grupo

Una sala para charla o conferencias

en Sacanta.

a la cartera de productos ya

dispensados.

dispensados.

Normal operatoria, es otra variedad
ala cartera de productos ya

Normal operatoria, es otra reunién
de toma de desiciones gerenciales.

El total presupuestado en este ciclo para la produccion y comercializacion del PMV es de

$1406472,87.

Notese que $585173 (41,6%) del
Tarea a realizar Presupuestado
presupuesto total, corresponden a capacitaciones,
1.0 $ 564.773,00
horas de capacitacién de personal y reuniones, ol $146.037,32
3.0 $ 537.800,00
como ya se menciond, el proyecto se ubica en la 4.0 $157.862,55
Total $1.406.472,87

mejora de activos intangibles.

No se contabilizan las auditorias futuras sobre certificacion organica, por lo ya expresado en el

presente trabajo, estas tienen un costo irrisorio y dependen de la cantidad de auditorias que la entidad

requiera realizar sobre los procesos. En este sentido es que se plantean las capacitaciones y las mejoras

pertinentes, con la futura ventaja de no tener que intervenir los procesos ya instalados.

Relacion Temporal, 4 dias una celda. Relacion Temporal, 30 dias una celda

N o

{ NN NN NN NN MNNNNNNNNRN NN g NN Ny D Mmoo momoemmm mmmmnm LR eeeeed it annnnnnnndNgs

# INICIO FIN B S e e R e e e e e e L e e R P R T b b el e e T e s e s e e

e R B T o B R = e B R R N B B B B e e e

B R e N e R P p s b e R R RN i e e e EE e i
11 | 1/7/2022 | s5/7/2022 o 0
12 | 20/7/2022 | 24/7/2022 T g
13 | 1/8/2002 | 15/8/2022 ~§ ~
1.4 | 20/8/2022 | 20/9/2022 S ©
2.1 | 15/9/2022 | 30/9/2022 ] a
2.2 | 1/10/2022 | 3/10/2022 3 d
2.3 | 15/10/2022 | 15/1/2023 [ °
> -
2.4 | 15/1/2023 | 17/1/2023 p E °
3.1 | 1/11/2022 | 1/12/2022 =g g
3.2 | 1/12/2022 | 1/1/2023 a £
3.3 | 3/1/2023 | 20/1/2023 © 8
3.4 | 1/2/2023 | 10/2/2023 t :
4.1 | 20/8/2022 | 20/9/2022 8 L1
42 | 1/10/2022 | 1/1/2023 = ©
43 | 1/10/2022 | 1/1/2023 :g t
4.4 | 1/1/2023 | 1/2/2023 8
5.1 | 10/2/2023 | 30/3/2023 \ =
52 | 15/3/2023 | 30/3/2023 :°:

5.3 | 28/3/2023 | 10/4/2023

6 2/10/2023 | 31/12/2025 |

% Véase anexo 16. Para visualizar diagrama de Gantt por dias del proyecto, en mejor

resolucion y detalle. p
L
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5.4 Mapa estratégico y cuadro de mando integral.

Disminuir los costos de Mejorar el margen de utilidad de

Perspectiva produccion en un 4,1%, Cerveceria Checa en un 2,2% para
Financiera. logrando un MdR de 74,5%. Diciembre 2025

Abastecimiento a través de La
Tregua S.A.

Perspectiva de
clientes/ mercado

Producir Cebada de
manera organica.

I

Planificacion de

cultivos organicos,
Perspectiva de dentro de los costos \ Capacitar al personal para
aprendizaje. establecidos. la colaboracion y cuidado
de cultivos organicos.

Perspectiva de ‘
procesos internos.

La Tregua S.A

_ _ Fuente: elaboracicn propia

Balanced scorecard de propuesta de mejora, integracion orgdnica al: 4 de Junio 2022
k Frec. medicién able| Responsable Iniciativa.

Fuente: elaboracién propia

Esfuerzos mancomunados Cerveceria Checa La tragua S.A Div agricola

+ Véase anexo 16 para ubicar archivo de mapa estratégico y de cuadro de mando integral

para visualizar en mejor resolucion ',
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Tal cual se lo menciona al inicio de este apartado, la cuantificacion de la presente propuesta de

valor se realiza sobre estados de resultados brindados por Grupo Meta, partiendo de 2019 para su

proyeccion hacia 2025. Esto se debe a las inconsistencias expuestas en los resultados de 2020, afio de

prohibicion de la actividad por resguardo ante la pandemia covid-19.

2017 2018 2019 2020
Ing vtas y servicios. ? Ing vtas y servicios. $  15.090.517,07 | [Ing vtas y senvicios. $ 30.802.495,68 | |Ing vtas y servicios. $  13.091.918,87
Costo de ventas ? Costo de ventas E3 9.751.010,48 | [Costo de ventas -4 18.914.484,82 | |Costo de ventas E 8.018.524,50
Utilidad Bruta ? Utilidad Bruta s 5.339.506,59 | |Utilidad Bruta s 11.888.010,86 | |Utilidad Bruta S 5.073.394,37

) de

Gastos y otros ingresos

Gastos y otros ingresos

Gastos y otros ingresos

De comercializacidn ? E3 5.884.091,63 De comercializacidn 3 14.396.023,33 De comercializacién -5 14.155.405,02
De administracion ? S 171942132 De administracién £ 3.447.905,58 De administra: -5 3.318.604,84
De financiacién ? De financiacién S 309.636,38 Resultados financieros s 6.149.832,17 Resultados financieros S 4.628.015,59
Resultados financieros ? Resultados financieros s 2.758.109,31 Vnta Bienes de uso s 195.323,97
Utilidad N. antes de imp. ? Utilidad N. antes de imp. s 184.466,57 | |Utilidad N. antes de imp. s 389.238,09 | [Utilidad N. antes de imp. -5 7.772.599,90
Impuesto a las ganancias ? Impuesto a |as ganancias ES 10.617,35 | |Impuesto a las ganancias 13 14.547,31 | |Impuesto a las ganancias S -
Utilidad neta del ejercisio Utilidad neta del ejercisio $ 173.849,22 | |Utilidad neta del ejercisio $  374.690,78 | |Utilidad neta del ejercisio -$7.772.599,90
Activo Corriente $ 5.961.087,36 Activa Corriente $  4.448.843,89 Activo Corriente $ 6.962.817,60 Activo Corriente $ 7.543.382,06
Activo no Corriente s 6.889.345,11 Activo ne Corriente 5 6.448.851,71 Activo no Corriente 3 16.473.309,60 Activo no Corriente S 14.387.851,72
Tota de Activo $  12.850.432,47 Tota de Activo $  10.897.695,60 Tota de Activo $ 23.436.127,20 Tota de Activo $  21.931.233,78
Pasivo Corriente S 8.529.203,30 Pasivo Corriente 3 3.656.217,21 Pasivo Corriente S 3.576.286,34 Pasivo Corriente S 7.027.589,33
Pasivo no corriente s - Pasivo no corriente 5 2.746.400,00 Pasive no corriente 3 7.695.529,70 Pasivo no corriente 5 10.511.933,19
Total de Pasivo $ 852920330 Total de Pasivo $ 640261721 Total de Pasivo $ 11.271.816,04 Total de Pasivo $  17.539.522,52
Patrimonio neto $ 432122917 Patrimenio neto $  4.495.078,39 Patrimonio neto $ 12.164.311,16 Patrimonio neto $ 439171126
-59,37%
7 -35,44%
0,664 X
-5 2.568.115,9 5
-0,1998
PERIODO PANDEMICO DESESTIMADO PARA PROYECCION
- jienes de uso
Desest‘lmando loventade bienes
Minimo no imponible Mensual $ 280.782,00
Bruto. NO EXENTO
Impuesto a las ganancias 10% ESTADOS DE RESULTADOS PROYECTADOS sobre valores histéricos de inflacién.
Inflacién 2020 Datos Hostdrico 42,02% . . s . . . . . .
- t 2020 ajustado por inflacion sobre 2019 2021 ajustado por inflacion sobre 2020 2022 ajustado por inflacion sobre 2021
Inflacién 2021 Datos Hostdrico 50,9%
Inflacién 2022 Datos Rem BCRA 59,20% Ing vtas y servicios. S§  43.745.704,36 | [Ing vtas y servicios. s 66.012.267,89 | |Ing vtas y servicios. S 105.091.530,48
Inflacién 2023 Datos Rem BCRA 47,50%
Inflacion 2024 Datos Rem BCRA 40,9% Costo de ventas -§  26.862.351,34 | |Costo de ventas -5 40.535.288,17 | |Costo de ventas -5 64.532.178,77
Inflacién 2025 Datos tendencia, 40.90%
pesimista 4 Utilidad Bruta $  16.883.353,02 | |utilidad Bruta s 25.476.979,71 | |Utilidad Bruta S 40.559.351,70

Gastos y otros ingresos
De comercializacién
De administracidn
Resultados financieros

Utilidad N. antes de imp.

