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1 Introduccion

Cerveza Goyeneches una empresa familiar fundada por tres hermana®007 A costa de una
continua reinversién de ganancias, lo que come&ondo unhobbietermind siendo un&bricade
cervezecon la que pueden abastecer a una clientela que es relativpegumeda pero suficiente para

ser rentable

Sumodelo deegocigconsiste en laena decerveza en barriles para barelpuntapié de este modelo

fue la colocacion de las canillas y todo el sistema necesario para dispensar cerveza en los bares, par
luego proveerlos con la cerveza. Hay que resaltar que en el momento que comenzaronntan la ve
masiva,el negocio dda cerveza tirada artesanal estaba desarrollado en abso)uydor lo que para

colocar el producto en el mercado era necesario dotar a los clientes de todo lo necesario para venderlo

El objetivo del presente trabajoaefinir un plan de negocios que sea compatibfeel contexto actual

y con lagposibilidadesie la empresa, y qlepermita consolidarse como marca y exgiese mediante

la diversificacibnde sus productoPara estoesrealizara un analisis de la situacion actual de la empresa
(diagndstico interno) y del contexto econdmico, social y politico, se estudiara el mercado general de
las bebidas alcohdlicas, y de la cerveza industrial y artesanal. También se definiraresteasegyas,

teniendo en cuenta un mercado objetivo

El principal aporte del presente trabajo consiste en dar una visién externa a una empresa que ya est:
funcionando y conoce la forma de operar en el mercado de las micro cervecerias; pero que ha
encontrao ciertas limitaciones debido a su forma organizativa y necesita de un planeamiento
estratégico amplio para dar un salto cualitativo y cuantitativo en su produedgreycializacion para
establecer formalmente la marca y diferenciarla del gestos competidores.
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2 Contexto

2.1 Presentacionbreve de la situacion problematica

Luego de experimentar un crecimiento sostenido durante varios afios, Goyeneche se encuentra en ur
contexto sumamentielicado ya quanacoyuntura econémica desfavorapleontinuadgrovoco una
baja en las ventasi biense prevé crecimiento natural del iwaato en un futuro préximda operacion
se vuelve compleja en una situacion de crisis que afecta a toda la pemtRraiva y cuyo final, aun

parece lejano

Goyeneche cuenta con una planta de produccion pepiamgalpdnalquiladoqueacondicion@ara
adaptar a sus necesidades productileagabrica actuatriplica en superficie a lgue alquilaban
anteriomentey produceaproximadament60 mil litros mensuales (que representa aprod0élo de
su capacidad instalad&ste galpon es el segundo en el que operan, e implicé una importante inversion

de tiempo y dinero para ser utilizable.

Respect@la estructurarganizacionallos hermano§&oyenechaln deben hacerse cargo de todas las
funciones de la fabrica&n un entorno cambiante como el actaadperaciérsetornamuy compleja

si a esto se le suma que practicamente no hay proestsoslarizadosas que para la fabricacion de
la cervezano hayvision o planestratégio que puedgonerse en practica ya que se dependédial

a dia para mantener la empresa funciongndesto requiere del 100% del tiempo para ellos.

2.2 Objetivos
2.2.1 Objetivos generales:

Definir y disefiael posicionamiento de marca mediante desarrolb deuna estrategia comunicativa

gue genere valor a la misma.

Estudiar la forma de gestion actual y analizar de forma cuantitativa la viabilidad de alcanzar k& maxim

capacidad instalada hacia 2023.
2.2.2 Objetivos especificos

1 Proponemunaimagen de marca que se adapte al objetivo de crecimiento de forma consecuente.

8
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Desarrollar una estrategia de negocio que permita diversificar los productos.
Definir organigrama de la empresa actual y organigrama futuro para aumentar la producciéon y
la diversificacion.
Proponer un esquema de crecimiento que sea compatible con la capacidad instalada.
Analizar la rentabilidad del negocio.
Estudiar la composicion del pfotio de productos para determinar si es necesaria una
optimizacion.

91 Desarrollar una estrategia de marketing que percoiacar a Goyeneche en el mercado de

acuerdo las ventas esperadas.
3 Andlisis de la situacion

3.1 Andlisis PESTA
3.1.1 Andlisis politico

Los diferentes vaivenes politicos de las Ultimas décadaposiciones ideoldgicantagonicagntre

si, generaron un crecimiento poco uniforme entre regiones:

Argentina es un pais con un entramado productivo heterogéneo, con fuerte presencia del sector
industrial. La industria manufacturera es, con mas de 1.300.000 puestos de trabajo (casi 20% de la
poblacién econbmicamente activa), es el principal empleador, el que paga mejores salarios y el que
presenta menores indices de informalidad en un pais é&8u poblacién bajo la linea de pobreza.

Cada puesto industrial directo genera, ademas, 2,5 empleos indirdctes.72% del comercio
internacional se explica por bienes manufacturados y cada vez pesan mas los intangibles que engarzai
industria con ervicios. En este contexto, Argentina tiene la capacidad, la historia y la estructura para
jugar un rol mas significativo. Hoy solo exporta bienes de media y alta tecnologia por 500 délares
anual es por Hdcendasi 50 afog, el empfesalio argentlarcelo Diamand teorizé que

el pais tiene una estructura productiva desequilibrada y que eso genera una restriccion de dolares.
Segun su postura, en momentos de crecimiento las necesidades de divisas para insumos y bienes d
capital aumentan mas queslmgresos en délares. Esto provoca presiones sobre el tipo de cambio. El

diagnostico de Diamand explica una parte de la situacion argentina actual, cuya historia se repite.
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(Alfonsin, 2018) Este problema tiene graves implicancias a la hora de generar inversioneslaya que
dificultad de acceder al dolaes contraproducente cuando se quieren modernizar los procesos
industriales ya que la maquinaria necesaria para esto es generalmente anposaduelve muy
costosa y dificil de amortizar; lo que hace que el entramado productivo quede atrasado

tecnologicamerst

La restriccion externa reduce la capacidad que tiene una economia para generar las divisas (dolares;
necesarias para afrontar susesdades de importaciones para el consumo, la inversion, la remision,

el pago de deuda y el atesoramiento. Cuando las necesidades de divisas crecen y las fuentes de la
mismas no lo hacen en la misma cuantia, afloran presiones sobre el tipo de caoubielato sobre

precios y costos, estancamiento o caida de la inversion, congelamiento de la creacién de empleo y, en
definitiva, la ralentizacion del crecimiento econémico. El aapéaodio de restriccion exterpaede

datar su inicio hacia 2011 o 2012&lIfonsin, 2018) a restriccidon al acceso al dolar produjo un mercado
paralelo de cambio que tergiverso el mercado, lo que produjo un desfasaje de precios importante que

hizo que los exportadores, sobre todo de materia psienderan afectados negativamente.

