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Resumen

El presente reporte de caso esta realizado sobre el estudio del Grupo Meta, y mas
especificamente sobre su unidad de negocio Checa Cerveceria. En dicho estudio, se busca
lograr una mayor rentabilidad a través de la implementacion de una planeacion

estratégica.

Para la propuesta se realizd un analisis de situacion de la empresa sumergida en su
entorno, el mercado, la competencia y el pais. Aqui se evaluaron las variables que directa
o indirectamente afectan al desarrollo de la empresa, resaltando las oportunidades que se
le presentan y haciendo posible tomar dimensién del lugar que la compafiia ocupa en este

mercado.

Este andlisis dio como resultado la presentacién de una serie de planes que,
secuenciados por etapas, optimizan el uso de recursos y garantizan los resultados del
objetivo general. Asi, se podran observar en los indicadores financieros la viabilidad de
la propuesta y quedaran sentadas las bases y estructura para futuros planes de mejora

continua dentro de la cultura de la compafiia.

Palabras clave: planeacion estratégica — rentabilidad — sostenibilidad — Lean —

penetracion de mercado.



Abstract

This case report is based on the study of Grupo Meta, and more specifically on its
business unit Checa Cerveceria. This study seeks to achieve greater profitability through

the implementation of strategic planning.

For the proposal, an analysis of the situation of the submerged company in its
environment, the market, the competition and the country was carried out. Here, the
variables that directly or indirectly affect the development of the company were
evaluated, highlighting the opportunities that arise and making it possible to take a
dimension of the place that the company occupies in this market.

This analysis resulted in the presentation of a series of plans that, sequenced by stages,
optimize the use of resources and guarantee the results of the general objective. Thus, the
viability of the proposal can be seen in the financial indicators and the foundations and
structure for future continuous improvement plans within the company's culture will be
established.

Keywords: strategic planning - profitability - sustainability - Lean - market

penetration.
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Introduccion

A continuacion, se presentara el siguiente documento en el marco del Trabajo Final
de Graduacion, correspondiente a la Licenciatura en Administracion de la Universidad
Siglo 21. En dicho documento se desarrollara una Planeacién Estratégica aplicada a un
caso de estudio, el cual tendrd como eje al Grupo Meta y mas especificamente a su unidad
de negocio Sauco S.A. Se estudiara la posibilidad de implementar una estrategia de
penetracion, en el mercado de consumo de cervezas artesanales, con alianzas estratégicas
e integracion vertical, a fin de ampliar su participacion de manera sostenible y lograr un

posicionamiento de marca en la comunidad.

El Grupo Meta fue creado en 2019 por tres hermanos. Esta joven empresa situada en
la localidad de Sacanta, Cérdoba, redine cuatro unidades de negocios administrados y
dirigidos por sus mismos creadores. La Tregua S.A. cuya actividad se basa en el tambo y
la agricultura posee unas 900 hectareas arrendadas y sembradas por campafa, también
alrededor de 300 vacas en ordefie promedio por afio bajo el sistema Dry-lot. Cervezas
Argentinas S.A.S. ubicada en la localidad cordobesa de Glemes, incluye el Bar Casa
Negra con una participacion del 50%. Ofrece al publico en general una amplia carta de
cocteles y variedades de cerveza artesanal checa. Brewing S.A.S. actualmente en proceso
de apertura incluiréd su propio bar Checa. Finalmente, tenemos a Sauco S.A. que se divide
en dos negocios, uno es un bodegdn familiar llamado la Jirafa, con comidas tipicas y
sanas orientado al turismo y publico general, con capacidad para 160 comensales, ubicado
en la ciudad de Bariloche. El otro es la Cerveceria Checa, el objeto de nuestro estudio,
ubicada en la ciudad de Sacanta, Cérdoba, que tiene una capacidad productiva de 360.000
litros / afo, con siete diferentes variedades de cerveza tipo artesanales de estilo checo. El
producto, de buena aceptacion entre el publico, posee una valoracién de recomendacion
del 80%, en Google Maps obtiene 4.5 estrellas y en Instagram 11.2k seguidores. Su
comercializacion se realiza en bares y restaurantes enfocados al pablico joven, por lo que
representa una imagen moderna y fresca. Al ser una empresa joven, el grupo aun no es

reconocido como tal, si lo hacen sus unidades por separado.

Nos daremos apoyo en otros casos de éxito dentro del negocio de la cerveza artesanal
como son la empresa Antares, fundada en Mar del Plata, en la casa de sus duefios en 1998,
originalmente como hobbie. Cuando finalmente decidieron abrir para la venta al pablico,
montaron una pequefia fabrica con un bar incorporado el cual siempre estaba a maxima

capacidad. Tuvieron su primer gran fracaso al intentar expandirse y vender su producto a



restaurantes y bares. Siete afios después de su inauguracion, el bar/fabrica propios seguia
vendiendo maés de la mitad de su produccion. En 2005 decidieron abrir un segundo local
propio esta vez en la ciudad de La Plata, pero ante la falta de fondos lo hicieron bajo el
sistema de franquiciado. La demanda aumento 33% Yy posteriormente se abrid otro local

en Tandil. Hoy poseen mas de 60 locales distribuidos en el pais.

Pefion del Aguila es otro caso de éxito, nacida originalmente como servicio hacia un
complejo turistico en la ciudad de Coérdoba, luego transformada en fabrica y pionera en
la implementacion de la cerveza artesanal en lata, se reconvirtio durante la pandemia para
no detener su produccion e incorporaron otros procesos aprovechando su infraestructura

y know how, la destilacién de Gin y la cerveza de guarda en roble.

Analisis Situacional

Analisis del Macro Entorno. PESTEL

Para realizar el analisis en el macro entorno se utilizara la herramienta PESTEL. El
PESTEL identifica los factores del entorno general que afectan a las empresas. EI modelo
hace foco sobre las variables politicas, econémicas, sociales, tecnologicas, ecologicas y

legales brindando una contextualizacion del entorno.
Politico.

En el marco politico, la Argentina transita la presidencia de Alberto Fernandez (2019-
2023) quien ganara las elecciones pasadas y es acompafiado en sus funciones por Cristina
Fernandez de Kirchner, como vicepresidenta (ex presidenta de los argentinos 2011-2015)
ambos pertenecientes a la fuerza politica del Frente de Todos. Horacio Rodriguez Larreta
se desempefia como Jefe de Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires y pertenece al partido

politico Juntos por el Cambio (casarosada.gob.ar, 2022)

El Senado de la Nacion, compuesto por sus 72 senadores electos divide su fuerza
politica entre 35 senadores del Frente de Todos, 33 de Juntos por el Cambio y el resto

entre fuerzas menores (senado.gob.ar, 2022)

La Camara de Diputados de la Nacion, compuesto por sus 257 miembros divide su
participacion entre 118 diputados pertenecientes al oficialismo y 124 de la oposicion.
(hcdn.gob.ar, 2022)



El gobierno actual viene atravesando diferentes escenarios complejos que no le han
permitido conseguir trazar un rumbo estable y por momentos coherentes con sus deseos.
Para comenzar, se escudé en la gestion del gobierno anterior criticando a sus antecesores
de manera sistematica, luego se encontré con la crisis de la pandemia del COVID 19 e
implemento una politica fiscal de emergencia, lo que significd un impacto del 2.1% del

PBI. (iec.consejo.org.ar, 2020)

La decisidn de cerrar las actividades no esenciales durante la crisis y prolongarlas mas
de lo que en otras partes del mundo alcanzo, deterioro la imagen de liderazgo y acrecentd
lo que se denomind como la grieta dentro del gobierno. La imagen hoy muy debilitada
del primer mandatario le dificulta la tarea de cambiar el rumbo politico de su gestion y

fortalece indirectamente la imagen de su vicepresidenta.

Ya entrando en el ambito internacional, pone al gobierno en una nueva oportunidad
de relacionarse con EEUU debido al cambio de presidente en el pais del norte y habiendo
recibido sefiales de intencion de acuerdos bilaterales, pero que dependen del rumbo que
el presidente Ferndndez desea darle, sin intenciones de prescindir de sus actuales
relaciones con los gobiernos de Venezuela, Rusia y China. Esta estrategia no es clara y
pone a la Argentina en situaciones de contradiccion y en boca de criticas de sus pares

internacionales.

Por otro lado, la invasion rusa a Ucrania agrega ahora un manto de incertidumbre en
tablero mundial dividiendo a paises y poniendo en jaque la paz politica y social. Si bien
el conflicto armado ya estd en marcha, no se puede prever aun un desenlace posible y sus
consecuencias a nivel global, pero si se estima que tendrd impacto en alguna medida en

la politica interna.

El Ministro de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, Daniel Filmus, participo de la
presentacion del Plan de Promocion de Exportaciones 2022, encabezado por el Jefe de
Gabinete, Juan Manzur, y el Ministro de Relaciones Exteriores, Comercio Internacional
y Culto, Santiago Cafiero, en el Palacio San Martin. El Plan contempla 280 acciones para
el préximo afio, incluidas la participaciéon argentina en 142 ferias internacionales, la
realizacion de 48 rondas de negocios, 58 misiones comerciales, 9 talleres de oferta

tecnoldgica y 23 acciones de posicionamiento sectorial. (argentina.gob.ar, 2022)

Econdmico.



El PBI de Argentina viene decayendo desde el 2017, tocando su piso méas bajo en
plena pandemia. La recuperacion econdmica se ve afectada por la politica interna, la crisis
institucional y el contexto. EI aumento de los subsidios y la emision monetaria,
justificadas por la pandemia, termino golpeando las clases mas vulnerables y ademas

acelerando la recesion.

Argentina - PIB
Resumen  Descargar ~

& 10y 25Y 50y MAX 1 A

SOy 550
500

445.45 =

l (i . . .

2012 2014 2016 2018 2020 2022

g

Fuente indec.gob.ar, 2022

El FMI estimo que el PBI argentino crecerd un 4% durante el 2022, pero con alta
inflacion. Luego del principio de acuerdo entre la argentina y el Fondo Monetario, el
organismo, en su informe del 19 de abril pasado difundié el prondstico. También hizo
referencia a la alta tasa de inflacion que se lograria, estimada entre 38 y 48%. (perfil.com,
2022)

El gobierno nacional lanza medidas para contener la suba de precios. Estas iniciativas
se dan en el marco de las acciones ordenadas ayer por el jefe de Gabinete, quien instruy6
a los inspectores de la AFIP para que exijan el real cumplimiento del programa de Precios
Maximos, y determind que se cumpla estrictamente con la aplicacion de la ley de

abastecimiento, y la posibilidad de aumentar las sanciones para aquellos que la infrinjan.

El Gobierno Nacional dispuso lanzar un conjunto de medidas, que se iran reforzando y
complementando en los proximos dias, manteniendo el compromiso de buscar una
reduccion de la inflacién gradual y consistente, junto a una recuperacion del poder

adquisitivo. Estas acciones tienen el objetivo de garantizar el abastecimiento de la carne



vacuna a precios accesibles y mejorar el funcionamiento y la competencia dentro del
sector; lograr acuerdos sectoriales para una mayor previsibilidad de precios durante los

proximos meses, y garantizar el acceso a los alimentos a precios accesibles.