Impuesto a las ganancias

Utilidad neta del ejercisio

$  20445.232,33
$  4.896.715,50
$  8.733.99165
$ 275.396,83

$ 27.539,68

$ 247.857,15

Gastos y otros ingresos

De comercializacion 4
De administracién 3
Resultados financieros s
Utilidad N. antes de imp. $
Impuesto a las ganancias s
Utilidad neta del ejercisio S

30.851.855,59
7.389.143,70
13.179.593,40
415.573,82

41,557,38

374.016,44

Gastos y otros ingresos
De comercializacidn

De administra:
Resultados financieros

Utilidad N. antes de imp.

Impuesto a las ganancias

Utilidad neta del ejercisio

-$ 49.116.154,10
$  11.763.516,77
$  20.981.912,69
$ 661.593,52

5] 66.159,35

$ 595.434,17

de Ut

X

Tomando como afio de normal actividad y operatoria al 2019, se procede a proyectarlo con datos

histéricos de inflacion, para los siguientes periodos 2020, 2021 y 2022. Este proceso resulta util para

proyectar los valores de margenes de utilidad y rentabilidad, sobre los cuales la propuesta tiene por

objetivo principal actuar.
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ESTADOS DE RESULTADOS PROYECTADOS sobre relevamiento de espectativas de mercado (REM) BCRA. Repitiendo peor escenario para 2025 (sin datos encontrados)

Inflacién 2023 Datos Rem BCRA 47,50% Inflacién 2024 Datos Rem BCRA 40,90% Inflacién 2025 Datos tendencia, pesimista 40,90%
2023 ajustado por inflacion sobre 2022 2024 ajustado por inflacion sobre 2023 2025 ajustado por inflacion sobre 2024
Ing vias y servicios. $ 155.010.007,45 Ing vtas y servicios. $ 218.409.100,50 |  |Ing vtas y senvicios. 5 307.738.422,60
Costo de ventas -5 95.184.963,69 Costo de ventas -5 134.115.613,84 Costo de ventas K 188.968.899,90
Utilidad Bruta 3 59.825.043,76 Utilidad Bruta $ 84.293.486,66 Utilidad Bruta $ 118.769.522,70

Gastos y otros ingresos Gastos y otros ingresos Gastos y otros ingresos

- De comercializacién & 72.446.327,30 De comercializacién 3 102.076.875,16 De comercializacién S 143.826.317,11
De administracién =S 17.351.187,23 De administracién -5 24.447.822,80 De administracién -5 34.446.982,33

Resultados financieros $ 30.948.321,21 Resultados financieros $ 43.606.184,59 Resultados financieros $ 61.441.114,09

Utilidad N. antes de imp. 3 975.850,45 Utilidad N. antes de imp s 1.374.973,28 |  |Utilidad N. antes de imp $ 1.937.337,35

Impuesto a las ganancias $ 97.585,04 Impuesto a las ganancia $ 137.497,33|  |Impuesto a las ganancia $ 193.733,74

Utilidad neta del ejercisio $ 878.265,40 Utilidad neta del ejercisio $ 1.237.475,95 Utilidad neta del ejercisio $ 1.743.603,62

El 10/4/23 se decide la implementacién o no del PMV. 10 meses de ventas Ejercisio completo con venta de cerveza organica. Ejercisio completo con venta de cerveza orgénica.

antiguas y 2 meses con venta organica.

2023 ajustado por inflacién sobre 2022 2024 ajustado por inflacién sobre 2023 2025 ajustado por inflacién sobre 2024
Ing vtas y servicios. S 157.335.157,56 Ing vtas y servicios. S 238.065.919,54 Ing vtas y servicios. $ 335.434.880,64
Costo de ventas - 95.865.274,85 Costo de ventas -4 136.423.675,19 Costo de ventas % 192.220.958,35
Utilidad Bruta s 61.469.882,72 Utilidad Bruta s 101.642.244,35 Utilidad Bruta $ 143.213.922,29

Gastos y otros ingresos Gastos y otros ingresos Gastos y otros ingresos
— De comercializacién 4 73.533.022,21 De comercializacién -$ 111.263.793,93 De comercializacién 5 156.770.685,65
De administracion $ 17.611.455,04 De administracidn -$ 26.648.126,86 De administracion S 37.547.210,74
Resultados financieros $ 30.948.321,21 Resultados financieros $ 43.606.184,59 Resultados financieros $ 61.441.114,09
Utilidad N. antes de imp. $ 1.273.726,69 Utilidad N. antes de imp $ 7.336.508,15 Utilidad N. antes de imp $ 10.337.139,99
Impuesto a las ganancias $ 127.372,67 Impuesto a las ganancia $ 733.650,82 Impuesto a las ganancia $ 1.033.714,00
Utilidad neta del ejercisio $  1.146.354,02 Utilidad neta del ejercisio $ 6.602.857,34 Utilidad neta del ejercisio $ 9.303.425,99

[ 10 meses sin plan__2 meses con plan Total 2023
Ing vtas y servicios. $ 129.175.00621 $ 28.160.151,35 $  157.335.157.56
Costo de ventas -5 79.320.803,08 -$ 16.137.174,73 -5 95.457.977,81
De comercializacion -5 60.371.939,42 -5 13.161.082,79 -$ 73.533.022,21
De administracion $  14459.32269 -6 3.152.132,35 -$ 17.611.455,04

61,405%
57,305%

Integracién con La Tregua S.A

Acto seguido (partiendo de 2022 proyectado) se proyectan los ejercicios correspondientes al
horizonte de planeacion (2023, 2024 y 2025) diferenciando 2 situaciones A y B. La situacion A
corresponde a la actual situacion sin la incursion en la venta de cervezas organicas, la situacion B, es el

escenario donde se aplica con éxito la propuesta de mejora. Aclaraciones importantes:

o Para la proyeccion de 2019, se obvio la venta de bienes de uso. No se supone que esto sea parte
de la normal operatoria de cerveceria Checa, ni que deba contemplarse para su margen de
utilidad neta.

o Notese que los indices de la situacion A son idénticos a los de 2019, solo varian los montos,

directamente proporcional a las inflaciones utilizadas para el presente estudio de caso.
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o El PMV sera valorado el 10/4/2023, por tal motivo, el afio 2023 de la situacion B contempla

10 meses de operatoria sin propuesta de mejora y 2 con la propuesta. p
A

Proyeccion con planes de accidn. Cumpliendo
Proyeccién con situacion Objetivos planteados y medidos en CMI. 9% mas de
y desempefio actual. ingresos por vtas y servicios. 4,1% menos de costo de
Sin implementar planes vtas.
de accidn. SITUACION B.

SITUACION A. Qz, 02 acumulade.
Qly Q1 acumulado y Q3 para retrotraer valores de inflacién y costo de
capital para el calculo de VA, VAN, TIR y ROL.