Si bien en 2017 se quebraron seis afios consecutivos de caidas y 2018 arrancd con exportacione:
crecientes, las ventas argentinas al mundo son un 29,6% mas bajas que en 2011, cuando alcanzaron u
pico de casi 83.00millones de doblares. Este devenir esta intimamente relacionado con el impacto que
la grave crisis de Brasil, principal comprador de exportaciones argentinas, tuvo sobre las ventas
externasLa respuesta ensayada por el gobierno de Cristina FernandezeKieckate problema, ya
vigente en 2011, fue un cepo cambiario que limitaba la compra de divisas. Una solucion que alento un
mercado paralelo de cambipg Por su parte, el gobierno liderado por Mauricio Macri finGuesite

déficit con financiamiento exteo. En la busqueda de mejorar la confianza entra en escena el
acercamiento al Fondo Monetario Internacional (FNBJfonsin, 2018)Las medidas tomadas para
revertir la caida en la economia, especialmente la de recurrirlagdd®obtener una mejor fuente de
financiamiento, no hicieron mas que aumentar la desconfianza del mercado ante la fragitidad

de la economia local.

Si el diagnostico del anterior gobierf@ristina Fernandez de Kirchnefle que para mitigar la
restriccion externa habia que frenar la salida de divisas, el diagrdestfitauricio Macriconsideraba

gue no existia tal cosa como una «restriccion» si estamos abiertos a los mercados internacionales de

10
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crédito.] é Entre 2016 Y018 el sector publico argentino asumié compromisos en moneda extranjera
por cerca de 150.000 millones de dolares. La exposicion argentina al ddlar fue creciendo, volviendo
fragil la economia del pais a los cambios internacionpl&sAl inicio de la corridacambiaria cuyo

origen esta en la suba de la tasa de interés de Estados Unidos, el principal objetivo de la conduccion
econdmica del gobierno era bajar la inflacion. En este sentido, se opté en primera instancia por no
acompafiar la suba del dolar con ueprdciacion del peso y se liquidaron reservas internacionales
para «contener a los mercados». Los mercados respondieron con voracidad por délares baratos,
descontando que Argentina debia acompafar las depreciaciones brasilefia, turca, y de otros paises d
América LatinaEl resultado fue la yuxtaposicién de variados ensayos de la autoridad monetaria que
desplegd medidas de todo tipo sin una estrategia: subir de tasa de interés, dejar libre el tipo de cambio,
operar futuros de délar para fijar el precio ousegubriendo demanda con reserv@siando estas
respuestas generaron desconcierto, la réplica de los mercados fue el desprendimiento de acciones \
titulos argentinos y, por ende, se produjo el incremento del riesgo pais. Es en este punto en que
Argentinase acerca al FMI como forma de mejorar la confianza internacional. Dos meses después del
acuerda'y con la crisis turca de por medjocArgentina encuentra a los mercados desconfiando de su
capacidad de financiamiento y repago. Ademas, el acuerdo con eké&iwte los grados de libertad

de la politica econémica. Asimismo, queda claro que los problemas estructurales siguen intactos y que
la inflacién no solo no ha descendido como pretendia el gobierno, siserquaayor de la esperada.
(Alfonsin, 2018)a falta de resultados para paliar la crisis econdémica, considerada como autoinfligida
por muchos, le rest6 gran credibilidad al gobierno de Macri, reflejado en un malhumor social que se

acrecent6 en ese punto.

Las respuestas dagentina ante los cambios en el contexto internacional fueron reactivas, ajustadas
al «<humor» de los mercados. Esto fue reduciendo la capacidad de respuesta y volviendo inocuo cada
anuncio de esfuerzos por la estabilizacion figca. Entretanto, los furaimentos de la economia real

se deterioran y no hay politicas que se orienten a la generacién de valor y empleo. El consumo empieza
a mostrar una retraccion de la mano de salarios reales en baja, con revisiones de las negociacione:
paritarias que no se acan a la inflacion estimada para este afo. La inversion, sobre todo la local, se
ve comprometida con margenes de rentabilidad exiguos a causa de aumento de costos (tarifas y costc
financiero, a la cabeza) y caida de ventas. También incide el aumentadstéssen délares de los

bienes de capital del exterior. El gasto tiende a bajar por decision politica y por los condicionamientos
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del FMI. Y las exportaciones, si bien pueden mostrar mayor dinamismo, en lo inmediato, con el nuevo
nivel de dolar, veran stcompetitividadprecio cada vez mas erosionada ante el avance de la inflacion
diluyendo el efecto del ddlar alto. Con una actividad que se desploma (el dltimo dato de actividad
mostro una caida de 6,7%) la brutal caida de la industria en {8110 y elfreno de la construccion
(protagonista de la recuperacion incompleta de 2017), solo puede esperarse un deterioro de las
condiciones laborales en el corto pla@dfonsin, 2018)