Se busca diversificar la oferta y ampliar la competencia en la produccion de alimentos,
asi como profundizar el acompafiamiento de los mercados y el cumplimiento de las

normas vigentes en los mismos. (argentina.gob.ar, 2021)

El Gobierno lanz6 una nueva linea de créditos del Banco Nacion para PyMEs. El
Banco Nacion destinara 10 mil millones de pesos a una nueva linea de créditos para
PyMEs a una tasa bonificada del 27,9 por ciento. El objetivo es generar un alivio en la
situacion financiera de los sectores productivos de todo el pais para que puedan volver a
crecer. EI ministro de Desarrollo Productivo, Matias Kulfas, explicé en una conferencia
de prensa en Casa Rosada que “las PyMEs son una parte fundamental de la produccion
en la Argentina. Son el 72 por ciento del empleo privado, y el 50 por ciento del producto
bruto interno”. Sefial6 que la medida “es un paso importante, que se suma a la moratoria
impositiva, y a politicas que buscan mejorar los ingresos de los sectores mas pobres de la

Argentina”, explicé el ministro. (casarosada.gob.ar, 2022)

Matias Olivero Vila y Fernando Guntern, especialistas en impuestos, expusieron 10s
perjuicios para la poblacién de mantener una fuerte presion tributaria: un elemento que
alimenta la inflacion. Tal como indica un informe del Banco Mundial, Doing Bussiness,
la Argentina se encuentra a la cabeza en el podio de los paises con mayor carga fiscal
sobre el sector formal de la economia en todo el mundo, un punto que afecta ampliamente
a la falta de inversion en el pais. Frente a este contexto, "se suma también el aumento del
35% al impuesto a las Ganancias para las sociedades, el cual retrocede con la reduccién
adoptada por Mauricio Macri durante su gestién, lo que lleva no sélo a una merma en la

inversién privada, sino que también posibilita una mayor inflacion”. (cronista.com, 2021)
Sociales.

Segun datos del indice de Pobreza Multidimensional (IPM) obtenidos del primer
semestre del 2021, donde se toman en cuenta diferentes aspectos sobre la poblaciéon como
ser vivienda, habitat y servicios basicos, educacién, empleo y proteccién social, salud;
relevados en la encuesta permanente de hogares, se estima que el 44.6% de la poblacion

se encuentra en situacion de pobreza multidimensional (argentina.gob.ar, 2022)



Los datos del Indec muestran que el 27.9% de los hogares esta bajo la linea de pobreza
y que el 37.3% de la poblacion se encuentra también bajo la linea de pobreza (INDEC,
2021)

Durante febrero de 2022, la variacién mensual de la canasta basica alimentaria (CBA)
con respecto a enero de 2022 fue de 9,0%, mientras que la variacion de la canasta béasica
total (CBT) fue de 6,6%. Las variaciones interanuales de la CBA y de la CBT resultaron
de 52,2% y 44,5%, respectivamente. (INDEC, 2021)

En el cuarto trimestre de 2021, la tasa de actividad (TA) que mide la poblacién
econdémicamente activa (PEA) sobre el total de la poblacion alcanzo el 46,9%, la tasa de
empleo (TE) que mide la proporcion de personas ocupadas con relacién a la poblacion
total se ubicd en 43,6%; y la tasa de desocupacién (TD) personas que no tienen ocupacion,
estan disponibles para trabajar y buscan empleo activamente, como proporcion de la PEA
se ubicé en 7,0%. (INDEC, 2021)

El Instituto de Investigacion Tecnologia de Alimentos lanzd una encuesta para
recolectar informacion sobre los cambios de comportamientos en los consumidores
durante la pandemia. Resultados preliminares arrojaron que la gran mayoria de los
encuestados modificaron la modalidad habitual de compra de alimentos y adoptaron
medidas preventivas para higienizarlos durante el aislamiento. En este contexto, surge la
necesidad estudiar los efectos de la cuarentena sobre los diversos aspectos de la
alimentacién y obtener informacion que permita a los distintos actores de la Cadena
Agroalimentaria Nacional pensar soluciones y adoptar buenas practicas de higiene a fin
de minimizar los contagios y asegurar la inocuidad de los productos. (argentina.gob.ar,
2022)

La sociedad en general adopto cambios de rutina y comportamientos forzados por la
cuarentena que incluso, saliendo de esta, hoy persisten. De esta manera, actividades como
el Take Away o el Delivery siguen en aumento expandiendo su alcance no solo a la

gastronomia, sino a todo tipo de servicios y comercios.

Este cambio en los habitos de consumo también obliga a los comerciantes a modificar

sus habitos de ventas y repensar el proceso de llegar a la sociedad.

Tecnologico.
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El uso de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC), impulsadas por
los cambios durante la pandemia, ha tenido un crecimiento exponencial que se mantiene.
Esto fomento el desarrollo de nuevas tecnologias a nivel mundial y local y ademas dio la

posibilidad del acceso a méas personas que de lo contrario no lo hubiesen conseguido.

En el cuarto trimestre de 2021 se registraron, en promedio, 7.844.073 accesos a
internet fijos. Esto significd un aumento de 2,3% respecto al cuarto trimestre de 2020.
Por otro lado, los accesos fijos residenciales crecieron 2,7% sumando un total de
7.416.507; y los accesos fijos de organizaciones totalizaron 427.566, con una caida de
3,2%. (INDEC, 2022)

Con este cambio de paradigma, la tecnologia permitié que lo que la pandemia y el
aislamiento habian separado, la tecnologia pudo volver a unir: es la relacion entre
personas, la relacion entre cliente y vendedor. Asi, las empresas y comerciantes volvieron

a establecer vinculos y forjar nuevos canales de relacién y fidelizacion.

Actualmente, en Argentina existen PYMES que ya han empezado a implementar
soluciones de Inteligencia Artificial aplicada a las ventas, las cuales son simples de
implementar y accesibles donde el recupero de la inversion se mide en meses. Aquellas
pequefias y medianas empresas que han implementado este tipo de soluciones han

alcanzado varios beneficios como ser:

Mejorar sustancialmente los resultados comerciales por tener segmentados e

identificados los nichos mas rentables y su comportamiento;

Formar un equipo comercial con reportes semanales que incluye: cuéles fueron los
clientes con mayores oportunidades de la semana; cuales fueron aquellos clientes en
riesgo de perderse; formar una red de clientes referentes y crear patrones de

referencialidad con los mismos;

Reducir costos operativos al derivar los clientes reales de menor rentabilidad o

potencialidad a los canales automaticos o digitales;

Obtener informacion de gestion con KPI (key performance indicators) que le brinda
al duefio de la PYME los datos esenciales para desarrollar productos de manera acelerada

antes que su principal competidor.

En Argentina, el 74% de los nuevos clientes de las PYMES provienen de referencias

de propios clientes. Sin embargo, menos del 10% de las pequefias y medianas empresas,
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los tienen realmente identificados o tienen un programa de referido activo. Por ello, en
un contexto cada vez mas incierto y salvajemente competitivo, las PYMES con modelos

y caminos tradicionales, irdn lentamente desapareciendo.

Aquellas que optan por reinventarse e ir en busca de un servicio personalizado para
cada cliente, podran comenzar a utilizar la Inteligencia Artificial para convertirse en
empresas “Revenues Intelligence” (inteligencia de ingresos), logrando obtener mas y

mejores resultados econdémicos y, por ende, mayor rentabilidad (mercado.com.ar, 2021)
Ecoldgico.

Se presentd ante representantes de las Naciones Unidas, el Informe pais 2021 junto a la
presidenta del Consejo Nacional de Coordinacién de Politicas Sociales, en el marco del
seguimiento de los progresos hacia las metas de los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), a los que la Argentina adhiere y promueve como Estado miembro de las Naciones

Unidas en el marco de la Agenda 2030. (argentina.gob.ar, diciembre 2021)

Nueva convocatoria por 1.000 millones de pesos a iniciativas que promuevan la
transicion energética. En Bariloche, el ministro Daniel Filmus y el presidente de la
Agencia 1+D+i, Fernando Peirano, anunciaron la iniciativa de la Agencia Nacional de
Promocion de la Investigacion, el Desarrollo Tecnologico y la Innovacion que busca
promover un cambio estructural del sistema energético nacional. Las bases de la
convocatoria se podran consultar a partir del 15 de noviembre, y desde el 1 de diciembre

se podran presentar los proyectos. (argentina.gob.ar, noviembre 2021)

La produccion de electricidad de origen edlico y solar crece a paso firme en Argentina,
pais que aun tiene una fuerte dependencia del gas natural para generar energia pero que
mantiene ambiciosos objetivos de transicion hacia fuentes renovables. Segun el Gltimo
informe global sobre electricidad publicado recientemente por Ember -un grupo de
expertos en energia con sede en Londres-, Argentina fue uno de los siete paises del mundo
que en 2021 logr6 sumarse al lote de medio centenar de naciones que generan mas del 10
% de su electricidad a partir de energia eolica y solar. "En 2021, la energia solar
representd el 1,5 % de la produccién eléctrica de Argentina y la edlica, el 8,9 %. La
generacion edlica en Argentina fue superior al promedio mundial del 7 %", dijo a Efe el

lider global de Ember, Dave Jones. (efe.com, 2022)

Legal.
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A través de dos decretos publicados en el Boletin Oficial, el gobierno oficializ6 la
suba de retenciones, suspendiendo hasta el 31 de diciembre un decreto de 2020 que
reducia las alicuotas de exportacion de harina y aceite de soja al 31% y volvié a establecer
el valor del 33%. (dmbito.com, 2022)

Se extiende hasta el 30 de junio de 2022 la emergencia publica en materia ocupacional
declarada por el decreto de necesidad y urgencia 34/2019. Durante la emergencia publica
en materia ocupacional, la trabajadora o el trabajador despedido sin justa causa tendra
derecho a la indemnizacion por la legislacion aplicable y a recibir los siguientes

incrementos:

Del 75 % del monto de la indemnizacion desde el 1 de enero de 2022 hasta el 28 de
febrero de 2022, del 50 % del monto de la indemnizacion desde el 1 de marzo de 2022
hasta el 30 de abril de 2022, del 25 % del monto de la indemnizacion desde el 1 de mayo
de 2022 hasta el 30 de junio de 2022. Los porcentajes se calcularan sobre todos los rubros
indemnizatorios originados por el despido sin causa. En ninguin caso el monto de la doble
indemnizacion podra ser superior a $500.000. Esta norma no se aplica a las contrataciones
posteriores a la entrada en vigencia del decreto 34/2019 (13 de diciembre de 2019) ni al

Sector Publico Nacional. (argentina.gob.ar, 2022)

Se establece el retorno a la prestacion de tareas presenciales para todos los empleados
del sector privado y del sector publico nacional a partir del 1° de octubre del 2021,
incluyendo a aquellos que se encuentren comprendidos en los denominados “grupos de
riesgo”. De forma excepcional, se mantiene vigente la dispensa del deber de asistencia al
lugar de trabajo exclusivamente para aquellos trabajadores que sean pacientes
oncoldgicos, trasplantados y/o con inmunodeficiencias, comprendidos en el art. 3, inc. V
y VI, de la Res. 627/20 del Ministerio de Salud. (boletinoficial.gob.ar, 2021)

Dando cumplimiento al Programa de la Inversion y del empleo Industrial el 21 de
abril del 2021, que establece que a partir del Art. 37 de la Ley N° 10.724, las industrias
que presenten un proyecto de inversion para los préximos dos afos, reciben -de manera
provisoria- la exencion de todos los impuestos provinciales. 100 nuevas industrias
cordobesas recibieron los beneficios de la Promocidon Industrial. Consiste en la eximicion
del pago de impuestos provinciales -de manera provisoria- a las industrias radicadas en
el territorio cordobés. Este beneficio generara cerca de 2.150 nuevos puestos de trabajo.
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Ademas, las industrias se comprometen a invertir mas de 4.800 millones de pesos.