Utilidad Neta situacién B, flujos de caja a Valor Actual, con costo de capital
Situacion A Situacien B (10%,15%,20%) e inflacion correspondiente a cada afio.
Afio Mes . . Q alor Actua alculo de nara
-5 1.406.472,00 Inversidn Inicial
enero S 73.188,78 S 73.188,78 | § 95.529,50 -5 1.310.942,50 | § 60.653,65 | r1=0,575. 47,5%
febrero S 73.188,78 § 146.377,57 | § 95.529,50 -5 1.215.413,00 | § 60.653,65 | inflacion 2023 +
marzo S 73.188,78 S 219.566,35 | § 95.529,50 -5 1.119.883,50 | § 60.653,65 10% Costo de
2 abril S 73.188,78 § 292.755,13 | § 95.529,50 S 1.024.353,99 | § 60.653,65 capital.
mayo S 73.188,78 S 365.943,92 | 95.529,50 -5 928.824,49 | S 60.653,65 N
0 junio $ 73.188,78 S 439.132,70 | § 9552950 -% 833.294,99 | $ 60.653,65 (s
2 julio S 73.188,78 S 512.321,48( % 95.529,50 -% 737.765,49 | § 60.653,65 (1+0,575)21
agosto S 73.188,78 § 585.510,27 | § 95.529,50 S 642.235,99 | § 60.653,65
3 septiembre S 73.188,78 S 658.699,05 | $ 95.529,50 -5 546.706,49 | S 60.653,65
octubre [ 73.188,78 § 731.887,84 | 95.529,50 - 451.176,99 | $ 60.653,65 1,57500
noviembre S 73.188,78 § 805.076,62 | § 95.529,50 -5 355.647,48 | § 60.653,65
diciembre S 73.188,78 S 878.265,40 | 95.529,50 -% 260.117,98 | § 60.653,65
enero S 103.123,00 S 981.388,40 [ § 550.238,11 § 290.120,13 | $ 226.390,62 12=0,505. 40,9%
S febrero S 103.123,00 § 1.084.511,39| % 550.238,11 S 840.358,24 | § 226.390,62 | | L
Punto de equilibrio inflacion 2024 +
marzo S 103.123,00 S 1.187.63439[ S 550.238,11 § 1.390.596,35 | $ 226.390,62 T A —
2 abril S 103.123,00 § 1.290.757,39| § 550.238,11 S 1.940.834,46 | S 226.390,62 PIELE
mayo S 103.123,00 S 1.393.880,38[ S 550.238,11 § 2.491.072,58 | § 226.390,62 (1+r)*n
0 junio 5 103.123,00 $ 1.497.003,38 | $ 550.238,11 S 3.041.310,69 | S 226.390,62 (1+0,559)72
julio S 103.123,00 S 1.600.126,37 | & 550.238,11 § 3.591.548,80 | § 226.350,62
2 agosto $  103.123,00 $ 1.703.249,37 | $  550.238,11 $  4.141.786,91 | § 226.390,62
4 septiembre S 103.123,00 S 1.806.372,37| S 550.238,11 § 4.692.025,02 | $ 226.390,62 2,430481
octubre S 103.123,00 § 1.909.495,36 | $ 550.238,11 S 5.242.263,13 | $ 226.390,62
noviembre S 103.123,00 S 2.012.61836| S 550.238,11 § 5.792.501,24 | § 226.350,62
diciembre s 103.123,00 $ 2.115.741,35 | $ 550.238,11 $  6.342.739,36 | $ 226.390,62
enero 5 145.300,30 §  2.261.041,66 [ $ 775.285,50 S 7.118.024,86 | S 164.974,65 1320,675. 47,5%
febrero S 145.300,30 S  2.406.341,96 | & 775.285,50 § 7.893.310,35 | & 164.974,65 o Tt HTEE
2 marzo [ 14530030 $ 2.551.642,26 | & 77528550 $  8.668.595,85 | § 164.974,65 | oo eapital
abril S 145.300,30 §  2.696.942,56 | § 775.285,50 S 9.443.881,35 | & 164.974,65 ’
mayo S 145.300,30 S  2.842.24286 (% 775.285,50 $ 10.219.166,85 | 164.974,65 (1+r)*n
0 junio $ 145.300,30 $ 2.987.543,16 | $ 775.28550 $  10.994.452,35 | & 164.974,65 (1+0,675)"3
2 julio S 145.300,30 § 3.132.843,46 | $ 775.28550 $  11.769.737,85 | § 164.974,65
agosto S 145.300,30 S  3.278.143,77 | $ 775.28550 $ 12.545.023,35 | § 164.974,65
5 septiembre $ 145.300,30 $  3.423.44407 | § 775.28550 S  13.320.308,85 | & 164.974,65 | ) oo ooe
octubre S 145.300,30 S  3.568.744,37 | $ 775.28550 $  14.095.594,35 | § 164.974,65 i
noviembre @ 14530030 $ 3.714.044,67 | $ 77528550 $ 14.870.879,85 | 164.974,65
diciembre 5 145.300,30 §  3.859.344,97 | § 775.28550 $  15.646.165,35 | $ 164.974,65
Total S 3.859.344,97 $ 15.646.165,35 424

De los estados de resultados proyectados planteados, se realiza la presente tabla, donde se
dividen las utilidades netas de cada uno de los ejercicios proyectados por los meses del horizonte de

planeacion. Esto se realiza para los escenarios A y B, detallando cantidades mensuales y acumulados.

A los fines de estructurar el correspondiente cash-flow y de poder visualizar la comparacion de
situaciones, tanto para el acumulado y valor actual del escenario B, se parte sustrayendo la inversion

inicial.
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Las distintas tasas utilizadas (rl, r2 y r3), para retrotraer valores actuales, se confeccionaron
sumando los valores de inflacién de cada afio, mas un porcentaje de costo de capital (10% para 2023,
15% para 2024 y 20% para 2025). Esto se debe al riesgo sistematico que el mercado presenta sobre todo
luego de las restricciones en 2020. Es por tal motivo que se confeccionan y utilizan estas tasas que

resultan mas exigentes que las actuales Badlar o leliq.

Q1 VS Q2 Sltuacion actual vs proyectada

o
=
B
]

01 Acumulado

A partir de la precedente proyeccion, confeccion y analisis. Se procede a plasmar el Cash-Flow

de la propuesta. Para lo cual se plantean las siguientes premisas.

10

Premisas generales. Objetivos.
Contemplando los estados de situacidn patrimonial y de resultados de Cerveceria Checa, se partird del General Aumentar el margen de utilidad en un 2,2%. Margen de utilidad objetivo 2,77%.
2019 ajustando por inflacion. Por considerarse periodo de actividad "normal” pre pandemia. Especificol  Disminuir costos de ventas (integracion con La Tregua S.A) un 4,1%. Costo objetivo 57,305
El aumento de ingresos y costos serdn proporcional a la cantidad de afios de duracion del proyecto, Especifico2  Mantener la producctividad de planta actual, con la produccion orgénica. 170LTS/h
ajustados por inflacion. Especifico 3 Reconocimiento de mercado. CSAT 95%. NPS 80%.

Se parte del estado de resultados de 2019, por lo ya expresado, quitando del mismo para los siguientes Espedifico4  Obtener la certificacidn orgdnica para diciembre 2025.

periodos y calculos de rentabilidad, la venta de bienes de uso efectuada en 2018. Inflaciones y tasas utilizadas.

Ingresos y egresos se "ajustan” por coeficiente de inflacidn. Datos histdricos para 2018 a 2022. 2020 42,02% Datos histéricos
Estimaciones REM de BCRA para 2023, 2024 y 2025. Ver anexo 15. 2021 50,90% Datos histéricos
Luego de proyectados los afios 2023, 2024 y 2025 (horizonte de planeacion de la propuesta) se Inflaciones 2022 59,20%
compararéan los resultados entre la situacion con implementacion de mejora y la operatoria normal, 2023 47,50%  Datos Rem BCRA. VER ANEXO 15.
Ingresos y costos tienen incluidos valores de IVA, precedente de cada presupuesto, y estados de 2024 40,90%
resultados. 2025 47,50% Sin datos, se repite 2023, PESIMISTA.
Los calculos de VAN, TIR y ROI provienen de estados de resultados proyectados, los cuales ya estidn ) Actual informacidn (2022)

) ) Impuesto a las ganancias 10% ) )
neteados sobre impuesto a las ganancias. proporcionada por afip
La tasa calculada para traer a valor actual los flujos de caja se la calculd tomando como referencia las 2023 rl 57,50% Inflacion 2023+10% costo de capital.
inflaciones de cada afio, més un porcentaje especulativo por costo de capital. La tasa resultante para . 2024 r2 55,90% Inflacion 2024+15% costo de capital.
cada periodo (2023 r1, 2024 r2, 2025 r3) es mas exigente en comparacion a la tasa de referencia de lelig Tasas dE_ descuet\to utilizadas 2025 r3 67,50% Inflacién 2025+20% costo de capital.
actual 2022. para flujos de caja, VAN, TIRy Resulta coherente utilizar una tasa superior a las actuales (lelig o badlar que
Se desestiman los valores de activo, pasivo y patrimonio neto en los estados de resultados rol rondan 54%) debido al riesgo sistémico del mercado con los antecedentes de
proyectados. Por considerarse saludables los de 2019, resulta impractico e innecesario su calculo para pandemia.