Con una politica quebrada y sin posibilid&dcdnsensuar un futuro en comun, los mercados no hacen
masque aumentar la desconfianza en una economia que no logra repuntar de forma sostenible hace

décadas.
3.1.2 Analisis econémico

Durantelos ultimos 10 afioda economia no tuvo el dinamismo del periodo 22037 debido al

impacto de la crisis internacional, la ausencia de un plan de desarrollo de mediano o largo plazo y los
limites del modelo a causa de la restriccion externa. Desde esa fecha, el creduaiemds lento,

irregular e incluso hubo afos de recesion; el excedente del comercio exterior habia disminuido y llegd
a ser negativo; la industria estaba estancada por la caida del consumo y tenia limitaciones para importal
por las restricciones a utilizaivisas; el gasto publico con el cual se estimulaba el mercado habia
superado en 2015 el 40 por ciento del PIB, la inflacion real crecié y en 2015 superé el 25 por ciento,
generando conflictos sindicales con presiones para incrementar los salarios|g pedliccion de
impuestos a las ganancias. El tipo de cambio oficial estaba regulado y controlado para que no hubiera
devaluaciones. La fuga de moneda extranjera hacia paraisos fiscales y la escasez de divisas dieron luge
a un mercado paralelo (superar60 por ciento del tipo de cambio oficial), que el gobierno no logré
controlar. La capacidad instalada ociosa en la industria llegaba al 30 por ciento, reduciendo la demanda

interna demateriagprimase insumosintermediosy frenandoel incrementadel PIB. (Neffa, 2017)

Al dejar de ser especialmente favorables las condiciones econdmicas que llevaron a una recuperacion
de la economia en la década anterior, se empiezan a vislumbrar las consecuencias de la falta de un pla

de cesarrollo real

Una parte de la deuda externa contraida por anteriores gobiernos, habia permanecido en default vy,
debido a la inaccion oficial, los «fondos buitres» que no aceptaron entrar en los dos Canjes de la deuda
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externa, ganaron los juicios en lathtinales de Nueva York, con elevados intereses punitorios y
presionaron para cobrar la deuda con el apoyo de la justicia norteamericana, amenazando con incautal
bienes y bloqueando el acceso a los mercados financieros por el aumento del «riesgo paiias Las

de servicios publicos habian quedado «congeladas» desde 2002 y obligaban a subsidiar a las emprese
aumentando el déficit fiscal financiero total (Nacion, Provincias y Municipalidades) que habia llegado
casi al 8 por ciento del PIB (uno de los raliss de la historia). Se habian establecido severos controles

(el «cepo») para la compra de divisas y hacer remesas de utilidades, frenando importaciones de bienes
de capital e insumos. El trabajo no registrado se mantuvo en el 33 por ciento de liaglasalasde

hacia varios afios y una parte importante de la economia continuaba al margen del sistema impositivo.
A esto se agregaron numerosas denuncias por corrupcién que afectaban a las mas altas autoridade:
concretadas con sobreprecios en licitacialesbras publicas. La crisis y recesion brasilefia impact6
sobre Argentina frenando las exportaciones industriales para la industria autdietféz.2017)La

agravada situacion econOmica, acaecida en un gobierno qu@ravea denuncias por corrupcion,
favorecieron en cierta forma el cambio de signo de politico que se dio en diciembre de 2015; que debid

enfrentarse ana situacion acuciantanto en temas econémicos, como sociales y politicos.

El gobierno de Mauricio Mat impulsd un desarrollo «primario exportador» (de la produccién de
granos y de carne bovina aprovechando la «renta agraria»); un crecimiento impulsado por inversiones
en un primer momento predominantemente extranjeras; una insercion en el camemncazional

apoyada en la competitividguecio del sector agropecuario, con un tipo de cambio apreciado al cual

se tiene libre acceso; y una amplia apertura comercial para combatir la inflacibn mediante las
importaciones de productos manufactura@asa atraer inversion extranjera, incentivar la nacional y
aumentar la competitividad, el gobierno busca garantizar seguridad juridica sobre los derechos de
propiedad y la libertad de comercio, reducir los impuestos a los bienes personales y a las empresas,
estabilizar las reglas de juego para dar garantias a los inversores de que podran aumentar la rentabilidac
empresaria a fin de que inviertan y al mismo tiempo frenar los incrementos salariales para que no
superen la inflacion, reducir los costos laborate#ectos y flexibilizar el uso de la fuerza de trabajo

La elevada y persistente inflacion estructural se atribuyd basicamente al déficit fiscal y para combatirla
se busca disminuir el gasto, reducir los subsidios a las empresas de servicios publisodugan
aumentar las tarifas para que los consumidores y usuarios cubran el costo de produccién y aumente lg

rentabilidad de esas empresas para que modernicen y amplien sus s@Watfms2017)Todas estas
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medidas no stieron el efecto deseado, ya que la economia venia tan vapuleada que los aumentos en
los servicios llevaron a la quiebra a pequefios productores, que no pudieron cubrir los gastos basicos
para seguir en pie. Asimismo, las reformas centrales en materiantatacion laboral y la carga
impositiva, siguio tan alta como siempre; esto sumado a la desconfianza en la institucionalidad del
pais, generd una contraccion en la actividad econémica y las tan ansiadas inversiones no llegaron

nunca.

A pesar del giro eralpolitica econdmica que buscaba revertir los periodos de estancamiento anteriores,

los resultados no fueron positivos:

La economia argentina completd 2018 con una caida del PIB de 2,5%. De esta manera, continda la
dinamica de recesiones en los afios parelks que no hay eventos eleccionarios, y crecimiento en los
impares, en los que si hay elecciones. Esta légica de ciclo bianual se repite desde hace ya ocho afios
no logra producir crecimiento neto. Actualmente el PIB a precios constantes es apamageia

2011, pero muy inferior si se lo toma por habitabtea vez mas, la recesi@e2018 tuvo que ver con

una crisis cambiaria cuya maxima expresion se produjo a finales de agosto, y que produjo un aumento
del tipo de cambio (pesos por doélar) supesdl 100%. La devaluacién se reflejé6 ademés una
aceleracién de la inflacion, que cerré 2@b8 una subida anual de 47,6% (diciembieiembre) la

tasamas alta en los ultimos 27 afi@@ack & Mirra, 2019)

El 2019 se viccaracterizado por una gran incertidumbre debido a la crisis campiaria falta de
respuestas o medidas contundentes que paliaran la delicada situacion econcenticlumbre que se
agudizdiluego ddas PASO, paralizando la economia aun mas. El cambio de politicas econdmicas del
gobierno de Alberto Fernandez aun no ha mostrado ningun resultado, con el agravante de que la
pandemia del COVIEL9 hizo mella en una economia ya muy deteriorada; por Iseypeevé una
recesion marcada, con leves posibilidades de repunte econdémico recién para 2021.