(cordobaproduce.cba.gov.ar, 2021)

Analisis del Micro Entorno. PORTER.

Para realizar el analisis en el micro entorno se utilizara la herramienta Cinco Fuerzas
de Porter. Esta herramienta establece un marco para analizar el nivel de competencia
dentro de un mercado determinado y poder conocer cuan atractiva resulta esta industria

en cuanto a oportunidades de inversion y rentabilidad.
Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion del cliente es muy alto, en cuanto que ha desarrollado un
interés no solo en consumir, sino en saber qué es lo que se consume y como se consume.
Este conocimiento dota al cliente de una perspectiva para la eleccion de su preferencia 'y
al disponer de la informacion es mas minucioso al momento de buscar y comprar. El
cliente moderno sabe que puede exigir calidad, precio y determinadas cualidades del
producto y hacer valer su compra, lo que lo convierte en un conocedor del mercado y las
opciones disponibles. Ademas, la distancia ya no es un impedimento para la eleccion

gracias a las tecnologias disponibles.
Poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores tienen limitado su poder de negociacién, ya que existen gran
variedad y calidad. Ademas, la industria cervecera posee diferentes insumos que abarcan
diferentes rubros dentro del ambito agropecuario, la gastronomia, la logistica, el envase,
el marketing, etc. Por lo que dependiendo del tipo de producto que se desea hacer, la
oferta puede o no incluir a uno o varios proveedores, calidades, precios y escala. La gran
oferta de proveedores da la posibilidad de elegir/negociar precio en los insumos y
dependiendo de la zona geografica donde se estd ubicado, esta oferta puede verse

incrementada.
Amenaza de nuevos competidores entrantes

La amenaza de nuevos competidores es alta por cuanto se observa que es posible
comenzar en la actividad sin demasiada inversion. La actividad de la fabricacion de
cerveza artesanal muchas veces comienza por la curiosidad de las personas en buscar
conocimiento en blogs de internet, por lo que el know how para comenzar en la actividad
tampoco es un problema. Mas aun, si consideramos que estan a la venta pequefios equipos
para la fabricacion cacera de cerveza, de bajo costo de inversion y mantenimiento. Todo


https://cordobaproduce.cba.gov.ar/
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esto sumado a la moda del momento sobre este mercado, hace tentadora la oferta para
querer animarse. Lugares como el Centro Integral de Bebidas Artesanales CIBART, en
Cordoba, brindan cursos, talleres, charlas, asesoramiento técnico, todo tipo de insumos y
equipamientos variados para iniciarse en el mundo de la fabricacion de la cerveza
artesanal. En cuanto a reglas y regulaciones, estas condicen con los cddigos usados en la
industria alimenticia, por lo que tampoco ofrecen una barrera a la entrada.

Amenaza de nuevos productos sustitutivos

Los productos sustitutos son variados, existe una gran oferta y estan al alcance del
consumidor, lo son por ejemplo el vino, los tragos de autor, bebidas blancas e incluso las
demas cervezas industriales tipo Premium. Por otra parte, al mercado en que estan
dirigidos, la preferencia de la juventud opta por no cambiarlos, aunque se sabe que las
modas no siempre son a largo plazo. Por eso se debe estar atentos a los cambios de gustos
y tendencias de consumo.

Rivalidad entre los competidores

Existe una rivalidad alta debido a una gran cantidad de pequefios jugadores en este
mercado, pero la ventaja es que el poder de accién y alcance también es limitado. Lo que
da la oportunidad de trazar diferentes estrategias. Asi mismo, como aun es un mercado
que podria llamarse de culto, también existe una cierta camaraderia entre competidores,
que en algunas ocasiones se han visto haciendo colaboraciones para sacar a la venta un
nuevo producto.

Se estima que en argentina existen alrededor de 800 cervecerias artesanales, que
generan unos 8000 puestos de trabajo entre directos e indirectos.

Entre estos competidores se pueden nombrar a Juguetes Perdidos, Rabieta, Gliick,
Gorilla, Cerro Cruz, Carmina Burana, Astor Birra, Chelin, Barten, Mono Loco, Curda,
Araucana, Walmunz, Pefion del Aguila, Antares, La Birreria, El Bolson, Barba Roja entre
otros.

Analisis de Mercado.

La industria cervecera esta instalada en Argentina hace mas de 125 afios. Actualmente
emplea en forma directa e indirecta a 127.500 personas en todo el sistema productivo
(logistica, distribucion, venta y agro). Su nivel de productividad esta dentro de los mas
altos de la industria alimenticia. Se producen 4,9 millones de toneladas de cebada por afio
posicionando a la Argentina entre los primeros exportadores del mundo. Se siembran mas
de 1.500.000 hectéreas anualmente. Por otro lado, se obtienen 875.000 toneladas de malta

de las que el 30% es para uso local y el resto se exporta.

45 20.0 3'/6(mil)
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Fuente: cervecerosargentinos.org

En 2018 se consumieron mas de 20 millones hectolitros de cerveza, y se facturaron
$39.737 millones de pesos (unos 900 millones de dolares), cifra que equivale al 0,5% del
PBI. Si bien el consumo per capita ascendid a 45 litros, cerca del pico histérico de 45,5
en 2011, cerrd el afio 2018 sin crecimiento. En los primeros tres meses del 2019, la

tendencia continu6 a la baja, con una caida interanual cercana a los dos digitos.

Segun Anibal Loggia, presidente de la Camara Argentina de productores de Cerveza
Artesanal, la categoria crecié un 40% en los altimos cinco afios, de la mano de unos 1500
productores en todo el pais. El rubro artesanal representa un 3.5% del mercado cervecero
total. (Cronista, 2018)

Dentro del nicho de la cerveza artesanal podemos observar a los principales productores:

Top of Mind de Cervezas Artesanales

Antares 47.83%
Patagonia
Berlina
BarbaRoja
Motorale
Juguetes
Baum
Maldita Malta
Bierhaus
Buller

Otro Mundo
Beata

El Bolson

La Birrenia
Otras

Marcas

0,00% 714%  1429% 21.43% 2857% 3571% 42,86%  50,00%

Fuente: Bronenberg & Frias Silva & Inzaurraga & Petersen & Soriano Sergi (2017).

El costo promedio de una cerveza de 330 mililitros (ml) en la capital argentina es de
US$ 1,79.-, de acuerdo con el World Beer Index 2021 elaborado por el portal
estadounidense Expensivity en febrero pasado. De acuerdo con el relevamiento, el costo
de una cerveza de 330 ml en supermercados de Buenos Aires es de US$ 1,05.-, en tanto
que su precio en un bar de hotel es de US$ 2,53.-. Con estos nimeros, Argentina se

posiciona como el tercer pais donde la cerveza es mas barata, tan sélo detras de
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Sudafrica (US$ 1,68.- en promedio entre supermercado y bar de hotel), y Ucrania (US$

1,76.-). (pulsocervecero.com, 2021)
Bases de Segmentacion.

Variable Geografia: el area geografica designada de estudio abarca la Republica
Argentina, destacandose las grandes urbes como polos de mayor consumo de cerveza
(Buenos Aires, Cordoba, CABA, Santa Fe...etc.)

Variables Demografias: por edades observamos que el 43% de los consumidores
tienen entre 18 y 25 afios; el 38% entre 26 y 35; el 14% entre 36 y 50 y el resto mas de
50 afios. Al mismo tiempo el 59% son hombres y el 41% mujeres. Se aprecia que el 54%

son estudiantes universitarios, el 24% graduados, el 16% solo tienen secundario.

En cuanto al nivel socio econdémico, la preferencia de las cervezas comerciales
tradicionales apuntan a un nivel clase media-baja; las cervezas Premium apuntan a la

clase media y las artesanales a la clase media-alta.

Variables Psicograficas: en cuanto a esta variable podemos ver que la preferencia se
haya en jovenes adultos de mediana edad, independientes, que gustan de reunirse con

amigos, preferentemente en bares.

Variables Conductuales: se ha advertido que el consumidor de cierta categoria de
cerveza desarrolla un amplio conocimiento del producto, busca y elije determinado
producto acorde a ese saber, haciéndose mas exigente y abierto a experimentar fuera de
los estandares antiguos. De esa manera crea un vinculo con determinadas marcas,
categorias y/o autores a los cuales sigue con fidelidad. Asi mismo, la tasa de uso del
producto paso de ser ocasional o semanal (fines de semana) para ser mas frecuente.

Analisis interno: CADENA DE VALOR

Actividades de soporte

Infraestructura de la Empresa.

Ubicada en la localidad de Sacanta, Cdordoba, laempresa cuenta con una planta propia
y moderna de elaboracion de cerveza artesanal con capacidad para 30.000
litros/mensuales, en sus siete variedades. La fabrica, era una vieja estacion de servicio
remodelada y reacondionada para dicho fin ubicada a la vera de la ruta provincial nimero

trece de dicha localidad. Las oficinas administrativas también estan ubicadas en la misma
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ciudad y aunque éstas comparten las tareas, junto a las otras tres unidades de negocio del

grupo, cada una dispone de su propio espacio e independencia.
Gestion de los recursos humanos.

La gestion de los recursos humanaos, seleccion, evaluacion y capacitacion del personal
es llevada a cabo por los mismos creadores del grupo. Ellos se ocupan de mantener un
alto nivel de compromiso en el personal que trabaja tanto en la parte administrativa del
grupo, como en la fabrica de cervezas. Perfiles jovenes, calidad humana, seleccionados
de la misma localidad, proactivos y comprometidos son su marca caracteristica a la hora

de contratar personal.
Desarrollo de Tecnologia.

Al ser una fabrica relativamente joven, disponen de una tecnologia nueva para la
elaboracion del producto. Macerador de cerveza, hervidor, fermentador, enfriador,
filtrador y un amplio espacio que ocasionalmente le permitiria un crecimiento. Su Ultima
adquisicion fue una enlatadora de origen brasilero, con el método de llenado isobarico.

Esta tecnologia pone a Checa en la vanguardia tecnoldgica de la zona.
Compras.

Si bien la administracion propiamente dicha la realiza el grupo, especificamente las
compras de insumos para la fabrica de cervezas la realizan los tres coordinadores de

produccion. Ademas, ellos se ocupan de los pagos, los papeles, y venta de productos.
Actividades Primarias.

Logistica de Entrada.