los futuros Afios del horizonte de planeacidn.
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CASH FLOW PROYECTADO. Cerveceria Checa. A diciembre 2025

Afo base sin plan de accion

2019 2023 2024 2025
Ingresos
Ing vtas y servicios.| $ 30.802.495,68 | S 155.010.007,45 | § 218.409.100,50 | $ 307.738.422,60
Costo de ventas|-5 18.914.484,82 |-5 95.184.963,69 |-5 134.115.613,84 |-$ 188.968.899,90
Implementacion plan 5 1.644.838,96 | 5 17.348.757,69 | 5 24.444,.399,59
Utilidad Bruta| $ 11.888.010,86 | S 61.469.882,72 | 101.642.244,35 | § 143.213.922,29
Egresos
De comercializacidn|-5 14.396.023,33 |-5 72.446.327,30 |-5 102.076.875,16 |-S 143.826.317,11
De administracién|-$ 3.447.905,58 |-5 17.351.187,23 |-5 24.447.822,80 |-5 34.446.982,33
Implementacion plan -5 1.346.962,72 |-5 11.387.222,82 |-5 16.044.596,95
Otros ingresos
Resultados financieros| 5.149.832,17 | $ 30.948.321,21 | § 43.606.184,59 | S £1.441.114,09
Vnta Bienes de uso| $ 195.323,97
Total de egresos|-S 11.498.772,77 |-5 60.196.156,03 |- 94.305.736,20 |-5 132.876.782,30
Utilidad antes de impuestos| 5 389.238,09 | & 1.273.726,69 | & 7.336.508,15 | S 10.337.139,99
Impuesto a las ganancias|-5 14.547,31 |-5 127.372,67 |-S 733.650,82 |-S 1.033.714,00
Utilidad Neta con planes de accion | § 374.690,78 | $ 1.146.354,02 | § 6.602.857,34 | S 9.303.425,99
Margen de rentabilidad 62,85% 74,50% 74,50%
Ratio de rentabilidad de Vtas 38,59% 42, 70% 42 T0%
Margen de utilidad 0,58% 2,77% 2,77%
Inversidn a realizar -5 1.406.472,00 VAN S 4.017.755,17
Flujo 2023 g 727.843,82 TIR 91%
Flujo 2024 5 2.716.687,49 ROI 286%
Flujo 2025 5 1.979.695,85

Px

El anélisis cuantitativo financiero, para el analisis del presente proyecto de inversion, se resume,

en una inversion inicial de $1.406.472, donde se producen utilidades netas por un valor actual de

$4.017.755,17, 1o que arroja un retorno de la inversion de 286% con una tasa interna de retorno de 91%.

% Véase anexo 16 para ubicar archivo de analisis financiero, para visualizar en mejor

resoluciéon ¢ %,
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6. Conclusion.

Se concluye de esta manera el estudio de caso, aplicado a grupo Meta, donde se determina
factible el desarrollo de la unidad de negocios, cerveceria Checa, a través de una estrategia de
diferenciacion centrada en la calidad del producto. Esta estrategia es claramente la que hoy aplica la
competencia en general, pero solo grupo Anheuser-Busch (AB) Inbev, ha incursionado en este nuevo

mercado con Sendero Sur.

La estrategia abordada a través de la herramienta Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando
integral, brinda una vision y aplicacion integral de trabajo mancomunado a través de toda la
organizacion, donde cada participante de la cadena de valor, logra visualizar su impacto en el proyecto
en general. Este hecho se presenta como idoneo al momento que Grupo Meta declara estar enfocando

esfuerzos para la integracion y reconocimiento del grupo empresario como tal.

Si bien el abordaje de la estrategia es integral y conceptual sobre cada una de las 4 perspectivas

analizadas en el mapa estratégico, bajo una mirada més focalizada como lo son las herramientas FODA

y CAME, se puede observar que la estrategia abordada (véase matriz FODA ¢ %):

A2 Muy Alta (5)
o) Se adelanta a las amenazas A2, A3, A4, A6. 8 [womes | N
A4 Alta (4) i
oqe A6 Media (3)
o) Refuerza claras debilidades D1, D2, D3 y DS5. oL [wwane
D02 Muy Afta (5) Q
~
. D3 Muy Alta (5) h
o Se apalanca en todas sus fortalezas: F1 a F7. ——
28 Muy Alta (5)
o) Reconoce y aprovecha oportunidades: O1, O2, 04, OS5, 06, O7. | M) N
F3 Muy Alta (5)
F4 Muy Alta (5) g N
F5 Muy Alta (5)
Ademas, al observar la matriz CAME, se puede denotar que la estrategia | ——"2
. 01 Muy Alta (3)
no se corresponde meramente a una postura frente a las 4 fuerzas provenientes 0 [mwanp)
04 Muy Alta (5) o
. . . 05 Muy Alta (5) (4]
del entorno y de la cadena de valor, sino que, tiene elementos de estrategia [ o s
o7 Muy Alta (5)

ofensiva, de reorientacion y supervivencia.

De esta manera se finaliza el presente trabajo final de graduacion, correspondiente al estudio de

caso, con la siguiente idea final:

En un contexto de mucha incertidumbre, de cambios acelerados, con altas exigencias
de mercado y sociales, las organizaciones que sobrevivan son aquellas que transiten
el camino del cambio, que midan e implementen objetivos, que corrijan desvios y
modifiquen modelos obsoletos.

En esta realidad es que las estrategias integrales, con vision holistica de la
organizacion inserta en su entorno, son las que pueden brindar una ventaja competitiva
en el largo plazo. Es en este sentido que se concluye viable y aconsejable la

implementacion de la estrategia, integracion orgénica.

Royon Vivas Andrés Alejandro



51

7. Recomendaciones.

> Grupo Meta debera realizar un relevamiento constante de las amenazas del entorno,
los cambios que puedan surgir respecto a variables de inflacion, politicas econémicas,
restricciones y nuevas retenciones a la industria.

> También deben seguir muy de cerca las nuevas escalas salariales, los acuerdos que
cada sindicato cierra en cada nueva paritaria.

> La compaiiia debe realizar grandes esfuerzos en Marketing Green, por capitalizar la
propuesta en resultados tangibles sobre su imagen de marca.

> Las capacitaciones y el recurso humano deben ser considerados el principal activo de
la compaiia.

> El cuadro de mando integral debe ser revisado y completado semanalmente, para
revisar el seguimiento de objetivos. Esta herramienta es susceptible de ser ampliada,

para convertirse en herramienta de gestion, y no solamente de la propuesta.
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Anexo 1. Sobre punto 2.1.10 x.
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El proceso de normalizacién econémica continuara, aunque de manera gradual
y con eventuales sobresaltos, en un entorno de crecientes riesgos a la baja

ESCENARIO BASE

Nuevas olas de contagios, con efectos Pandemia
decrecientes en tensiones sanitarias y en la
economia (vacunacion y mejores tratamientos)

Se mantienen en la primera mitad de 2022 y Cuellos de botella
luego se normalizan debido a la moderacion '.
de la demanda y la reaccion de la oferta s

Alta -principalmente en el corto plazo y en Inflacion
EE.UU- pero gradualmente decreciente y
bajo control

Retirada anticipada de los estimulos para
controlar la inflacién; limitada volatilidad ®
financiera

Politica econémica

Entorno global

Moderacion gradual del crecimiento, que se .
mantiene relativamente robusto

Fuente: BBVA Research.