3.1.3 Andlisis social

Las condiciones sociales en la Argentina pasaron por graves trastornos producto de las distintas crisis
qgue ha sufrido el pais. Después de afiamdecrisis econdémica desatada por las medidas neoliberales
de |l os 0690, para finales del 2001 |l a situaci -
un 53%, paso a encontrarse en situacion de pobreza, y un 20% en la indigencia. Este @roceso d
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deterioro, que encuentra sus raices en la herencia dejada por la Ultima dictadura militar (expresada
entre otras cuestiones en la multiplicacion por seis de la deuda externa, que constituy6 un condicionante
estructural para los veinte afios posterioiis)por resultado cambios profundos que se tradujeron en

lo que fue un modelo econdmico basado en la acumulacion financiera y la apertura irrestricta al
mercado, asi como la restriccion y achicamiento de la participacion del Estado. Sin embargo, entre el
primer trimestre de 2003 y el segundo trimestre de 2015 se dio una reduccién de méas del 60% de la
pobreza en la poblacion de los grandes aglomerados urbanos. La poblacion que vivia por debajo de la
linea de pobreza paso de 54% a 19,7% (solo entre 2013lys2@bservo una leve retraccion de este
indicador). Esta mejora significé tanto una reduccion en la cantidad de personas en hogares pobres,
como también en la intensidad, puesto que muchos hogares, si bien no salieron de la pobreza, lograror
mejorar su suacion: en el primer semestre de 2003, la mitad de los pobres eran indigentes (27,7% del
total de la poblacién) mientras que en el segundo trimestre de 2015 solo uno de cada cuatro pobres se
encontraba en situacion de indigencia (4,5% del total de lag@db). (Minujin & Ferrer, 2016)EI

estallido social de 2001, provocado por la crisis politica econdmica que causé el fin de la
convertibilidad, llevé a aumentos de la pobreza y el desempleo inéditos; para fines de laelécada d

2000, los indicadores sociales repuntaron notoriamente.

En contraposici-n a esos per2odos anteriores
reg?a el pensamiento ortodoxo, fundamenteado en
las enormes brechas de la pobreza, tanto la Argentina como la region han pasado a tener un importante
aumento en la presencia del Estado[ € ] E I cambi o m8s notable en
media, la cual se duplico entre el 2001 y el 20htluso frente a una crisis financiera global, el
desempefio de la Argentina ha sido considerable. En su libro titElladecimiento y recuperacion de
Argentina: La economia en tiempos de defalleconomista Michael Cohen examina las causas de la
crisis econdmica y politica del pais en el 2001, e identifica el proceso que dio lugar a su fuerte
recuperacion econdmio@ohen, 2016) Cohen ofrece cuatro orientaciones de politica que fueron
claves para explicar el éxito del cade la Argentina: la priorizacion del mercado interno, la
importancia de la cooperacion regional, la reafirmacion del papel del Estado y su objetivo de reducir
la pobreza y desigualda@Minujin & Ferrer, 2016ElI aumento ded presencia del Estado fue notorio

a partir de esta etapa, esto trajo aparejado un gran aumento del gasto publico, que nunca logré reducirsi

y que trajo problemas en el mediano plazo
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Los efectos de la conso#idion democratica y el cambio hacia un modelo con fuerte presencia del
Estado, en particular en las areas sociales, han sido positivos en relacion con la situacion de los sectore
pobres en la Argentina y en toda América latina. Hoy en la Argentina,rshbise vislumbra un
panorama completamente desfavorable, es importante reconocer la fragilidad de estos avances frente
a los cambios econdmicos y politicos acontecidos, y de igual forma encarar que aun falta mucho trabajo
por hacer para cerrar la brecheegreo el largo abandono del Estado a los sectores mas desfavorecidos,

para lo cual una década no ha sido suficiente para reglitiujin & Ferrer, 2016)

La presencia del Estado no logro revertir los problessasicturales reales del pais, sino que fueron
un paliativo de corto plazo que no produjo ningun tipo de desarrolloEielaécho de que se sigan
utilizando las mimas férmulas que demostraron no ser efectivas en afios anteriores para paliar los

conflictossociales dejan un panorama poco favorecedor de vista al futuro.
3.1.4 Andlisis Tecnoldgico

El mercado de la cerveza a nivel industrial se encuentra acaparado en su conjunto por pocos

productorespero con umwvolumen ynivel de especializacion e inversion muyalt

En la industria cervecera cualquiera de sus etapas productivas puede considerarse capital intensiva )
su produccién demanda importantes inversiones. En general, los disefios mecanicos, eléctricos y de
control estan automatizados a lo largo de todo @tg®o puesto que aumentan la eficiencia de las
operaciones y disminuyen los posibles dafios ocasionados por la manipudlaéiqua produccién

nacional se encuentra concentrada en tres empresas: Cerveceria Quilmes, Compafia Industrial
Cervecera S.A. (CICSA¢ Inversora Cervecera S.A. (ICSA). Juntas producen alrededor de 19.660
millones de hectolitros de cerveza al gfi@@ Quilmes es una de las empresas mas importantes de la
industria de bebidas de la Argentina. Creada en 1890, posee 10 plantas ind&gialasprovincia

de Buenos Aires (capacidad productiva 9.351.000 hl/afio), una en Corrientes (1.450.000 hl/afio), una
en Tucuman (1.200.000 hl/afio) y una en Mendoza (capacidad productiva de 1.900.000 hl/afio).
Asimismo, cuenta con una malteria, 7 centrodidigibucion y una red de mas de 200 distribuidores

independientegCIECTI (Centro Interdisciplinario de Estudios en Ciencia, 2012)

En lo referido a las instituciones vinculadas al sector la Camara de la Industria Cetvgeatma,

agrupa a las principales empresas cerveceras argentinas.
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Argentina ocupa el lugar n° 20 en la produccion mundial de cerveza. En los dltimos afios han tenido

gran difusi-n | as cemoyezdsabdbdemamisn adaebaddlRrledmi L
industria cervecera presenta una alta concentracion de la produccion con tres empresas dominando e
mercado nacional. Estas firmas realizan importantes inversiones en materia de modernizacion

tecnoldgica y de promocion y publicidd@IECTI (Centro Interdisciplinario de Estudios en Ciencia,

2012) Las inversiones realizadas en materia tecnoldgica, asi como el consumo que deviene de la
publicidad, hacen que la industria esté fuertemente atada a los valedagmlitica econdmica local,

gue afectan tanto al consumo como a la disponibilidad de dolares para importar maquinaria.