La logistica interna abarca desde la compra de insumos hasta el almacenamiento y
puesta a disposicidn de produccion. Esta tarea la realizan los coordinadores de produccion
que son los encargados de la administracion de los recursos materiales de la operacion.
La compra se produce en funcioén de los requerimientos de la programacion de las
diferentes entradas en maquina. No se dispone de un sistema de solicitud de pedido

automatizado, ni de ningn apoyo mas que el de la relacion directa con sus proveedores.

Operaciones.
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Como se habian mencionado anteriormente la produccion tiene como objetivo
fabricar unos 30.000 litros mensuales de cerveza en sus siete variedades principales,
pudiendo llegar a doce de acuerdo a los estilos especiales que se estén cocinando. Estos
sabores son: Mesopotamia, Cotton Field, Ryle Pale, Good Devil, Little Bastard, Hellfish
y King Bee. Esta produccion es llevada adelante por los tres coordinadores que son
supervisados por los duefios. Ademas, una consultora externa recopila y emite un informe
mensual sobre indicadores del grupo y la fabrica a fin de conocer, discutir y corregir el

desempefio de la misma.
Logistica de Salida.

Compuesta por la estiba, carga y traslado en vehiculos desde la fabrica hasta el bar
y/o diferentes puntos de venta. Debido al volumen de produccion se estima que salen un
camion completo y fraccion por mes o varias camionetas por semana con los dos tipos de

presentaciones: barriles de 50 litros y latas de 473cc.

2020 2019
Rentabilidad Utilidad Neta/Activo -35% 1,60%
Utilidad Neta/Patrimonio MNe -17T% 3,08%
Liquidez Activo Corriente/Pasivo Corri 107% 195%
Calidad de Activos Bienes NEtDE+_FTE5t:E|F‘|‘IEIE 175 285
Metos,/Patrimonio

Marketing y Ventas.

Checa dispone de la fabrica abierta para ventas, un bar cervecero en Av. Hipolito
Yrigoyen 520, Cérdoba con nombre propio y varios puntos de ventas mixtos. Las
acciones de marketing incluyen open house en la fabrica, cursos de cata, eventos en el
bar, promociones. También se aprecian comunicaciones en las redes sociales, notas en
canales digitales de TV, entrevistas y comunicacion directa con los clientes a través de
sus lineas. La empresa tiene una pagina oficial de venta online que la vincula con puntos

de venta a lo largo del pais, pero no esta en funcionamiento.

Indicadores Financieros.
Rentabilidad.

Fuente: elaboracion propia segun Balance Sauco S.A. afio 2020.
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Se observa financieramente una disminucion en los ratios del balance del afio 2020
con respecto al 2019, posiblemente debido al ASPO implantado por el Gobierno debido
a la pandemia pasada.

Marco teorico

Cuando una compafiia avanza, los administradores de todo tipo de organizaciones,
pequefios negocios de propiedad familiar, empresas en rapido crecimiento,
organizaciones sin fines lucrativos y las corporaciones multinacionales mas importantes

del mundo, enfrentan las mismas tres preguntas centrales:
* ;Cudl es nuestra situacion actual?
* ;Hacia donde queremos ir?
* ;Como vamos a llegar?

(Peteraf & Strickland, 2012, p.5)

La planeacion estratégica es un proceso esencial en la organizacion que se encarga
de trazar los objetivos por alcanzar y las directrices para definir los planes de accién para
lograrlos y que generen sus ventajas competitivas y sostenibilidad a largo plazo. La
planeacion estratégica identifica los recursos potenciales, crea y alinea las capacidades,
reconoce las fortalezas y debilidades y establece el conjunto de medidas integradas que
se aplicaran para asegurar que la organizacion alcance los resultados planeados. Sin
embargo, esta solo alcanzard su méxima eficacia cuando todas las personas que la
componen, como conjunto permanente y orquestado de esfuerzos de inteligencia
colectiva, la acepten, la entiendan y la apliquen en la préactica. (Chiavenato & Sapiro,
2016, p.18)

“Para que una Estrategia sea sostenible, no basta con ofrecer una propuesta de valor
brillante, necesitamos ademas, desarrollar la estrategia a través de un conjunto de

actividades propias y diferenciales, perfectamente integradas entre si.” (Porter, 1996.)

Ejecutar una estrategia requiere descifrar las técnicas, acciones y comportamientos
especificos necesarios para desarrollar una operacion de apoyo estratégico sin
complicaciones, y después seguir llevando a cabo las cosas y presentar resultados. La idea

es hacer que esas cosas sucedan, y que sucedan correctamente. La primera medida en la
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implantacién de los cambios estratégicos es que la administracion comunique el cambio
organizacional de manera tan clara y persuasiva a los miembros de la organizacion para
que los empleados asuman un compromiso decidido por encontrar la forma de aplicar la
estrategia, hacerla funcionar y cumplir con los objetivos de desempefio. Lo ideal es que
los gerentes despierten el suficiente interés por la estrategia para convertir el proceso de
implantacién en una cruzada de toda la compafiia. EI manejo del proceso de implantacion
de estrategias por parte de la administracion se considera exitoso siempre que la compafiia
alcance el desempefio estratégico y financiero planteado como objetivo y muestre un
progreso adecuado en cuanto a que su vision estratégica sea una realidad. (Thompson,
Gamble, Peteraf, Strickland, 2012, p.324)

En acuerdo a lo dicho por Trujillo (2018) ¢Por qué desarrollar un Plan Estratégico?
El planeamiento estratégico tiene por finalidad producir cambios profundos en los
mercados de la organizacion y en la cultura interna. El desarrollo de un plan estratégico
produce beneficios relacionados con la capacidad de realizar una gestion mas eficiente,
liberando recursos humanos y materiales, lo que redunda en eficiencia productiva y en

una mejor calidad de vida y trabajo para los miembros de la organizacion.
Los pasos a seguir para definir una planeacion estratégica vienen dados por:

e Elaboracion de la mision y vision.
e Andlisis del entorno.
e Formulacion de estrategias.

e Evaluacion de resultados

Pero, existen muchos tipos de estrategias corporativas. El objetivo es determinar las
ventajas competitivas que tiene la empresa y luego de ese analisis optar por la estrategia
que maés le convenga en funcidn de sus caracteristicas propias y de las del mercado en

que esta se desarrolla.

Cuando una empresa se concentra en ampliar su participacion de mercado en sus
mercados existentes, estd adoptando una estrategia de penetracion del mercado. La
penetracion del mercado implica una gran cantidad de publicidad para promover y
desarrollar la diferenciacion de productos. De esta forma, una empresa puede incrementar
su participacion de mercado al atraer los clientes de sus rivales. En algunas industrias

maduras (por ejemplo, en la del jabon y detergente, los pafiales desechables y la cerveza)
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una estrategia de penetracion del mercado se convierte en un estilo de vida. (Hill, Jones,
2011, p.197)

Al encontrarnos en un mercado donde existen muchos competidores y las barreras de
ingreso son bajas, podemos aducir que estamos en presencia de una industria
fragmentada. Una industria fragmentada es aquella compuesta de una gran cantidad de
empresas medianas y pequefias, por ejemplo, tintorerias, restaurantes, gimnasios y
servicios legales. Para crecer, consolidar sus industrias y convertirse en lideres de la
industria, estas empresas han disefiado estrategias que incluyen desarrollar cadenas,
franquicias, fusiones horizontales, utilizar internet y TI, para lograr las ventajas del

liderazgo en costos o del modelo de negocio de diferenciacion. (Hill, Jones, 2011)

Otra estrategia es incrementar la rentabilidad por medio de la integracién vertical.
Una empresa adopta la integracion vertical para fortalecer el modelo de su negocio
original o central y para mejorar su posicién competitiva. La integracion vertical aumenta
la diferenciacién del producto, reduce los costos o la competencia en la industria cuando
1) facilita las inversiones en recursos especializados y que mejoran la eficiencia, 2)

protege la calidad del producto y 3) genera una mejor planeacion. (Hill, Jones, 2011)

Hoy en dia, ninguna organizacion puede poseer y mantener actualizadas todas las
competencias necesarias para su éxito en los negocios. La complejidad ahora es tanta que
las organizaciones estan persiguiendo una actividad conjunta como solucion que
involucra una enorme variedad de competencias distintivas. Por tal razon, la estrategia
enfocada en las asociaciones o las alianzas estratégicas ahora es bastante comin. Cada
una de las organizaciones involucradas en la alianza aporta sus competencias y, en
conjunto, la alianza resulta mucho mas que una suma de actividades conjuntas. La
colaboracion se presenta cuando dos 0 mas organizaciones trabajan juntas por un
proposito o proyecto especifico. La colaboracion es compleja y, para tener éxito, implica
la confianza y la coordinacion de todas las partes involucradas. Cuando una organizacion
opta por esta estrategia, se presenta como un asociado o el miembro de un equipo durante
un periodo especifico de tiempo, para un proyecto especifico y, por lo general, también

con responsabilidades especificas. (Chiavenato & Sapiro, 2016, p.150)

La integracion vertical y las alianzas estratégicas son formas alternas de administrar
la cadena de valor en todas las industrias para fortalecer el modelo de negocio central de

una empresa. Sin embargo, tal como existen proveedores de componentes de bajo costo,
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también existen en la actualidad muchas empresas especializadas que pueden realizar una
de las actividades de la cadena de valor de una empresa de forma tal que contribuya a la
ventaja de diferenciacion o que reduzca su estructura de costos. El outsourcing
estratégico es la decision de permitir que una o mas actividades o funciones de la cadena
de valor de una empresa corran a cargo de especialistas que enfoquen todas las
habilidades y el conocimiento en un solo tipo de actividad. La actividad que se
desarrollara por outsourcing puede abarcar una funcion completa, como la funcion de
manufactura, o puede ser solo un tipo de actividad que forme parte de una funcién. Por
ejemplo, muchas empresas realizan por outsourcing la administracion de sus sistemas de
pensiones mientras mantienen las otras actividades propias de la administracion de
recursos humanos dentro de la organizacion. Cuando una empresa opta por realizar por
outsourcing una actividad de la cadena de valor, esta optando por enfocarse en menos
actividades de creacion de valor para fortalecer su modelo de negocio. (Hill, Jones, 2011,
p. 303)

Diagnostico

Luego de desarrollar los analisis internos y externos de la empresa Cerveceria Checa
y haberla contextualizado en el mercado de las cervezas artesanales, se han podido
evidenciar oportunidades para lograr el crecimiento sostenido de esta unidad de negocios
perteneciente al Grupo Meta S.A. a través de la implementacion de una planeacion
estratégica de penetracion de mercado, con alianzas estratégicas e integracion vertical.

Esta estrategia permitird a la empresa una mayor participacion en el mercado
cervecero, una mayor aceptacion entre el pablico, un reconocimiento en la comunidad y
una consolidacion de su identidad. Asi mismo, durante el desarrollo abordaremos las

debilidades en la cadena de valor de la compafiia a fin de optimizarlos.