Anexo 2. Sobre punto 2.1.1 ) X,

RIESGOS EN VARIOS FRENTES

Nuevas cepas eluden vacunas y reducen
significativamente la movilidad

Mas significativos y persistentes por la
pandemia, transicion energética,
proteccionismo, etc

Efectos de segunda ronda relevantes con
desanclaje de expectativas y presiones
salariales

Retirada mas agresiva genera turbulencias,
en particular en mercados de la deuda y
emergentes

En el limite, recesion; por todo lo anterior, e
incluyendo moderacién mas marcada de China y
tensiones sociales y geopoliticas en varios frentes

La politica fiscal todavia sera expansiva en los proximos anos, pero los
estimulos no seran tan notables como los adoptados en 2020-2021

BALANCE FISCAL ESTRUCTURAL
(% DEL PIB POTENCIAL)
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= EE.UU.

Nuevos estimulos, mas enfocados en apoyar la
oferta (con un menor impacto en inflacién).

Tras la aprobacion del plan de infraestructura
(menos significativo que lo esperado), se debate
ahora el plan de inversiones sociales.

B Europa

El uso creciente de recursos NGEU apoyara el
crecimiento en 2022-23.

Creciente debate sobre las reglas fiscales a partir
de 2023.

Bl China

Medidas de estimulo adicionales para
contrarrestar impacto de activismo regulatorio,
ajustes en mercado inmabiliario, “tolerancia cero”
ante el covid y politicas de transicién energética.
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Anexo 3. Sobre punto 2.1.1 ) x.
BBVA Research / Situacion Argentina 1722 Il

El Gobierno aceleré las negociaciones con el FMI tras las elecciones y ya
alcanzé entendimientos clave de cara a un nuevo programa

VENCIMIENTOS ACTUALES CON EL FMI Y POSIBLE a E| Gobierno y el FMI anunciaron una serie de
NUEVO PROGRAMA (CAPITAL E INTERESES) metas acordadas que allanan el camino para
(MILLONES DE USD) .
un nuevo programa. Todavia faltan pasos
fg 222 técnicos y burocraticos para sellar el acuerdo
final, pero se trata de una buena noticia ya que
16.000 L .
14,000 minimiza la probabilidad de un default.
12.000 Se acordaria un programa a 10 afios, atado a
10.000 la condicionalidad de reducir el déficit fiscal
8.000 hasta alcanzar el equilibrio primario en 2025,
6.000

objetivos de acumulacion de reservas y
reduccion de la emision monetaria para el fisco
desde 4,7% del PIB en 2021 a 0% en 2024.

Consideramos que dichas metas son
relativamente laxas y cumplibles en materia
mAcuerdo SBA 2018 (vencimientos actuales) fiscal y cambiaria, pero exigentes en |a arista
= Posible nuevo acuerdo EFF monetaria (reduccién rapida de la emisién y se
Fuente: Minitero de Ecoremia, Fly BBVAResean. Ejente: BBVA Research definiran tasas de interés reales positivas).

4.000
2.000
0

|

o
o~

o™~
o™
(=)
N

P——
P ——
2026 pumm
2027 p—
2028 p—
2029 —
2030 p—
2031 p—
2032 p—
]

2023

20 —

2025
2034 ,
h

Anexo 4. Sobre punto 2.1.2 ) X,
BBVA Research / Situacion Argentina 1722 JERJ]

Por lo anterior, elevamos nuestra previsién de crecimiento del PIB en 2021 a
10% y la de 2022 a 3,5%

CONTRIBUCION AL PIB SEGUN COMPONENTE a |aactividad rebotd en los primeros 9 meses de
DE LA DEMANDA (VAR. % A/A) 2021 mas de lo previsto alcanzando niveles

- pre-pandemia.

& El consumo privado se fortalecio, aunque aun
. esta por debajo del nivel pre-pandemia.
10,0%

15%
10% o .
o a  El consumo publico no cesd de crecer en
(] . I3
. [ EE) o 2.0% pandemia y se acelerd en el 3T21 en el marco
0% = de las elecciones legislativas.

5% a Lainversion mostrd un fuerte rebote en 2021

-10% -9,9% pero su nivel permanece aun bajo como para
15% sostener un crecimiento robusto genuino.
-20% &  El sector externo creci¢ apoyado en las
2020 2021 2022 2023 commodities. Las trabas a las importaciones
) _ ) obstaculizan la continuidad de la reactivacion.

= Consumo Privado Consumo Publico = Inversion o

= Exportaciones Importaciones ePIB a  Proyectamos un crecimiento de 3,5% en 2022

) s explicado mayormente por arrastre estadistico.
Fuente: INDEC y BBVA Resea Fuente BBVA Reseal’Ch
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Anexo 5. Sobre punto 2.1.2 ) x.

El BCRA subié ligeramente las tasas de interés en enero, por primera vez en
14 meses, pero se mantienen por debajo de la inflacién (presente y esperada)

TASAS DE INTERES DE POLITICA MONETARIA Y DE

- A pesar de que la inflacién se acelerd en 2021,

LOS DEPOSITOS A PLAZO (% TNA) las tasas de interés de politica monetaria

45 40 permanecieron sin cambios en el afio.

40 r39

35 ; a En enero, el BCRA subi¢ latasade laLELIQ a

30 e .,!""""“ ' 32 28 dias (principal tasa de referencia) de 38% a

25 40%, reconfiguré el esquema de manejo de la

20 | liquidez bancaria, cre6 una LELIQ a 180 dias

15 (tasa de 44%) y elimino los pases a 7 dias.

12 Esta suba de 2 p.p. en las tasas pasivas es

5 insuficiente para contener las presiones
SRR R R R R cambiarias e inflacionarias. Habra mas subas en
53858258853 gg—a 555z las proximas semanas, en el marco del acuerdo

con el FMI. Proyectamos que la tasa de politica
monetaria terminara el afio en 44% anual.

Fuente: BBVA Research

| ELIQ 28d ====Plazo Fijo BADLAR ==—=Pases a 1 dia

Fuente: BBVA Research y BCRA.

Anexo 6. Sobre punto 2.1.2 ) X,

En 2021 la inflacion fue 50,9%, el segundo nivel mas elevado de los ultimos
30 aiios
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Anexo 7. Sobre punto 2.1.2 ) x.

El déficit fiscal de 2021 cerré en 3% del PIB, menor a lo esperado, gracias a la
reactivacién econdémica, precios altos de la soja y recorte del gasto por COVID

GASTO FISCAL PRIMARIO INGRESOS FISCALES TOTALES
(% PIB) (% PIB)
240% 19,8%
220 % 203 % 18,1% 17,6 % . 17,8%
19,1 % 119 . 1.0 —— () 5
— O 2,7% 3,7% m
6% T 18%
2019 2020 2021 2022e
2019 2020 2021 2022e alvA = Ganancias
mPrestaciones sociales m Subsidios econdmicos Seguridad Social Comex
Gastos de Funcionamiento Transf. a Provincias = Otros Tributarios Otros corrientes y Capital
mOtros Gastos Corrientes Gastos de capital mRentas a la Propiedad

Fuente: Ministerio de Economi BBVA Research. Fuente: Ministerio de Economia y BBVA Resear

El déficit financiero fue de 4,5% del PIB (excluyendo el ingreso de DEGs de 1% del PIB). Si el gobierno no introduce reformas

tributarias, en 2022 habra una reduccién de los ingresos fiscales, ya que no se repetiria el aporte extraordinario a las grandes
fortunas (0,7% del PIB) y se moderarian los precios de los commodities (generando menos retenciones a la exportacion).

Fuente: BBVA Research

Anexo 8. Sobre punto 2.4.7 ) X,

En las Tablas 7 y 8 se muestran los resultados cuando la produccion se esta
llevando a cabo en campo alquilado, para rendimientos promedios y rendimientos
mejorados, respectivamente, con iguales consideraciones que las efectuadas para el
Departamento Coldn.