La cerveza artesanal, que ha tenido su auge en los ultimos afios, compite en el mercado principalmente
con las cervezas de mayotidad: Conviven con ellaglas cervezas premiuntina gran cantidad de
cervecerias artesanales que experimentan cierto auge desde la salida de la crisis debido a une
renovacion de las costumbres de los consumidores. Pese al progreso evidenciado povceste nue
mercado, la cerveza artesanal se encuentra dando sus primeros pasos, y resta aun convertirla en u
producto de alta gama, que al igual que el vino pueda acompafar todo tipo de cEDHEEFI

(Centro Interdisciplinario de Estios en Ciencia, 2012)

El dinamismo de las ventas de las grandes cerveceras depende no tanto del ritmo de modernizacion de
sus plantas, que ya operan en la frontera internacional, sino de las inversiones en materia publicitaria.
Asimismo, el sector Iu@ con la introduccion de nuevas bebidas dirigidas concretamente a los jévenes,
gue podrian restarle participacion a la cerveza en el mercado de las Heléid@sr otra parte, existe

una gran competencia en la produccion internacional, y mas aun pagotéacion, que soélo puede
concretarse en botellas, lo que implica elevados gastos de flete en relacién a §01&@31d.(Centro
Interdisciplinario de Estudios en Ciencia, 20E2)hecho de que las exportaciones no seamde
conveniente para la rentabilidad, pone de manifiesto la importancia del mercado interno y la
competencia no solo entre la misma bebida, sino entre los posibles sustitutos. La alta relacién entre
publicidad y ventas hace que sea imprescindible tereedlegada publicitaria bien dirigida y una

logistica que la acomparfie.

Si bien el consumo y el desarrollo del mercado de la cerveza se encuentra vinculado fuertemente al

estado de la economia local, sus proyecciones son positivas:
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Su consumo local e iatnacional se encuentra en alza ya que el acceso al producto es amplio e
involucra a todos los estratos sociales debido a que su precio es inferior al de otras bebidas alcohdlicas
Tanto en el segmento de la cerveza elaborada con tecnologia industridboolbbenida mediante
procesos artesanales, el auge del consumo de las cervezas denopnarades de elevada calidad

y precio, aparece como una posibilidad de crecimiento e insercion internacional para é\sdxier.
segmentos enfrentan desafios:geendes marcas estan inmersas en un contexto de fuerte competencia
que las empuja a disefiar agresivas estrategias de promocién y publicidad. Por su parte, la
comercializacion de las cervezas artesanales representa un reto para sus productores. A¢ carecer d
conservantes, la bebida debe ser consumida rapidamente, en el lugar de su produccion. En este sentidc
algunos elaboradores han avanzado en la adopcién de técnicas de pasteurizacion para resolver est
problema(CIECTI (Centro Iterdisciplinario de Estudios en Ciencia, 2012)

3.1.5 Andlisis Ambiental

La Constitucién de la Provincia de Buenos Aires incluye una clausula destinada a la protecciéon del
ambiente, en acuerdo con el Art. N° 41 de la Constitucion Nacional. De esta forma, el Art. N° 28
establece el derecho de todos los habitantes del terptanncial a gozar de un ambiente sano y el
deber de conservarlo y protegerlo en su provecho y en el de las generaciones futuras.

Para cumplir con estda autoridad encargaden la Provincia de Buenos Airele velarpor la

proteccion del ambientes elOrganismo Provincial para Desarrollo Sostenible (OPDS).

La Ley General del Ambiente N° 11.723 constituye el marco en materia ambiental de la Provincia de
Buenos Aires, en consonancia con el Art. N° 28 de la Constitucién Provincial. El objetivo deraata nor

es la proteccion, conservacion, mejoramiento y restauracion de los recursos naturales y del ambiente
en general en el &mbito de la provincia de Buenos Aires, a fin de preservar la vida en su sentido mas
amplio, asegurando a las generaciones preseifiiésrgs la conservacion de la calidad ambiental y la
diversidad bioldgica (Art. N° 1)

Los instrumentos de la politica ambiental se encuentran definidos en el Capitulo Il

1 Planificacién y Ordenamiento Ambiental

1 Medidas de Proteccion de Areas Naturales
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Proedimiento de Evaluacion de Impacto Ambiental
Normas Técnicas Ambientales
Informacion Ambiental

Educacion Ambiental

= =2 =4 A -

Incentivos a la Investigacion, produccion e instalacion de tecnologias

El procedimiento de Evaluacion de Impacto Ambiental (EIA) en la Pe@avide Buenos Aires se
encuentra regulado en el Capitulo 1, segun el cual todos los proyectos consistentes en la realizacion
de obras o actividades que produzcan o sean susceptibles de producir algin efecto negativo al ambients
de la Provincia de Bueno&ires y/o sus recursos naturales, deberan obteneDenkaracion de

Impacto Ambiental expedida por la autoridad ambiental provincial o municipal segun corresponda.

A tales efectos, en el Anexo Il de la mencionada ley se enumeran un conjunto de olivadagest
gue obligatoriamente deben someterse a este procedimiento, clasificandolas segun deban ser evaluade

por la autoridad provincial o municipal.

El proyecto bajo estudio se encuentra dentro de los tipos de obras cuyo Estudios deAimipiaciial
debe ser presentado ante la autoridad a nivel municipal. Esto es asi dado que es una industria de ler

categoria, de acuerdo a las disposiciones de la ley 11.459.