Se observa que la estructura de tipo familiar de la compafiia presenta ventajas a nivel
gobierno y comunicacion interna, pero puede carecer del impulso que requiere un
crecimiento sostenido. Siendo parte de un grupo de empresas, que los creadores y
directores también desarrollen tareas del tipo operativas en la administracion, produccién
y el area comercial puede generar que pierdan el foco del horizonte a donde quieran llevar

al grupo.
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Lo mismo ocurre a nivel operativo donde se evidencian solapamientos de tareas y
escasos recursos humanos calificados en determinadas areas, como por ejemplo en la
fabrica de cerveza de Sacanta, donde los tres operadores ademas de fabricar el producto,
realizan tareas administrativas y de compras. Al no contar con un area de RRHH, la
seleccidn y capacitacion del personal es llevada a cabo por los mismos duefios del grupo.
Aqui se presenta una oportunidad de profesionalizar el staff y proyectar las carreras dentro

de la empresa para lograr un mayor compromiso y eficiencia de las tareas.

La gestion de evaluaciones, autoevaluaciones e indicadores esta actualmente
tercerizada a una consultora y esta informacion es utilizada por el directorio en su reunion
mensual. Se debera mejorar la pertinencia de la informacion que brindan y su calidad ya

que el directorio debe tomar medidas correctivas en base a esta informacion.

También se contrata a un técnico en marketing que mide la satisfaccion al cliente y
demas variables de la cerveceria, pero la empresa carece de un departamento de marketing
propio o tercerizado que pueda evaluar, abordar y desarrollar una estrategia de
posicionamiento de marca, promocion, captacion de valor y una adecuada comunicacién

con el cliente.

En lo que se refiere a los insumos que la unidad de negocio utiliza y administra, la
fabrica esta beneficiada geograficamente ya que esta en un polo industrial, en una de las
provincias argentinas que mayor desarrollo tiene. El acceso es adecuado y al encontrar
variadas ofertas puede elegir adecuadamente a sus proveedores. Pero esta eleccion debe
ser estratégica, mediante una evaluacién formal y sistemética de los proveedores. La ya
avanzada implementacion por parte de la empresa, de la norma 1SO 9001 ayudara al
desarrollo y estandarizacion de los procedimientos para el control de los proveedores
externos (véase capitulo 8.4.3; ISO 9001; 2015) y mantener todos los niveles 6ptimos de
desempefio y si ademas avanza en la implementacion de las Buenas Précticas de

Manufactura se lograran alcanzar altos niveles de excelencia en la gestién de la calidad.

Asi podra implementar alianzas y hasta una integracion vertical hacia atras de ser
necesarios. Al reasignar las tareas del departamento de compras, se lograra esta nueva
relacion con los proveedores quienes responderan a la nueva demanda productiva de la

empresa.

En cuanto a logistica de distribucion y servicio al cliente, se debe aprovechar una de

las mejores oportunidades que ha dejado la pasada pandemia, que fue el incremento de
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las empresas de logistica especializadas en el pais. De esta manera, se trabajara sobre los
canales de distribucion y el grupo podra asegurarse de que su producto llegue en tiempo

y forma a distintos puntos conforme sea requerido asegurando el abastecimiento.

Finalmente, con la empresa encaminada en el nuevo rumbo se buscara el objetivo
principal que es la penetracion del mercado para ganar la preferencia del consumidor.
Esta penetracién se hard a través una expansion geografica, creando franquicias,
desarrollando alianzas estratégicas mediante acuerdos conjuntos con otras empresas,
logrando venta exclusiva del producto en cadenas ya existentes y una fuerte campafia de

marketing.

Propuesta de aplicacion

Descripcion de la propuesta

La propuesta a la que se quiere llegar, basada en la aplicacion de una estrategia de
penetracion de mercado, busca consolidar y potenciar las fortalezas de la empresa para
que ademas de lograr crecimiento, este sea sostenible en el tiempo. Para desarrollar esta
propuesta seguiremos los lineamientos que la compafiia posee enmarcados en su actual
misidn, vision y valores, con una variante para describir el rumbo en el que se pretende
continuar.
Mision:

Crear productos con los que la comunidad se identifique en el tiempo y sean
sinénimo de innovacion y vanguardia.

Vision:
Ser una empresa lider en el mercado de cervezas artesanales, respetando los mas altos
estandares de calidad, pasion y tradicion familiar, para brindar una experiencia Unica a

nuestros clientes y la comunidad.

Valores:
e “Transparencia y honestidad: para llevar adelante el negocio familiar.”

e “Coherencia: entre nuestras ideas, nuestras acciones y nuestros resultados como
guia de nuestro camino.”

e “Compromiso: con nuestros clientes, accionistas, colaboradores y el medio
ambiente como un todo integrados.”

e “Excelencia: como filosofia permanente de nuestro crecimiento.”
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Obijetivos

Objetivo General.
Lograr una rentabilidad del 5% para el afio 2026 mediante la implementacion de una

estrategia de penetracion de mercado.

Justificacion: el objetivo planteado en términos generales de rentabilidad proviene de
los resultados analizados en los indicadores financieros historicos de la empresa y del
mercado de cerveza artesanal. Por un lado, se ha dejado de lado el resultado obtenido
durante la pasada pandemia ya que el efecto que esta tuvo sobre los resultados de la
compafia no refleja su verdadera fortaleza en ese contexto particular. Por lo que se
evidencia que la rentabilidad de la empresa estaba alrededor del 1.6% previo al ASPO
(afo 2019). Por otro lado, se evidencia que el mercado de la cerveza artesanal, que es el
3% del mercado total de cervezas, viene creciendo los Gltimos cinco afios previos a la
pandemia alrededor del 40%, por lo que generar un plan de penetracién de mercado para
lograr mayor participacion y aumentar ventas posee un alto potencial en vista de los

préximos periodos.

Obijetivos Especificos.

I.  Lograr una participacion en el mercado de la cerveza artesanal del 2% para el
2026.

Justificacion: en la actualidad, Checa posee dos puntos de ventas exclusivos para su
producto: bar Checa en Nueva Cordoba y Casanegra. Actualmente la participacion de la
empresa en el mercado artesanal (70M de litros) es de 0.51% (360.000 litros). Al mismo
tiempo, la participacion de Antares se estima en 8.5% (con sus 6 M de litros anuales y sus
57 franquicias), por lo que el objetivo debera incluir una expansion geografia y la apertura
de nuevos puntos de ventas. Durante este desarrollo seran puestas en marcha alianzas

estratégicas en diferentes zonas del pais y la creacion de la franquicia Checa.

Il.  Incrementar la productividad de la planta a 1.4M de litros anuales, mediante la
reingenieria en los procesos de fabricacion, abastecimiento, logistica y compras
para fines del 2026.

Justificacion: para satisfacer la nueva demanda sera necesario mejorar la productividad

actual e incrementarla. Seran necesarios cambios estructurales en la cadena de valor y el
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revallo de las actividades criticas y cuellos de botella. La fabrica produce 30.000 litros
mensuales de cerveza en su constitucion actual. Se considera en primera instancia el
aprovechamiento de la capacidad ociosa actual de la planta y los recursos humanos y
fisicos disponibles. En segunda instancia la incorporacion de la maquinaria necesaria, ya
que el proceso de fabricacion de cerveza conlleva varios pasos que necesitan tiempos
diferentes de elaboracion. Por altimo, una integracion vertical hacia atras como parte de
la estrategia para asegurar los insumos, la calidad y el abastecimiento en tiempo y forma.
Aprovecharemos una de las fortalezas del Grupo que es su know how en el ambito
agricolay de esta manera lograremos una ventaja competitiva en los costos de adquisicién

de las materias primas.

I1l.  Introducir a todos los empleados de Cerveceria Checa en la filosofia Lean en el

término de un afo.

Justificacion: implementar Lean como herramienta para promover la eficiencia del capital
humano, del aprendizaje continuo y de la vision de la empresa como un sistema socio-
técnico que interactla con su entorno. Aprovechar las multiples herramientas que posee
esta filosofia (5s, SMED, Change Over, Kanban, Células, etc.) que mas se adapten a los
diferentes sectores de la empresa para sentar las bases de la excelencia en cada aspecto y
asi lograr en el mediano plazo la certificacion de las Normas 1SO 9001:2015; Buenas
Practicas de Manufactura (BPM) y preparar el camino para competir en el Premio
Nacional a la Calidad (FPNC) donde hasta el momento no ha ingresado ninguna empresa
del rubro artesanal. Para iniciar este camino nos daremos apoyo en una consultora
especializada. Al término de la capacitacion, quedaran en la empresa “lideres de equipos”
del sistema que tendran la mision de continuar con el trabajo de mejora y ser facilitadores

de la filosofia.

Planes de accion
A continuacion, se detallan los planes de accion para cada objetivo especifico.



27

Plan Objetivo Especifico |
Tiempo
Descripcion Area Responsable Recursos Fisicos Outsourcing
Inicio Fin
. . . Juan Cruz Fernandez y Consultora de
Seleccionar e incorporar un responsable de Ventas  jul22  sep-22 RRHH Maximiliano RRHH
. . . Juan Cruz Fernandez y Consultora de
Seleccionar e incorporar unvendedor  jul-22  sep-22 RRHH Maximiliano RRHH
) . Juan Cruz Fernandez y . , !
Entrenar al nuevo equipo de ventas  oct-22  feb-23 Comercial - Oficinas y area de reuniones
Maximiliano
Diseffar plan de ventas  dic-22  feb-23 Comercial Equipo de ventas  Oficinas y area de reuniones
Contratar un Preventista  mar-23 ~ mar-23 RRHH Equipo de ventas  Oficinas y area de reuniones
Crear alianzas estratégicas con bares de diferentes i . ] . , !
9 200 feb-23  dic-26 Comercial Equipo de ventas  Oficinas y area de reuniones
. . . . Juan Cruz Fernandez . , !
Seleccionar agencia de marketing ene-23  mar-23 Comercial Gaspar y Oficinas y &rea de reuniones
. N . . . Juan Cruz Fernandez Agencia de
Disefiar campafia de marketing abr-23  jul-23 Comercial y 9 )
Gaspar marketing
. . . Juan Cruz Fernandez Agencia de
Implementar campafia de marketing ago-23  dic-23 Comercial y y )
Gaspar marketing
) . . A Paula Fernandez . ) ’
Elegir asesoria para la figura legal del franquiciante  ene-24 ~ mar-24  Administracion Rosalia y Oficinas y &rea de reuniones
Contfeccionar documentacion, manuales, contratos, etc. . A Paula Fernandez . , '
. abr-24  dic-24  Administracion i} y Oficinas y &rea de reuniones
para la franquicia Rosalia
. . Juan Cruz Fernandez ) X )
Lanzar franquicia  ene-25  ene-26 Comercial Gaspar y Oficinas y &rea de reuniones
Plan Objetivo Especifico 11
Tiempo
Descripcion Area Responsable Recursos Fisicos Outsourcing
Inicio Fin
Incorporar al staff de la fabrica tres nuevos operarios . , ) Consultora de
calificados juk22  sep-22 RRHH José Ferndndez RRHH
. . ” ) Fabrica, equipamientos e
Capacitar nuevos operarios oct-22  mar-23  Produccion Luis . qup
insumos
Implementar nuevos horarios de produccion para cubrir . . ) Fabrica, equipamientos e
w P P ) abr-23  juk-23 Produccion Luis . aup
las 24 hs de lunes a s&bado. insumos
Incorporar un nuevo set de fermentadores para ampliar ” ) Fabrica, equipamientos e
P . P - g sep-22  sep-22  Produccion Luis . up
la capacidad de produccion actual insumos
) ” ) Fabrica, equipamientos e
Incorporar un nuevo equipo completo HG-3000L  ene-23  feh-23  Produccion Luis insumos
Generar una integracion vertical con La Tregua como . . . Paula, Juan Cruzy José  Campos, insumos agricolas,
g . 9 juk23  dic-24 Comercial . y v L ¢
proveedor de Idpulo y malta Fernandez maquinaria, transporte
Realizar convenio con empresg de. !og|st|ca para la 622 mer23 Comercl Marcelo Empr(,esg de
distribucion del producto Logistica
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Plan Objetivo Especifico 111
Tiempo
Descripcion Area Responsable Recursos Fisicos Outsourcing
Inicio Fin
Contratar consuttora para capacitacion en Lean . __ Paula, Juan Cruz y José . , :
P P ju-22  ago-22  Administracion ) y Oficinas y érea de reuniones
Management Ferndndez
Diagnostico estratégico global, tarea requerida por la Paula, Juan Cruz y José ) , )
¢ 909 - q . .p sep-22  oct-22 Todas ) y Oficinas y érea de reuniones
consultora para iniciar actividades Ferndndez
Discusion con Directores sobre los resultados y plan de Paula, Juan Cruz y José . , :
yp _onov-22  nov-22 Todas . y Oficinas y rea de reuniones
trabajo Ferndndez
Armado de equipos muttidisciplinarios de trabajo parael . Paula, Juan Cruz y José . , )
P p J. p_ dic-22  ene-23 Todas . y Oficinas y rea de reuniones
comienzo de las capacitaciones Ferndndez
- L e Paula, Juan Cruz y José . , )
Inicio de actividades de capacitacionen5s  feh-23  abr-23 Todas Fermin dezy Oficinas y area de reuniones ~ Clever Output
L - . . ” ) Fabrica, equipamientos e
Capacitacion en Mantenimiento Autonomo  may-23  juk-23 Produccion Luis ingurf\os
o ., ) Fabrica, equipamientos e
Capacitacionen SMED ago-23  oct-23 Produccion Luis . qup
insumos
L ) . Paula, Juan Cruz y José ! , !
Capacitacion en Células de Trabajo nov-23  feh-24 Todas : y Oficinas y &rea de reuniones
Fernandez
P )
Auditorias de mantenimiento Lean  dic-24  dic-24 Todas aui, Juan Cruz y Jose Oficinas y rea de reuniones