Tabla 7. Medidas de resultado del establecimiento, campo alquilado, rendimientos promedio.
Dpto Rio Primero

Arrendamiento (g/ha)
7 8 9 10 1
Ingresos Brutos ponderados (USD/ha) $ 906 $ 906 $ 906 $ 906 $ 906
Costos Directos ponderados (USD/ha) -$ 626 -$ 626 -§ 626 -$ 626 -$ 626
Arrendamiento (USD/ha) -$ 154 5176 -$ 198 -$ 220 -$ 242
Margen bruto (USD/ha) $123 $101 $79 $ 56 $34
Gastos de estructura (USD/ha) -$ 99 -% 99 -$99 -$ 09 -§ 99
Resultado Operativo (USD/ha) $24 $2 -$ 20 -$ 43 -$ 65
Impuesto a las Ganancias (IIGG) (35%) -$9 $1 $0 30 $0
Ingreso Neto después de ganancias (USD/ha) $16 $1 -$20 543 -$65
Sueldo productor (10% CD) (USD/ha) -$63 -$ 63 -$63 -$ 63 -$63
Ingreso al Capital (USD/ha) -$ 47 -$ 61 -$ 83 -$ 105 -$ 127
Activo promedio (USD/ha) $ 879 $ 901 $ 923 $ 945 $ 967

Fuente: Ministerio de agricultura, ganaderia y pesca. Presidencia de la nacion. Abril de 2019
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Anexo 9. Sobre punto 4. Conclusion Diagnostica, Matriz FODA ) x.

Analisis FODA Grupo Meta al 10 de Mayo 2022. rocalizado en cerveceria Checa y Div. Agricola de la

Tregua S.A

Debilidades. Ponder. Amenazas. Ponder.

Falta de reconocimiento de Grupo

Muy Alta Inestabilidad economica, inflacian, Muy Alta
D1  Meta como grupo empresario de valar = Al : . .
(5) tasas de interes. (5]
local.
Mo se detecta en Grupo Meta una Politicas impositivas de aumento de
. . - . Muy Alta i - . . Muy Alta
D2 estrategia clara de integracion de 5 A2  retenciones a las actividades agricolas -
Erupo. (5) ¥y ganaderas. (3)
La competencia se encuentra
: » Muy Alta o rcHen Muy Alta
D3 Mo poseen ventaja competitiva alguna. . A3  invirtiendo en el sector, investigando y 5
(5) desarrollando nuevas propuestas. )
Exigencia de productos mas
El area de produccion esta unificada Muy Alta sofisticados, diversificados a buenos
D4 : v Ad : SiHieacos Alta (4)
con el area de 1+D en Checa (5) precios. Consumidor inteligente y
exigente
Mo poseen CMI, no declaran tener
alguna herramiento de gestion o Muy Alta . . Media
DS E_ : : . - AL Politicas de fijacian de precios bajos.
manejo de estrategia con medicion de (3) 3)
indicadores.
. Tendencias verdes exigidas por la Media
D& Sin I+D en div. Agricola. Alta (4) ABb ) s : P
sociedad pos pandemia. (3]
3in declaraciones de una estrategia de Dificil acc a2 financiaciones con i
D7 Marketing. Mi en Checa, Div. Agricola o Alta (4) AT i .
tasas de interes razonables. 3)
Grupc Meta en gral.
Sin sistemas compras, stock, MNuevas paritarias, tratados sobre .
D8 i - Alta(d) AR partta i Baja (1)
informalidad. convenios colectivos.

Las 200 hectareas de campo sobre las
D9 que ze desarrolla la actividad de la  Baja (1)
Tregua 5.A son arrendadas.

Pondereacion Total 33 Pondereacion Total 29

Fortalezas. Ponder. Oportunidades. Ponder.
Habilidades de la direccion, Muy Alta : . . Muy Alta
. - D duct i
F1 innovacion y adaptabilidad. 5) 01 e innovacion en productos y servicios. (s)

Estructura interna (organigrama)

. o Muy Alta Creacion de una imagen corporativa  Muy Alta
F2 organica. Poca verticalidad, cadena de . 02 + u
(5) desde 0. (5]
mando clara.
Ri int RR HH, di idad Muy Alta Muy Alta
F3 lEe lhEr =l _’ IUETSIES L 03 De pivotear el modelo de negocios. -
de personal, con buen clima laboral. (5) (5)
: i Muy Alta Libertad para la aplicacion de nuevas Muy Alta
F4 Buena comunicacion corparativa. . 04 + . _ u
(5) estrategias. (5]
La imagen de Checa y La Treagua es
€ . ¥ € Muy Alta De aprovechamiento de nuevas Muy Alta
F5 buena, con aceptacion general de sus o5 i
(5) tendencias de consumao. (5)
productos.
6 Estructura maleable, adaptable a Muy Alta 06 De aprovechamiento de nuevas Muy Alta
circunstancias del entorno. () tendencias de valoracion social. (5]
.- Muy Alta
F7 Valores de rentabilidad adecuados.  Alta [4] o7 De explorar nuevos mercados. (5)

Pondereacion Total 34
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Anexo 10. Sobre punto 4. Andlisis CAME, Illuvia de ideas ) X,

Analisis CAME Grupo Meta al 10 de Mayo 2022. Focalizado en cerveceria Checa y Div.

Agrl'cnla dela Tregua S5.A {lluvia de ideas para planteos de estratégicos)

Estrategias de REORIENTACION. (correccién de

debilidades para aprovechar oportunidades)

Estrategias de Supervivencia. (corre

debilidades para afrontar amenazas)

63

m m ~ U = ~ 1 m

M~ @ = ~ 1 m

iDefinir el area de i+D en ambas unidades de
rnegocios mancomunadamente, para el
desarrollo de nuevos productos innovadores
ipara ampliar la oferta de productos y senvicios.
+En bdsqueda de construccicn de ventajas
competitivas.

(D3+D4+D6) {01+05+06+07)

|Planteo e implementacion de una estrategia
:general al grupo empresario (con indicadores
Concretos) aprovechando nuevas tendencias de
icu:l-nsumu:l- y sociales para la creacian de una
:imagen.

m M e~ B = ~ 1 m

'

ilmplementar cuadro de mando integral para

:medir, relevar y gestionar acciones sobre las
i nuevas exigencias del mercado y tendencias
3 Jverdes

(D5) (A4+A6)

i (D1+D2+D5+D7) (02+04+05+06)

—m M o~ O = o~ oM

Estrategias DEFENSIVAS. (apalancamiento en

o

£

fortalezas para afrontar amenazas)

:Implementar medidas de reduccion de costos,
raumentar rentabilidad, mantener la estructura al
Iminimo para generar capital y reservas para

s afrontar posibles nuevas oclas pandemicas,
sinestabilidades politicas o economicas.

(F1+F2+FE+F7) [AL+A2+ASHAT)

=i M ~ O = / 11 m

Mm = O = e~ 1 m

Estrategias OFENSIVAS. (apalancamiento en

fortalezas para aprovechar oportunidades)

1
'
H
!Utilizar la= habilidades de la direccian, la
L - r - r -
jestructura dinamica y organica de Grupo Meta
a .para la bisgue de innovacion de productos y
!servicios, aprovechando las nuevas tendencias
L - - - I -
5 jde consume y exigencias sociales ecologicas.

(F1+F2+F4+F6) (01+05+06)

|
vImplementar cultivos organicos en La Tregua,

g
; !para proveer a Checa, desarrollando nuevos
= im|=_lr4:a|c:||:u~'.1||I aportando una imagen general a
1Grupo Meta [integracion).
I
[

I (FA+F5) (02+03+04+07)
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Anexo 11. Sobre punto 5.2.1. variables de costos y beneficios, cervecera y

B

vitivinicola nacional

VARIABLE CERVEZA BODEGA BODEGA BODEGA BODEGA
GRANDE MEDIANA CHICA (PROMEDIO)
Ingresos por venta 100% 100% 100% 100% 100%
Costo de ventas -37% -55% -56% -66% -60%
Margen bruto 63% 45% 44% 34% 40%
Gastos de venta y marketing -27% -25% -20% -15% -23%
Gastos de administracion -5% -4% -9% -6% -6%
Otros ingresos y egresos 1% 1% 1% 2% 1%
Resultado antes de gastos financieros e 32% 17% 16% 15% 12%
impuestos
Total de resultado financiero -4% -8% -4% -16% -6%
Resultado antes de impuestos 28% 9% 12% -1% 6%
Impuestos -10% -3% -5% -1% -2%
Resultado neto 18% 6% 7% -1% 4%

Fuente: Observatorio Vitivinicola Argentino

Anexo 12. Sobre punto 5.2.2. Precio de Cervezas Checa ) x.