El proceso para evaluar los Impactos Ambientales requiere el desarrollo deierrtke stapas que
permitan predecir los potenciales cambios o modificaciones que puedan manifestarse en el ambiente
como resultado de la implementacién del Proyecto, de manera tal de poder aportar medidas que tiendar
a la reduccién o eliminacién de los ingp@s negativos para el medio y a la potenciacion de los
positivos. Toda accion que el establecimiento produzca o sea capaz de producir sobre el medio
antrépico o fisico configura un impacto ambiental. Un impacto puede ser positivo o negativo, segun
produz@a un mejoramiento o empeoramiento de las condiciones existentes, o neutro, si taledtera
condiciones. En particular los impactos negativos deben tratarse neutralizandolos, mitigandolos o

acotandolos.

Los factores ambientales mas representativos yade®mnes relevantes del proyecto ggemeran

impacto son:
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Impactos negativos:

9 Incremento del nivel de ruidos
1 Incremento del nivel de olores en el aire en la fase operativa de la planta

1 Incremento en la generacion @siduos.
Impactos positivas

1 Eficiencia energética por reutilizacion de agua

1 Generacién de empleo y mejora en economia.local
3.2 Analisis de mercado

La actual variedad y calidad en la oferta de cervezas en nuestro pais es el resultado del desarrollo de
un mercado altamente competitivanto en el ambito nacional como internacional, caracterizado por

una gran innovacion tecnolégica y masivas inversiones en promocion y publicidad.

A partir de 1994 ingresaron al pais importantes cerveceras de renombre mundial, lo que ggaar6 un
incremato de la capacidad productiva local, y la insercion del mercado local en el proceso
anteriormente descripto a nivel glodad.larga tradicion agricoldel paisen lo atinente a la produccién

de cebada cervecefaroducto tradicional de exportacion y gipal insumo para la fabricacién de la
bebida constituyé una ventaja indiscutida, y en los afios "90 el cultivo protagonizdé una importante

expansiéon, acompafiando el crecimiento de la industria elaboradora.

Asimismo, el ingreso de las mayores cervecerasriationales en el mercado contribuyd a mejorar

en buena medida la calidad del producto, reconocido por haber sido desarrollado en nuestro medio por
inmigrantes de paises tradicionalmente consumidores del mismo. En este contexto, en los ultimos afios
hantmai do gran di fusi-n | ocal mente | as cervezas
de malta de cebad@Ablin, 2011)

Es también importante analizar el mercado de productos sustitutos para tener una compénsion
amplia del mercado, es decir, estudiar el mercado total de bebidas alcohélicas, que se puede dividir en:
cerveza, vino y espirituosasddka, el fernet, el ron y otros licojet a cat egor 2 a AnAcer

tanto a las cervezasdustrialescomoa las artesales.
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El comportamiento del mercado, se puede entender graficamente medsdvateeaif Throgtes decir,
la proporcion que cada producto controla dentro del mercado de las bebidas alcaedlieasyino
y las espirituosas que no seratkenidas en cuenta debido al bajo volumen que manejan dentro del

mercado.
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Figura 1- Evolucion del consumo de bebidas en millones de hectolitessie 199a 2017. Fuente:(Observatorio
Vitivinicola Argentho, 2018)

Se puede observar corabvino pierdeparticipaciénfrente a la cervez&n los ultimos afios las ventas
de cerveza industrial crecieron sostenidamem@ntras que las deino, decayeronPor lo tanto, se
puede ver una clara tendencia aaimiento erel mercado déa cerveza, en desmedro del mercado

del vino.
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Figura 2-Venta de cerveza industrial (192011) Fuente(Ablin, 2011)
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Figura 3-Evolucion del consumo de vino per cafit®902011)Fuente:(Observatorio Vitivinicola Argentino, 2019)

Observando la serie 19211 de ventas de cerveza en hectolitros, se registra un crecimiento de 247%

durante el periodo, lo que confirma el alza en el consumo de cerveza en el ultimo periodo de tiempo.
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El sector se ubica tercero enrahkingde aliments y bebidas de mayor facturacion en los canales
minoristas, detras de las gaseosas y las galletitas. Sobre un consumo de bebidas alcohdlicas de 3.05
millones de litros, En el afio 2009 la cerveza capto el 60% y el vino el 34%, cuando este ultimo, en los
afios “80, aun absorbia casi el 90% del volumen agregado. Parte de este proceso puede ser explicad
por la creciente calidad de la cerveza, la sustantiva diferencia de precio respecto al de los vinos, y a las
modificaciones en las preferencias del consumiglee, identificd a la cerveza en mayor medida con

los jovenes.

De acuerdo con el ultimo dato disponible en la Camara de la Industria Cervecera Argentina, el pais
ocupo el puesto 60° en el ranking mundial de 2007 con 41ggraspita poco mas de leuata parte

de los 160 litros de la Republica Checa, que lo encabez6. En 2010 el consumo local alcanzaba los 44
litros per capita. (Ablin, 2011)

3.3 Analisis del consumidor o cliente

Desde el punto de vista de las preferencias dewidor la cervezaubiasigue siendo la de mayor
demanda: concentra el 90% del mercado, con marcado predominio de las que se presentan en envase
retornables de vidrio de un litro. La cerveza negra, en sus diversas presentaciones apenas capta el 59

delconsumo.

En el periodo de auge del avance del consiutesde el afio 2000 en adelars® gener6 una demanda
destacada por | as cervezas denominadas Apr emi
llegaron a absorber hasta el 3% del consumg totahtras se asistia a la declinacion de las variedades

de bajo contenido alcoh-Ilico (Alightodo) o sin a

No obstante, la generalizacion del consumo a lo largo de todo el afio, todavia mas del 40% de las ventas
de cerveza siguen concretandose en el veranm tmdemuestran las acciones promocionales en los

centros turisticos, asi como los lanzamientos de nuevas marcas o formas de presentacion.