Fernandez

Diagrama de Gantt.

El siguiente diagrama de Gantt muestra la secuencia y el alcance temporal de las

actividades.
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Presupuesto
[PLAN DE ACCION | | 2022] 2023)] 2024] 2025| 2026]
Detalle de Recursos
Sueldo Resp. Ventas $ 369474 $ 1668174 |$  2397.166|$ 3.394.843 [$  4.740.463
Sueldos vendedores $ 353.807 | $ 1597437 |[$ 2295517 |$ 3250890 |$  4.539.451
Sueldo Preventistas $ 1331198 (% 1912931 ($ 2.709.075|$  3.782.876
Agencia Marketing $ 244800 % 351778 [ $  498.184[$ 695650
SUB TOTAL| $ 723280 | $ 4841608 |$  6.957.391|$ 9.852.991|$ 13.758.440
[PLAN DE ACCION 1| | 2022] 2023 2024] 2025| 2026|
Detalle de Recursos
Sueldos operarios $ 1284457 |$ 5799.323 | § 8.333.627 | $ 11.802.004 |$ 16.479.986
Inversion Fermentador 500 litros $ 540.000 | $ - |$ - |3 - |$
Inversion Equipo HG-300L $ - |$ 3900.000|% $ - |9
SUBTOTAL|$ 1824457 |$ 9699.323 [$ 8333627 [$ 11.802.004 |$ 16.479.986
[PLAN DE ACCION Il | 2022] 2023 2024] 2025| 2026|
Detalle de Recursos
Capacitaciones externas $ $ 1877.337|$% 488.867 |$  160.596 | $
SUB TOTAL| $ $  1.877.337 % 483867 |$ 160596 | $
| TOTAL|$  2547.737 | § 16418269 |$  15.779.886 | $ 21815501 |$ 30.238.426 |

En la seccion “Anexos” se adjuntan los siguientes presupuestos:

e Anexo 1: Escala Salarial Empleados de Comercio

e Anexo 1: Escala Salarial Sindicato de Trabajadores de Industrias Alimenticias

e Anexo 3: Presupuesto Agencia Mark3ting.com.ar, por servicios de campafia

digital.

e Anexo 4: Presupuesto fermentador de 5000 litros marca Shandong HG

Machinery.

e Anexo 5: Presupuesto equipo completo para fabricar cerveza artesanal HG-3000;

de Shandong HG Machinery.

e Anexo 6: Presupuesto pasajes Buenos Aires-Cordoba, empresa Chevallier.

e Anexo 7: Presupuesto alojamiento “Alto Hosteria”, en Sacanta, Cordoba.

e Anexo 8: Presupuesto capacitacion en Lean de consultora Clever Output.
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Analisis financiero
Antes de comenzar con el analisis financiero, se daran a conocer algunas premisas

fundamentales:
Premisas Generales

1. No se incorporan a los ingresos los resultados financieros ni la venta de bienes de
USO por no conocer su origen y evitar distorsiones en la proyeccion.

2. Los ingresos y egresos se ajustan por el coeficiente de inflacién de acuerdo a las
estimaciones realizadas por el REM. Ver Anexo 11.

3. El coeficiente de inflacion para el 2025 y 2026 sigue una proyeccion conservadora

de la tendencia de los afios anteriores del REM.

Los ingresos y los costos incluyen IVA.

Tasa de referencia BADLAR 50,75% segin BCRA.

Impuesto a las ganancias 35%

A

Se toman como referencia los estados financieros del afio 2019.

Premisas Planes de Accion

1. Costo de mano de obra de acuerdo a Escala Salarial 2022 Sueldo Basico CCT

2. Lamejoraen la venta acompafia las etapas de implementacion de la fabrica. Ver
anexo 10.
Los presupuestos de maquinaria se encuentran en los anexos

4. Incrementos productivos: 2022(4,17%); 2023 (84,20%); 2024 (39,63%); 2025
(28,38%); 2026 (17,69%)

5. Para las proyecciones productivas se utilizara una capacidad méxima del 95% de

los equipos nuevos. Ver Anexo 10.

Objetivo general: Lograr una rentabilidad del 5% para el 2026.

Plan de Accidn 1: Lograr una participacion en el mercado de la cerveza artesanal del 2%
para el 2026.

La participacién en el mercado crecera con una media de 0,375 puntos por afio.
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Plan de Accién 2: Incrementar la productividad de la planta a 1.4M de litros anuales,
mediante la reingenieria en los procesos de fabricacion, abastecimiento, logistica y

compras para fines del 2026.

El incremento de la productividad tendra una media del 42% por afio a partir del
2023.

Plan de Accidn 3: Introducir a todos los empleados de Cerveceria Checa en la filosofia

Lean en el término de un afio.

Capacitar al 100% de los empleados en 12 meses y hacer auditorias anuales de

mantenimiento del sistema de gestion.

CASH FLOW PROYECTADO GRUPO META

| 2022| 2023 2024)] 2025| 2026)|
INGRESOS
Por venta de mercaderias $ 50854920 |$ 76536.655[$ 109.983.173 |$ 155.757.123 | $ 217.494.867
Resultados Financieros
Venta Bienes de uso
Por mejora Planes de Accion $ 2118955 |$ 70318052 [$ 184.680.079 |$ 379.982.481 [$  662.906.229
[TOTAL INGRESOS |$  52073875|$ 146.854.707 |$ 294.663.252 | $ 535.739.604 | $  880.401.096 |
EGRESOS
Costo Mercaderia Vendida $ 31227814 |$ 46997861 [$ 67535926 |$  95.643.735|$  133.554.222
Gastos de Comercializacion $  23767.835|$ 35770591 [$ 51402339 [$ 72795503 [$  101.649.594
Gastos Administrativos $ 5692492 |$ 8567201 ($ 12311067 |$ 17434816 |$  24.345.487
Plan de Accion | $  723280[$ 4841608]$  6957.391[$  9.852991]$  13.758.440
Plan de Accion |1 $  1824457[$  9.699323|$  8333627|$  11.802.004[$  16.479.986
Plan de Accion Il $ - s 18713373 488.867 | $ 160.596 | $ -
[TOTAL EGRESOS |$ 63235878 |$ 107.753.921|$ 147.029.219 | $ 207.689.646 | $ 289.787.730 |
[UTILIDAD BRUTA |$ (10.262.003)|$ 39.100.786 | $ 147.634.034 | $ 328.049.958 | $ 590.613.366 |
[IMPUESTO A LAS GANANCIAS B - |$ (13685.275)|$  (51.671.912)| $ (114.817.485)| § (206.714.678)

[UTILIDAD NETA CON PLANES DEACCION [ $  (10.262.003)| $ 25415511 [$  95962.122 | $ 213232473 |$  383.898.688 |

Inversion a Realizar $  (86.799.910) Rentabilidad 2026 43,60%
Flujo del Periodo 1 $  (10.262.003) Rentabilidad 2019 1,22%
Flujo del Periodo 2 $ 25415511 Diferencia 42,39%
Flujo del Periodo 3 $ 95.962.122
Flujo del Periodo 4 $ 213.232473
Flujo del Periodo 5 $ 383.898.688 ROI

Beneficios $ 1.300.005.796
VAN $24.003.228 Costos $ 86.799.910
TIR 64,0% ROI 1397,7%




32

Ver Anexo 9: link drive del andlisis financiero, incluye datos de los calculos econémicos

y productivos.

Conclusiones y Recomendaciones

A lo largo del desarrollo del presente informe se han propuesto planes para la mejora
y el crecimiento de la compafiia, habiendo previamente analizado su contexto tanto

interno como externo.

El plan ha sido conformado en tres grandes grupos interrelacionados. Por un lado,
para lograr una rentabilidad acorde al objetivo, la necesidad de crecer en las ventas, no
solo en volumen, también de manera de lograr una expansién geografica, dando a conocer
el producto y sus cualidades y ofreciéndolo en mayores puntos de ventas. Aqui salimos a

buscar al cliente, que aun no sabe que lo desea, pero se lo haremos saber.

Por otro lado y para dar respuesta a esta demanda, mirando puertas adentro, una re
estructuracion del como se hacen las cosas. No solo a nivel fabrica, sino a nivel cadena
de valor toda. Por supuesto, una vez puesto en juicio el como lo hacemos, comenzaremos
con la incorporacion de nueva tecnologia para reforzar todas las actividades y
generaremos estrategias de integracion y nuevos socios que acomparfien a la empresa en

este desafio.

Finalmente incorporaremos a la empresa en los sistemas de aprendizaje y mejora
continua de la mano de la filosofia Lean. Esto le dara a la compaiiia el profesionalismo y
las bases para asegurar tanto a sus clientes como a ella misma la sostenibilidad de los

procesos y productos en el tiempo.