‘ CEHECA
‘ S o
b =4
Ve
i
—
- FE
Cerveza Checa Ryle Cerveza Checa King Bee Cerveza Checa Cotton Field Cerveza Checa Good Devil
$250 $250 $270 $250
CERVEZAS CERVEZAS CERVEZAS CERVEZAS

Royon Vivas Andrés Alejandro



65

Anexo 13. Sobre punto 5.3. Planes de accion presupuestados ) x.

Veren [EBYouTube

Laimportancia de este Método:

1.-Es un sistema completo de cultivo, desde antes de la plantacion hasta la cosecha y gue ademas de
usar fertilizantes y cultivos microbianos al alcance de todos, utiliza pesticidas naturales de invencion

propia .Algunos de ellos como el mojante y el azufre liquidos son totalmente revelucionaros.

2.-Es un sistema al alcance de todos, desde el que cultiva un pequefio jardin familiar o un huerto en el

balcén de su casa. hasta el que tiene miles de hectareas.

3.-No se necesita ser agronomo ni hacer estudiado ninguna carrera. Cualquier agricultor en cualquier

lugar del mundo lo puede practicar.

4.-EL ahorro de dinero y tiempo es muy grande ,llegando a ser en algunos casos una reduccién del costo
de produccion, de 1000 por ciento o aiin mas en relacion a métodos de agricultura organica con compra

de insumos biologicos.

5.-La calidad y la cantidad de la cosecha son en general superiores a los de otros Métodos de agricultura

organica y de la llamada convencional .

6.-Todos su productos han sido aceptados por las estrictas normas de agricultura organica de Estados

Unidos donde se practica hace ya muchos afios.

Programa del curso:

Dia 5 de junio del 2021:

Qué es el Método Jadam

Importancia

Fundamentos del Método Jadam
Principios del Método Jadam

Lastres M ylas tres S en el Método Jadam

Dia 12 de junio del 2021:

Porqué es fundamental la Microbiologia en Método Jadam
C6mo hacer y aplicar Microbiologia con Método Jadam
Diferentes tipos

Microbiclogia Jadam fertilizante y pesticida

Almacenaje de Microbiologia Jadam

19 de junio del 2021

Porque es fundamental fabricar sus propios fertilizantes organicos,
Fundamentos para fabricar fertilizantes por el Método Jadam
Tipos de fertilizantes de Método Jadam

26 de junio del 2021

tPorqué Pesticidas Jadam?

Mojante Jadam clave del éxito.

Azufre Jadam

Infusiones Jadam

7.-Permite la independencia del agricultor ,agronomo o campesino de las empresas vendedores de
"botellitas magicas" ( insumos orgdnicos de la agroindustria) por lo que su realizacién y practica esta al

alcance de todos .

{Quién lo realiza?

Estd organizado por el grupo de Agricultura Organica de Perd y el grupo Ekkofood de Valencia Espafia.

https://ekkofood.com/cursos/

Curso Online Proceso de Certificacion
Organica bajo el National Organic
Program, NOP

Curso Online

14 de junio de 2022—17 de junio D

de 2022
8:00-12:00 CST
@ Se esta viendo en la Central America
Time Ajustar

Curso Online Proceso de Certificacion Organica bajo el National Organic Program, NOP

En los Estados Unidos, la produccién organica es regulada por USDA (United States Department of
Agriculture). La norma con la cual USDA regula la produccién orgénica es la 7 CFR Part 205 - National
Organic Program (MOP). Segun la Seccién 205.2 del NOP, la “produccién orgénica” se define como: “Un
sistema de produccion que se maneja de acuerdo con el Acta y las normas de esta Parte para responder a
condiciones especificas del drea de produccidn utilizande practicas culturales, bioldgicas y mecénicas que
promueven el reciclaje de Los recursos, el balance ecolégico y conservan la biodiversidad.” Para vender un
producto como “orgénico” en los Estados Unidos, sea un alimento fresco o un producto procesado, éste
debe estar certificado como “organico” bajo el NOP: Antes de solicitar la certificacidn orgéanica, las
personas responsables para los diferentes aspectos de la produccion organica deben leer cuidadosamente
las secciones relevantes del NOP.

Precio : 60 soles peruanos o su equivalente en euros (13€) o délares ($16).

CONTENIDO:

*Produccion y certificacion orgénica para estados unidos.

=Plan del sistema de produccién y manejo arganico

~Requerimientos del terreno

«Estindar para manejo de fertilidad de suelo y nutrientes para el cultivo
=Estindar para semillas, plantulas y material de plantacién

=Esténdar para manegjo de plagas, malezas y enfermedades de cultivo
*Requerimientos para el manejo orgénico

~Estandar para el manejo de plagas en las instalaciones

sEsténdar para la prevencion de la mezcla de productss orgénicos con productos ne-organicos y el
contacto de productos argénicos con sustancias prohibidas.

«Etiquetas, etiquetado e informacion para la comercializacion

Uso del término “organice”

«Composicion de los productos

sCalcular el porcentaje de los ingredientes organicos

«Productos empacados y etiquetadas coma “100% organico” o ‘organico’
sEtiquetado de productos empacados como mayoreo (100% arganicos, arganicos, y hecho con (especificar
ingredientes o grupos alimenticios) organicos™

#El sello USDA

sDocumentos mantenidos por la empresa certificada

sSustancias e insumos utilizados para la produccion organica

»Proceso de inspeccion

sListas de insumos aprobados por OMRI y WSDA

*Uso de insumos que no son aprobados por OMRI y WSDA

+Formates de Quality Assurance International (QAI)

Duracién: 4 dias, 16 horas.
Costo: USD 350.00

https://web.cvent.com/event/ba8826a2-05a5-44b1-98d9-6acba80c3as 6/summary
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FSPC A

FOOD SAFETY PREVENTIVE CONTROLS ALLIANCE

Curso Oficial FSPCA: Controles Preventivos para Alimento de Consumo Humano
(PCQI Human Food)

Este curso es una manera de cumplir con el requerimiento de Ia nueva regulacion americana, que establece que ciertas actividades sean realizadas por una «persona
calificada en controles ivos» que haya i a capacitacion con un curriculum estandarizado y reconocido por la FDA».

Quiénes deben participar:

+ Todas las personas involucradas directa o indirectamente enla 6n, procesamiento, fraccionamiento, empacado y almacenamiento de productos alimenticios que se
destinen a los EEUU.

+ Profesionales de empresas con Planes de Inocuidad con enfoque de riesgos que deseen reevaluar los planes HACCP y otros sistemas de gestion de la inocuidad

+ Autoridades sanitarias y Encargados de asuntos normativos y regulatorios del ambito piblico o privado.
Auditores, consultores, capacitadores del area inocuidad y calidad de los alimentos

+ Publico en general interesado en dar soporte a empresas exportadoras.

Contenido del Curso Oficial: $
« Generalidades ﬂ

« Capitulo 1: Introduccion al Curso y a los Controles Preventivos

« Capitulo 2: Generalidades del Plan de Inocuidad Alimentaria e - P

" Capitulo 3 Buenas Précticas de Manufactura y O3 Programas Prerrequisitos Inversion del Curso Oficial FSPCA Controles
« Capitulo 4: Peligros Bioldgicos de Inocuidad Alimentaria . . .