En cuanto a los canales de comercializacfnevio a la prohibicién de venta en los kioscos a principio
del ailo 200# la demanda era atendida principalmente por los comercios minoristas tradicionales

(sobre todo los almacenes, que exhiben mayor presencgh interior) que cubrian el 55% de las

23



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

ventas, seguidas de los supermercados y autoservicios, con el 20%. Por su parte, los hipermercados
satisfacian el 15% de la demanda, y los kioscos y minimercados el 10% r¢ataime2011)

El crecimiento del mercado de cervezas premium tuvo un incremento considerable en la Ultima década:

En los ultimos afios se verificO que el segmento premium crecié a un ritmo mayor que el
mercado general: mientras las ventas globales se increorenta 4,4% en 2010, para alcanzar
aproximadamente 1.900 millones de litros, la de productos premium lo hizo a una tasa del 8,5%

Los precios de las cervezas premium de origen nacional suelen tener los precios alrededor de
un 30% mas altos que las de segtos masivos, mientras que las importadas pueden llegar a valer el
doble. Esta tendencia comenz6 a acentuarse en los dltimos afios, a medida que ingresaban nueva
marcas importadas y comenzaban a elaborarse localmente cervezas internacionales (Stella Artois

Heineken).

Se deben tener en cuenta dentro de las cervezas premium a los prethictoados
artesanalmente en el pais (Antares, Berlire§i como otras marcas argentinas consideradas

artesanalegalescomo Imperial, Otro Mundo y Patagonia

Inevitabkemente, esta mayor amplitud de oferta acompafé y a la vez impulsé un cambio en el
consumo de esta bebida el aborada a base de ceb
mas informado y busca probar nuevos productos; tiene mayor poder admyigtefiere pagar un
poco m8s para probar algo diferente, es menos
Institucionales de CCU Argentingl cambio en los habitos de consumo, y la cada vez mas amplia y
diversificada oferta hizoquée segment o Apremi umo pasara de r eprg
las ventas en 2002 al 17,2% en el afio 2011 en desmedro del segmento medio (Quilmes, Isenbeck,
Budweiser y Schneider), que redujo su participacion del 84,4% del mercado en 2008, @wa
(2011) y, sobre todo del mas economico, que paso del 8,5% de 2002 al 4% en el periodo sefialado
(Ablin, 2011)

(A nivel mundial) se produce un crecimiento en el volumen de ventas\tezaartesanalA modode
ejemplo,enEEUU, conunelevadaconsumalecervezger capita se evidencia en el tltimo tramo del

siglo XX un resurgimiento de las producciones artesanales. Las razones que explican el crecimiento
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son diversas: creciente subcultura conocedora de ceezatidad y un renovado deseo de consumo

local (neolocalcraving). Por su parte, publicaciones de Estados Unidos, Sudafrica y Canada destacan
la combinacion con alimentos como un factor de atraccion que permite desarrollar el turismo asociado
a la cervea. Esto va en linea con algunas tendencias que indican que los turistas estan comenzando a
buscauna conexion mas fuerte con las comunidades que visitan, desean consumir bienes artesanales

de la zona y conocer los artesanos elaboradores, incluidos gooadaezdocal.

En la Argentina también se observa este fendmeno. Se trata de un sector innovador y dinamico, con
una tasa de crecimiento anual del 30%. Segun datos del Centro de Cata, posteriormente chequeado:
con proveedores de levadura y malta, en 2glarodujeron 16 millones de litros de cerveza artesanal,

tres millones mas que en 201Bolino, Civitaresi, Capuano, & Quiroga, 2017)

Independientemente de la incorporacion de nuevos consumidomesus diversas preferéag,

podria aguardarse un incremento del consumo por parte de un segmento de los consumidores ya
arraigados, en busqueda de un mayor nivel de sofisticacion a través de cervezas artesanales Yy
producidas por microcervecerias. La tendencia conlleva un désaépido y la posterior aceptacion

de una gama mas amplia de cervezas especiales, que diversifican el gusto del corn@btiigor.

2011)

Aprovechando el desarrollo del gusto de los consumidores que en los ultimpsidigosn acceder a
cervezas del tipo artesanal, se apunta justam
atributos, es decir, gente con un mayor nivel de exigencia a la hora de elegir una cerveza, que se
preocupapor el tipo de Iapulopor € tueste,por el proceso déermentaciéro por otras cuestiones
propias de la elaboracion de la cerveza. Por estiopportante resaltar que cuenta con una produccién

100% natural, que es un atributo muy importante para darle la catdgsgada.

Paraentender a los consumidores, se deben estudiar sus costumbres; Goyeneche apunta a un perfil de

personas que reunen en cierta medida las siguientes caracteristicas:

1 Les interesa excederse de lo comun a la hora de elegir cerveza y valoran la variedad.
1 Estandispuestos a pagar mas por un diferencial en calidad/ sabor.

1 Son creativas, pero disciplinadas y rigurosas
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Tienen o persiguen la independencia econémica.
Tienen estilo definido a la hora de vestir, eligiendo marcas que los representen.
Les gusta organizaalidas y juntadas con amigos.

Sus grupos son heterogéneos, pero comparten el momento y la cerveza.

= =2 =4 A -

Les gusta salir a tomar cerveza con su pareja; pero también lo hacen en su casa en los
momentos de esparcimiento.

1 Usan el celular de forma intensiva, y cartpn en gran medida lo que hacen.
3.4 Analisis de la competencia

Teniendo en cuenta que la cerveza artesanal representa alrededor del 2% del mercado argentino ds
cerveza, debe considerarse a la cerveza industrial como una competencia indirecta, ya gua, si bie
estrategia de costos de las grandes empresas cerveceras tiene como consecuencia una calidad menc
si compiten por el canal de venta, ya que en gran parte de los establecimientos en donde se ofrece
cervezaartesanal, también se ofrecerveza industal. Ademas, las grandes compaiiias ofrecen

contratos de exclusividad que les ofrecen grandes descuentos a los puntos de venta.

Sin embargo, las empresas de cerveza industrial comenzaron a notar el avance de las cerveza:s
artesanales, que trajeron una ten@eada innovacion y calidad en el mercado. Para hacer frente a esta
tendencia, las grandes companiias lanzaron mqueasediante buenas estrategias de marketing, una
calidad superior a sus pares industriales y a sabores innovadores; lograron pssiciottaa las

cervezas artesanales, siendo percibidas como tales por los consumidores.