Al haber disefiado una planeacion estratégica para Checa que abarque varios campos
de aplicacion e involucre a diferentes actores, tanto internos como externos, nos estamos
asegurando que toda la empresa quede vinculada bajo un mismo objetivo general.
Ademas, al ir bajando de niveles, de estratégico a tactico y luego operativo, los planes
interrelacionan diferentes areas de la compafiia y conforman una red celular de trabajo

donde todos crecen al mismo tiempo, orientados hacia un unico objetivo.

La planeacion estratégica aqui presentada implica un gran paso para esta joven
empresa y encamina al grupo por el camino del crecimiento. Pero al igual que cada paso

que dan las grandes empresas, es necesario revisar los objetivos y metas de manera
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periddica y sistematica. Es por esta razon, que ademas de haber implementado los planes
antes mencionados, seria recomendable que la empresa se apoye en la implementacion de
un cuadro de mando integral (CMI). Esta herramienta de gestion, dotara a sus
administradores de una visién global del rumbo de la compafia en todo momento para
facilitarles mantener el control y minimizar los riesgos. Por una cuestion practica, durante
la implementacion de este caso nos seguiremos apoyando en los indicadores que la
empresa ya recibe de la consultora, pero en el futuro se podrian encarar de manera
completa e incluso integrando las demas unidades de negocio que posee el grupo para

una vision macro de todas las situaciones bajo una serie de indicadores claves de gestion.

Por otro lado, también seria recomendable planear una estrategia de desarrollo de
nuevos productos. La incorporacion de nuevas recetas de cerveza que refuercen las siete
existentes para mantener al cliente expectante de nuevos sabores y experiencias deberia
ser también una prioridad. Se estan comenzando a ver en el mercado las denominadas
cervezas de guarda que son recetas variadas, pero que se diferencian en que se han dejado
fermentar por mas tiempo en barricas de roble antes usadas en whisky. Ademas, se podria
incurrir en nuevas presentaciones aparte de la ya tradicional lata que Checa posee y del
barril de 50 litros para los negocios, por ejemplo, el botellon retornable de dos litros o el

siempre muy pintoresco barrilito de cinco litros.

Finalmente, siendo Checa la pionera en la implementacion de los Sistemas de Gestion
Integrados (SGI) dentro del Grupo, podria generarse un plan transversal a la compafiia e
implementar las herramientas aprendidas en las demas unidades de negocio. Transmitir
lo aprendido y elevar el nivel del Grupo como base sustentable para futuros planes de

crecimiento e innovacion.
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Anexos

Anexo 1: Escala Salarial Empleados de Comercio

BAsico | "™ "™ | sAsico |""™™| sAsico
CATEGORIAS

Febrero | Febrero | Marzo Marzo Abril
Maestranza A § 7077001 § 1075704] $§ 7077001 § 1641864 § 87.188,65
Maestranza B § 7097488 § 1078818 § 2097484] § 1646616 $ 87.441,00
Maestranza C § 7169257 § 1089727 § 7.69257] § 1663268| $ 8832524
Administracién A § 7Ts53890| § 1087391 § 715389 § 16597,03] § 881359
Administracion B $ nswnz| § wow0| § nser2| $ 16088a] $ 8851516
Administracion C § 7215431) § 1096745| § 7215431 § 1673980 § BR8N
Administracién D § nonaz| § wmaonys| § o3| § 1695304 § 900312
Administracion E § 7334629 § 11.22460) § 73846,29] § 17.13234| § 090.978,64
Administracién F § 7497438| § 1130611 § 7497438 § 1239406 § 9226843
Cajeros A $ N9518| § 1091287] § 7L79518] § 1665648| S 8345167
Cajeros B § 7215428 § 1096745 § 72154.28] § 16739,79] § 88.894,07
Cajeros C § nosrs| § noneo| § 1261578 § 168686] §  89.462,64
Personal Auxiliar A § 7L79518| § 1091287| § 71.79518] § 1665648| S 88.451,67
Personal Auxiliar B § 130798 § 1090081 § 7230094 § 167584 § 8908338
Personal Auxiliar C § 7400034 § 1m2e802| § 7400004 § 1716803 § 9116817
Auxiliar Espacializado A | § 72.41075| § 1100643 § 7241075 § 16799,29| § 89.210,05
Auniliar EspecializadoB | § 7333360 § 1masen| § 7333300| § wonw| § 903469
Vendedor A § 7179518 § 1091287] § 70.79518] § 16656,48| § 88.451,67
Vendedor B § B3| § maena| § | § wosm| § 00342,
Vendedor C § 7384629 § 1122464 § 7384629 § 1713234 § 50.978,64
Vendedor D § 7a07438| § 130611 § 7497438 § 1739406 § 923684




Anexo 2: Escala Salarial Sindicato de Trabajadores de Industrias Alimenticias

Sindicato de Trabajadores de
Industrias de la Alimentacion Filial Bs. As

ACUERDO 2022 - 2023

PLANILLA DE RETRIBUCIONES BASICAS - CCT 244/94

15% NO REM.

- BASE ABRIL 18% NO TOTAL AGOSTO TOTAL 14%
CCT 244/94 PLANILLA DE SALARIO BASICOS REMUNERATIVO REMUNERATIVO 12% REMUNERATIVO
2022 REMUNERATIVO  CONFORMADO SETIEMBRE CONFORMADO  REMUNERATIVO
OCTUBRE 2022

OPERARIO $ 43869 $ 438,69 $78.96) $517.65 $ 438,69 $144.77 $583.46 $644.87, $697.52
OPERARIO GENERAL $ 45587 $ 455.87 $8206, $537.93 $ 45587, $150.44 $ 60631 $ 67013 $724.83
OPERARIO CALIFICADO $ 47245 $472.45 $85.04, $557.49) $ 47245 $155.91. $ 62836 $694.50 $751.20)
MEDIO OFICIAL $ 49415 § 49415, $88.95| $58310 $49415 $163.07, $657.22] $726.40 $78570}
OFICIAL $538.89 $538.89 $97.00 $ 63589 $538.89 $177.83 $71672 $79217 $856.84
OFICIAL GENERAL $57098 $57098 $10278] $67376 $57098 $188.42 $759.40| $83934 $907.86}
OFICIAL CALIFICADO $597.61 $597.61 $107.57, $70518 $597.61 $197.21 $794.82| $878.49) $950.20
OPERARIO GENERAL $ 47245 $472.45 $8504 $557.49) $472.45 $15591 $62836) $694.50 $ 75120}
MEDIO OFICIAL GENERAL $57098 $57098 $10278] $67376 $57098 $188.42 $759.40| $83934 $907.86}
OFICIAL DE OFICIOS VARIOS $584.63| $584.63 $10523 $ 689,86/ 58463 $19293) $777.56, $859.41 $929.56/
OFICIAL DE OFICIOS GENERALES $624.76) $624.76) $11246 $737.22 $ 62476, $ 20617, $830.93] $918.40 $99337
OFICIAL CALIFICADO $ 656.95| $656.95! $118.25) $77520) $656.95! $216.79| $87374] $ 96572 $1044.55}
CATEGORIA | $87817.89 $87817.89 $15807.22)  $1036251 $87817.89 $28979.90) $116797.79| $129 09230 $139 630.45
CATEGORIATI $92834.77, $92834.77 $1671026| $10954503 $92834.77 $3063547)  $123 47024] $136 467.11 $147 607.28|
CATEGORIA Il $101 46239 $101462.39) $1826323| $1972562 $101 46239 $3348250|  $13494498 $149149.71 $161325.20)
CATEGORIA IV $T10521.27| $ 11052127, $19893.83)  $130 41510 $ 11052127, $3647202  $146 99329 $162 46627 $17572882
CATEGORIAV $ 11595690 $115956.90 $2087224|  $136 82914, $ 11595690 $3826578)  $15422268 $170 456.64, $184371.47
CATEGORIA VI $126 37493 $126374.93 $2274749|  $149122.42, $12637493 $4170373)  $168078.66) $18577115 $20093614
2do JEFE DE SECCION $146304.73| $146304.73 $2633485  $172639.58 $146304.73) $4828056]  $19458529 $ 215 067.95, $ 232 624.52]
CELAD, CUIDADORES Y CAMARERA COMEDOR $87738.08 $87738.08 $1579285| $10353093] $87738.08] $2895357, $ 116 69165, $128974.98 $139 50355}
ENCARGADA, AYUD. COCINA COM. PERSONAL $88 65377 $88 65377 $15957.68|  $104 611.45 $8865377 $29 25574 $ 1790951 $130321.04 $140959.49
PORTEROS ¥ SERENOS $91998.94| $91998.94 $16559.81| $108 55875 $91998.94| $30359.65) $122358.59) $13523844 $146 27831
AYUDANTE REPARTIDOR $ 8865377 $8865377, $15957.68|  $104 61145 $8865377 $29255.74) $M790951 $130321.04 $140959.49
COCINERO COMEDOR PERSONAL $9367131 $93671.31 $1686084|  $11053215) $9367131 $3091.53 $124582.84 $137 696,83 $148937.38|
CHOFER Y CHOFER REPARTIDOR $96179.94] $96179.94] $1731239]  $11349233) $96179.94] $3173938 $127 919.32] $141384.51 $152 926.10)
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Anexo 3: Presupuesto Agencia Mark3ting.com.ar, por servicios de campafa digital.

?\/‘AIRI( TE\'(; Inicio  Tarifario Servicios Portfolio Noticias Contacto
Detalles Clientes  Clientes  Clientes
IIAII llBl! !Ic"

Marketing: "Abonos Mensuales"

SEO Mensual de Sitios Web "SEQ" "Fee Mensual" Marketing Digital U$D 100 UsD 85 uUs$D 70

Mantenimiento "2 horas” Mensual de Sitios Web "Fee Mensual"
Marketing Digital U$D 40 UsD 34 Us$D 28

Consultar

Mantenimiento "4 horas" Mensual de Sitios Web "Fee Mensual"
Marketing Digital U$D 80 Us$D 68 U$D 56

Mantenimiento "6 horas" Mensual de Sitios Web "Fee Mensual"
Marketing Digital U$D 120 UsD 102 U$D 84

§

Mantenimiento Mensual de Sitios Web "Fee Mensual" Marketing Digital Consultar Consultar Consultar

Marketing: "Proyecto"

Clientes Clientes Clientes

Detalles A ng nen

Crear campafiia de publicidad U$D 100 U$D 85 U$D 84
| m—

EB\SS de Mailing "Organizacion de contactos y configuracion” hasta USD 40 U$D 34 USD 28

Eg\éigé!e Mailing "Organizacion de contacto y configuracion” de 5000 a U$D 60 U$D 51 USD 42

Eg\éigéie Mailing "Organizacién de contacto y configuracion” de 15000 a U$D 80 USD 68 U$D 56



Marketing: "Redes Sociales

Detalles

Social media Plan, estrategia de marketing, configuraciény
comunicacion en redes sociales.