~ Capitulo 5 Peligros Quimicos, Fsicos y s Motiacion Econdmica de Inocuidad Almertaria Preventivos para Alimento Humano - PCQi:
« Capitulo 6: Pasos Preliminares para el Desarrollo del Plan de Inocuidad Alimentaria

- Capitulo 7: Recursos para Preparar Planes de Inocuidad Alimentaria
Capitulo 8: Determinacién del Andlisis de Peligros y Controles Preventivos
Capitulo 9: Controles Preventivos de Proceso Por participante: USD $ 389.00 més IGV
Capitulo 10: Controles Preventivos con Alimentos Alérgenos
Capitulo 11: Controles Preventivos de Saneamiento
Capitulo 12: Controles Preventivos con Proveedores

« Capitulo 13: Procedimientos de Verificacion y Validacion

- Capitulo 14: Procedimientos de Documentacion y Registro
Capitulo 15: Plan de Retiro

Capitulo 16: Generalidades de la Regulacion (CFR 117) - Buenas Practicas de Manufactura Actualizadas y Analisis de Peligros y Controles Preventivos basados en el Riesgo
para Alimentos de Consumo Humano

« Certificados y Clausura del evento

https://smrconsultores.com/capacitacion-open/curso-oficial-fspca-peru-online-en-vivo-

controles-preventivos-para-alimento-de-consumo-humano-junio-2022/

Sueldos para Supervisor De Produccion en Argentina Actualizado el 1dejun de 2022

o Para continuar usando los filtros de sueldos, colabora. Escribir una evaluacién o agregar un sueldo X

w Confianza muy alta

$163.183.. pm

Sueldo base promedio

$92K $298K

203 sueldos Muy bajo Muy alto

Remuneracién adicional en efectivo @

https://'www.glassdoor.com.ar/Sueldos/supervisor-de-producci%C3%B3n-sueldo-

SRCH_KO00.24.htm
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u Confianza muy alta

$89.224.. B =

Sueldo base promedio
P $48K $89 K $166 K

222 sueldos Muy bajo  Promedio Muy alto
Remuneracidn adicional en efectivo ®

Promedio: $ KUXXX Intervalo: $ 60

El sueldo promedio de Operario es $ 89.224 por mes en Area Cérdoba. La remuneracién promedio de efectivo adicional para un Operario en
Area Cérdoba es de $31.943, conunrango de entre $ 5.162 y $ 140.919. Las estimaciones de sueldos se basan en 222 sueldos enviados
anénimamente a Glassdoor por empleados con el cargo de Operario en Area Cérdoba.

https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/c%C3%B3rdoba-operario-sueldo-
SRCH IL.0,7 IM959 KO8,16.htm

Sueldos para Gerente Comercial en Argentina Actualizado el 1 de jun. de 2022

o Para continuar usando los filtros de sueldos, colabora. Escribir una evaluacién 0 agregar un sueldo X
m Confianza muy alta
$200.000....
Sueldo base promedio
$84 K $493K
875 sueldos Muy bajo Muy alto

Remuneracion adicional en efectivo ®

https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/gerente-comercial-sueldo-SRCH KOO, 17.htm
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FACTURA

CHALTEN FECHA: 2/JUNIO/2022
GCD FACTURA: 058

Checa Cerveza Artesanal

Venta Mayorista: 3516748443 METODO DE PAGO
Reservas: 3514084999 CUENTA: 4916 8418 9082 4339
Reinterpretamos los estilos de cerveza CORREO: chaltengcd@gmail.com
artesanal.

ARTICULO CANT. PRECIO Total
Community manager 01 $12.000 $12.000
C. Performance Coogle ADS 02 $9.000 $18.000
Funnel de Venta 02 $7.000 $14.000
Disefo de logotipo 01 $2800 $2.800
Disefo web 01 $7000 $7.000

Subtotal $53.800
Imp. (16%) $8.608

TOTAL $62.408

‘GRACIAS!

Envianos un correo a chaltengcd@gmail.com
o lldmanos al (54) 351-7588908

Av. Emilio Caraffa 514 Monte Cristo, Cordoba - Chalten GCD
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Anexo 14 sobre punto 5.4. presupuesto siembra y cosecha de Cebada.

69

Cultivo Ha Momento Agroquimico Dosis Precio total tipo producto cantidad precio
glifosato 5 1500 7500 glifosato 8670 41
2-4D 0,38 240 192 2-4D 370 6,2
atracina 1 300 300 atracina 300 7
metalocloro 2 600 1200 metalocloro 600 10
Maiz 300 Barbecho dicamba 0,15 45 6,75 dicamba 71 11
gramoxone 1 300 300 gramoxone 560 4,14
acuronl 1 300 300 300
aceite 1 300 300 Barbecho aceite 690
corrector 1 300 300 corrector 313
sulf d amonio 1 300 300 sulf d amonio 300
TOTAL AGROQUIMICOS MAIZ 10698,75
Cultivo Ha Momento Agroquimico Dosis Precio total ontario 26
glifosato 9 1170 10530,00 sulfentrazone 65
2-4D 1 130 130,00 diclosulan 3,9
dicamba 0,2 26 5,20 coragen 39
ontario 0,2 26 Insecticida |engreo 32,5
Barbecho sulfentrazone 0,5 65 volian targo 19,5
diclosulan 0,03 3,9 Fungicida |paradise 39
Soja 130 gramoxone 2 260 520,00
aceite 3 390 1170,00
corrector 0,1 13 1,30
coragen 0,3 39 11,70
Insecticida engreo 0,25 32,5 8,13
volian targo 0,15 19,5 2,93
Fungicida paradise 0,3 39 11,70
TOTAL AGROQUIMICOS SOJA 12368,20
Cultivo Ha Momento Agroquimico Dosis cantidad precio total
glifosato 3 6 13,1 78,6
2-4D 0,8 1,6 7,88 12,608
dicamba 0,15 03 10,87 3,261
covada 5 Barbecho finesse 0,015 0,03 435 13,05
aceite 1 2 4 8
corrector 1 2 16 32
sulf d amonio 1 2 1,2 2,4
[urea 02 04 1100 440
TOTAL AGROQUIMICOS CEBADA 589,919
S 71.049,84
lavores pasadas precio total
siembra 6500 6500
pulverizadoras 800 1600 .
cosechadora 11000 11000 ha Fue—nte presupUESto
19100]$/ha 2 $3s.20000 brindado por cerealera, se
510924984 reserva identidad
Factor de correccidn, tratamiento organico. 0,15 ‘TOTA'. S 125.637,32
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Anexo 15 sobre punto 5.6. porcentajes de inflacion utilizados. Datos REM

B

Cuadro 1.2 | Expectativas de inflacion anual = IPC

Dif. con REM Promedio
Refe g
{REM mar-22) anterior* {REM mar-22)

2022 var. % ia.; dic-22 o9.2 +42 (1) 59,5 +4.5 {11}
Praw. 12 meses var. %ia. So.4d +23 ) 553 +20 1)
2023 var. % e ; dic-23 475 +25 ) 486 +27 9
Pria. 24 meses war. %ia. 458 +1,2 7] 46,1 +1,2 (1)
2024 var. % iLa.; dic-24 409 +32 2) 427 +3.5 3

*Comparacion en relacion al relevamiento previo, pudiendo no coincidir exactamente por efecto de redondeo. El
numero entre parentesis indica por cudntos relevamientos consecutivos se mantiene la misma tendencia.

Fuente: REM - BCRA (mar-22)

Respecto de la encuesta anterior, la prevision de inflacidn para los praximos 12 meses se elevd hasta 55,4%
i.a. (#2,5 p.p. respecto del REM previo). En tanto, la inflacidn proyectada para los proximos 24 meses (entre
abril de 2023 y marzo de 2024) se estima en 45,8% i.a.

Grifico 1.3 | Expectativa de inflacion anual — IPC

var, %i.a.
0
feb-22 e
60 2.3

IC=2.3
AT 5
dic-74
40.9
lw I‘|

jun-21  dic-21  jun-22  dic-22  jun-23  dic-23  jun-24  dic-24

B Mediana I [ato observado
Fuente: REM - BCRA (mar-22)
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Anexo 16 links de visualizacion de archivos.

)

* Organigrama.

https://1drv.ms/x/s! AmS5SCxgmpFFGSgHL4b7qCkw71 ANKF?e=1C5hPK

N

® Actividades primarias de la cadena de valor.

https://1drv.ms/x/s! Am5CxgmpFFGSqgG6DAFEuLAARTsIMT?e=cCIANX

2

® La Tregua breve andlisis financiero.

https://1drv.ms/x/s! AmSCxgmpFFGSqHNz wTAcObbJSCf?e=Fuhx1Q

0 * Matrices FODA y CAME.

https://1drv.ms/x/s! AmS5CxgmpFFGSgHHLfWOE77ezr8rc?e=bmexYF

N

% Planes de accion.

https://1drv.ms/x/s! AmSCxqmpFFGSqHS _q6llrFjLhX7B?e=pgKmc2

)

https://1drv.ms/x/s! Am5CxgmpFFGSqHAJaVsUTg2uA X66?7e=0813Cf

® Gantt del proyecto descripto en dias.

)

* Mapa estratégico, CM1, Cash Flow y andlisis financiero.

https://1drv.ms/x/s! AmS5SCxgmpFFGSqG_rxgSyViUWdkdL.?e=004Ptp

Royon Vivas Andrés Alejandro
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