Gestion de comunidades - Costo mensual entre 2 posteos + Creacion de
contenido

Gestion de comunidades - Costo mensual entre 4 posteos + Creacion de
contenido

Gestion de comunidades - Costo mensual entre 8 posteos + Creacién de
contenido

Gestion de comunidades - Costo mensual entre "Mds posteos” +
Creacién de contenido

Marketing: "Redaccion"

Detalles

Creacién de inscripcion de mail en la web y blog de noticias
Redaccién de Contenido Web 2 Notas Semanales / Con SEO
Redaccion de aviso institucional

Redaccion de flyer / Frente y dorso

Redaccidn de folleto diptico

Redaccion de gacetilla de prensa / Frente y dorso

Clientes
IIA"

U$D 60

u$D 40

U$D 60

u$D 80

Consultar

Clientes
IIA"

Us$D 80

U$D 160

U$D 40

U$D 40

u$D 40

U$D 40

Clientes
n Bll

U$D 51
U$D 34
U$D 51
U$D 68

Consultar

Clientes
n Bll

UiD 85

U$D 85
U$D 34
U$D 34
U$D 34

U$D 34

Clientes
"C“

U$D 42

U$D 28

U$D 42

U$D 56

Consultar

Clientes
Hc“

Us$D 84

us$D 84

Us$D 28

Us$D 28

U$D 28

Us$D 28

3

Vo]

Consultar

Consultar

Consultar

Consultar

Consultar

Consultar

Consultar

Consultar

Consultar

Consultar

Consultar
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Anexo 4: Presupuesto fermentador de 5000 litros marca Shandong HG Machinery.

(2 Alibaba.com (Pvmuus ~  What are you looking for mm j::::“ Ml?agﬁ

= Categories Ready to Ship  Personal Protective E Trade Shows  Buyer Central Sell on Alibaba Help Get the App English - USD

Home > All Industries > Machinery > Food & Beverage Machinery > Beverage & Wine Processing Machinery > Fermenting Equipment || Subscribe to Trade Alert

@ In Stock @ Fast Dispatch
6 Sets Details $27,000.00

3000 To 5000 Liter Fermentation Tank Beer Fermenter
Shipping §360.00

Seller's Sh Method 1 Ch:
$3,500.00 - $4,500.00, =1 1 seysets(in order) e S Heed  enes

- Total §27,360.00

Shipping time 3-13 days

Benefits. Quick refunds on orders under US $1,000 Claim now
HG-FJ-4000L $4,000.00 C +| 'i C Contact Supplier )
. '3 Add 10 can
HG-FJ-3000L $3,500.00 0 [+
Samples HG-FJ-5000L ‘Shandong HG Machinery Co., Ltd,
$4,500.00/Set | 1 Set (Min. Order) | ©Buy Samples Manufacturer
View larger image ECN gYRs
— Lead Time®.
i Quantity(Sets) 1-1 =1
N “ IW =" Response Time On-time delivery rate
- . I £ Est Time(days) 15 To be negotiated s3h 100.0%
diShare 5 Transactions
Customization: Customized logo(Min_ Order 1 Sets) 116,000+
Customized packaging(Min. Order 1 Sets)
More ~
Service: (2 6 years for machinery warranty 1 Year for Core Components (O
Protection Trade Assurance Protects your Alibaba.com orders

© On-time Dispatch Guarantee @ Refund Policy

Anexo 5: Presupuesto equipo completo para fabricar cerveza artesanal HG-3000; de

Shandong HG Machinery.

*mﬁ m (23 En stock)Z) Ervio régida
1000L 2000L microcerveceria sistema de cerveceria equipo de cervecenia

anesanal equipo de elaboracion de cerveza
[ 1 compradar

52‘ ,ED'D.D'D - 525,000.00; juece juego f juegos (pedide minim
=

Reembolsos répides en pedidos de menas de US 3 Reclama ahors
1,000

Beneficics
Humens de mo.. HG-2000L 5211,500.00 0 | +

HE-3000L $25,000.00 = 1 [+
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Anexo 6: Presupuesto pasajes Buenos Aires-Cordoba, empresa Chevallier.

Duracion: 08:40hs. ARS 6.700,00

Jue 23 Jun Vie 24 Jun Pasajes: e

S 19:52hs. 04:32hs. S
Con esta empresa podes viajar sin necesidad de imprimir el boleto g'b tu documento E-Ticket

Anexo 7: Presupuesto alojamiento “Alto Hosteria”, en Sacanta, Cordoba.

AltoHosteria Q

Buenas tardes, mi nombre es Ricardo Suarez, busco presupuesto de
alojamiento para la semana del 4 de Julio para un pasajero 1:43 p. m. &

MIERCOLES

Hola busnes dias..le pido mil disculpas x contentarse recién el msj

742 & m.
Sisitengo alojamiento para esa fecha . _
Le comento como nosotros trabajamos,la habitacion tiene la cama
matrimonial
Calefaccion,bafio privado 743
/43 a.m,
Cocheras . _

3am

Buen dia, muchas gracias! le poedria pedir un presupuesto por 4 noches para

una persona, es para presentar en la empresa. Gracias. 515 2 . o
La habitacién es x persona 2500,
Pero x 4 noches lo dejamos 2000 x dia ... g
> o
1:03 &5%9am ‘1."
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Anexo 8: Presupuesto capacitacion en Lean de consultora Clever Output.

. . i 31 may
Ricardo Suarez <ricardosuarezanzorena@gmail.com> 2022,

19:37

para jorgemacazaga

iMuy buenas tardes Jorge! Espero que se encuentre muy bien.

Le escribe Ricardo Suarez Anzorena desde La Rioja. Lo molesto en esta oportunidad, ya que hace un momento estaba hablando con
Anibal quien me recomend6 que me pusiera en contacto con usted.

El motivo de este mail es solicitarle, si usted esta de acuerdo, un presupuesto para una capacitacion.

Paso a detallar el contexto: resulta que después de mucho tiempo, finalmente he llegado a la instancia académica de estar realizando mi
tesis para la licenciatura en administracion de la universidad Siglo 21. Esta tesis trata de un caso de estudio que la universidad nos
brinda. En mi caso es la empresa "Cerveceria Checa", ubicada en la localidad de Sacanta, Cérdoba.

La propuesta que estoy realizando para esta empresa es una Estrategia de penetracion de mercado. Para lograr ganar mercado y
crecer, estoy implementando diferentes técnicas a nivel RR.HH., comerciales y de procesos.

Pero hay una oportunidad muy linda que no quiero desaprovechar y es la de introducir la filosofia Lean dentro de la empresa, como
base fundamental para profesionalizar todas las areas. Para que se dé una idea, esta cerveceria apenas tiene 14 personas en su staff y
es de origen familiar. En adjunto, le comparto un fragmento de la tesis en donde detallo el objetivo propuesto y la justificacion del plan de
accion.

Légicamente para mi, habiendo tenido el privilegio de haber sido capacitado por usted, Anibal y Marcelo hace algunos afios, cuando
pienso en una consultora para poder transmitir o aprendido, mi primera eleccion es Clever Output.

Es por esta razén, que en vistas de este ejercicio académico que me toca vivir, le ruego tenga el bien de facilitarme un presupuesto para
que yo pueda adjuntar a mi tesis final, el cual es requisito de la universidad.

Si usted lo ve viable, el presupuesto deberia incluir el coste de la hora de capacitacion in company, tal cual lo hizo Anibal para Estrada,
viajando una vez por mes a la ciudad de Sacanta, Cérdoba, por un periodo de 12 meses (serian 40 hs por mes, por doce meses) Los
temas a dar serian: 5s, SMED, mantenimiento auténomo y finalmente célula, ya que solo es una maquina que fabrica cerveza.

Por mi lado, voy a agregar al presupuesto de la tesis, los costos de viaticos, alojamiento y comidas.

Tiene desde ya mi compromiso de que este presupuesto no excedera los limites académicos de la universidad y que en la empresa no
se sabra de este contacto, sea cual fuere su respuesta. Por supuesto que entenderé las razones si tampoco se concretase mi solicitud y
demas esta decir que siempre estaré muy agradecido por nuestras breves pero intensas charlas en La Rioja.

Le dejo un muy cordial saludo y quedo atento a sus comentarios.

atte

Ricardo Suarez Anzorena.

J
Tjun

JORGE MACAZAGA <jorgemacazaga@yahoo.com.ar> 2022,
10:54

para mi

Hola Ricardo buenos dias .

Para contestar tu pregunta, te comento que a una empresa PYME, estamos cobrando- la hora.
Los valores son confidenciales.

Te mando un saludo afectuoso

Jorge

Jorge A. Macazaga

Director

CLEVER OUTPUT
jam@cleveroutput.com.ar

www.cleveroutput.com.ar

Avenida Triunvirato 5285 CABA

TE: 00549-11- 44468966 ( Argentina)


mailto:jam@cleveroutput.com.ar
http://www.cleveroutput.com.ar/
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Anexo 9: link drive del analisis financiero, incluye datos de los céalculos econémicos y
productivos.

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1h89vhBSVrEDseOmcSUgFGYpYOQgDwakq7/
edit?usp=drive link&ouid=114544283094869907960& rtpof=true&sd=true

Anexo 10: Proyeccion del incremento de produccion de cerveza por incorporacion de
maquinarias y mano de obra.

Proyeccion del incremento de produccion de cerveza por incorporacion de maquinarias y mano de obra

Afio 2022 2023 2024 2025 2026
Capacidad Actual de Fabricacion anual 360.000 360.000 360.000 360.000 360.000
Capacidad anual del nuevo fermentador 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000
Capacidad anual méax.del nuevo equipo 1.095.000 1.095.000 1.095.000 1.095.000
Total capacidad méaxima. 420.000 1.515.000 1.515.000 1.515.000 1.515.000
Crecimiento 1ra Etapa Incorporando un 25% 95% 95% 95% 95%
fermentador
SubTotal 15.000 57.000 57.000 57.000 57.000
Crecimiento 2da Etapa incorporando Equipo 7

% 25% % 5% %

completo HG-300L 0% 5% 50% 5% 95%

SubTotal - 273.750 547.500 821.250 1.040.250

Total capacidad proyectada por etapas 375.000 690.750 964.500 1.238.250 1.457.250
% Crecimiento vs 2019 4,17% 91,88% 167,92% 243,96% 304,79%
%Crecimiento vs afio anterior 4,17% 84,20% 39,63% 28,38% 17,69%

Anexo 11: Proyeccidn inflacionaria REM, BCRA.

Cuadro 1.2 | Expectativas de inflacion anual — IPC

Precios minoristas (IPC nivel general)

Periodo Referencia D Dif: oon' i L 2t con. REM
(REM abr-22) anterior* (REM abr-22) anterior*
2022 var. % i.a.; dic-22 65,1 +59 (2) 65,7 +6,2 (12)
Prox. 12 meses var. % i.a. 56,1 +0,7 2) 58,2 +2,9 (2
2023 var. % i.a.; dic-23 50,5 +31 2) 523 +3,7 (10)
Prox. 24 meses var. % i.a. 50,0 +42 ®) 50,2 +4,1 2
2024 var. % i.a.; dic-24 437 +28 (3) 44,6 +1,9 (4)

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

Fuente: REM - BCRA (abr-22)
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