Esta estrategia de las cervecerias industriales representa una gran amenaza para las marcas de cerve
artesanal, principalmente porque estas no cuentan con la mgistickp de distribucion que tienen las

grandes empresas. De esta forma las cervecerias industriales se aseguran la presencia en los frentes
venta, algo que para los productores de cerveza artesanal es dificil, tanto por los costos como por el

nivel deorganizacion necesario para tener una red eficiente de distribucion.

En los canale®n Premisg(bares, restaurantes® vendel 80% de laerveza artesan&in embargo,
muchos restaurantes y bares tienen un acuerdo de exclusividad con las grandsss elaprerveza

industrial, lo que impide la entrada de las cervezas artesanales a estos lugares
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En los canale©ff-Premise las grandes corporaciones son las que manejan los canales de distribucion
y controlan las géndolas en los almacenes y supeaahes por o quedejan la barrera de entrada muy

alta para las marcgequenas

La industria de lacerveza artesanas muy colaborativaya quese comparte la informacién de
produccidnentre colegapara agregarle valor a la industrée la misma manera semparten las
vicisitudes entre las distintas marcas haciendo que el ambiente en general sea de camaraderia. Influye
en esto que la gran mayoria de flalsricantes particulares tiepea pesodebido a la baja escala de
comercializaciénPor esta razgia entrada de nuevos competidores no es gesteralmenteomo

una amenazaunque si es cierto que la estructura de costos de los micro cerveceros, hace que muchas
veces puedan colocar sus productos a precios mas Ad@sas, gran parte de los mignoductores

empieza en el rubrmonsiderando la actividambmo urhobbiey vendiendo el exceso de su produccion,

sin prestar atencion a factores que tienen que ver con la organizacion del negocio; esto kesta que e
una tasa de fracaso en el mercado de lwlreervezartesanal muy alta, especialmente dentro de la
porcién que opera particularmente a baja escala o en un spfohastante, la cantidad de bares ha

aumentado con el pasar de los afios.

Puede concluirse ques un mercado al que resulédativanentefacil entrar,debido a la informacion
disponible; ro es dificil convertirse en un jugador fuerte debido a la escala de distriboe&sion

y organizaciérgue se requiengara tal fin.
3.5 Analisis de la organizacion

La empresa no cuenta actualmeraa una politica de productd comercialdefinida,cuestionquese
analiza en el presente trabajo paraeeertda luego en la practicBebe tenerse en cuenta que surgio
como un emprendimiento casero que fue creciendo a fuerza de aprovechar om@s$upidéos
fundadoresupieron detectay que no nacio con el objetivo de profesionalizarse, sino que eso se dio
luego de varios afos de existen@aando los socios ggopusieron crecete manera consistenye

adoptar la empresa como sustento econdmico

En la actualidad el Unico producto que se ofrece es la cerveza en barriles de 20, 30 y 50 Igeos, que
vende a bares de la zona y a un distribuidor en Rod&ibay planes aun de distribuir a otras ciudades
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ya que la politica de la empresa se basa en construir relaciones de confianza entre las partes y no tiene
distribuidores conocidos en otras localidades.

También venden la cerveza para puestos gastronsraicerias yademasle venden ainatercera
marcapara que la comercialice bajo otro nomlitsto lleva a que la politica de precios y pagos no sea

la misma para todos y existan distintos precios de acuerdo a la confianza y al volumen de cada
comprador. Asimismo, la politica de aumento de precios fue similar a la de todo el rubro, es decir, no
logré trasladarse todo el aumento de costos al precio final, perdiendo rentabilidad.

En cuanto a la organizacion productitagos los estilos de cerveza fabrican durante todo el afio, sin

haber estilos estacionales, a pesar de la fuerte estacionalidad del consumo de cerveza. Es decir, ul
estilo se produce cuando se nota la escasez del nlisnmoismo sucede con la materia prima, al no
haber previsionede venta, tampoco las hay de compras, por lo tanto, la materia prima se compra a
medida que se nota la escasez en los depdésitos y en cantidades basadas Unicamente en la experienc

sin ningun tipo de justificacion estadistica.

Respecto de la organizaci@dministrativasin un organigrama definido, se pueden distinguir por un

lado a los tres hermanos fundadores, que se encargan con mayor o0 menor grado de especializacion e
la parte operativale produccion, de mantenimiento de maquinaria, de compras gsvgnte
administracion y asuntos estratégicbay gran confianza entre ellos, gstansiempre controlando

todos los aspectos del negocio y tomando en conjunto las decisiones de peso. Luego cuentan con cince
empleados fijos (no todos a tiempo completo) tyabajan en la parte puramente operativa de la

produccion; sin injerencia en ningun tipo de decisiones.

Como muestra de la alta estacionalidad de las veetag] lapso de septiembre a noviembre la
produccion aumentde alrededor dé0 mil litros mensukes a casil00 mil, por lo que se contrataron
otros cuatro empleados de forma temporal phpariodoestival.

La imagen de marca de la empresa esta siendo renovada, proceso para el cual se contraté a una empre
especializada de disefiadores, que rediséi@gotipo paralarse a conocer de forma consistepée

gue la estrategia de comunicacion usada en los ir{fsgdsuscaba dar una imagen de la cerveza ligada

al tango, aprovechando la coincidencia del apellido familiar con la del famoso cantante Robert
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APol acoo Meycaabarml@due realmente la empresa queria transmitir. El nuevo disefio
tiene en cuenta la filosoffgor la que quieren darse a conoados consumidorgwalores familiares)

y tiene las caracteristicas pictéricas y la fldidiaid necesarias para poder resaltar tanto en publicidades

en redes sociales, como para tener buen contraste y ser facilmente reconocible en lugares de

iluminacién tan disimiles como bares y géndolas de los comercios.

La falta de estandarizacion en todos procesos, sumado a una direccion completamente centralizada
impide hacer frente a un crecimiento ordenado, o a la implementacién de estrategias que puedan

cambiar el posicionamiento de su marca.
3.6 DiagnosticoFODA
3.6.1 Andlisis de factores internos

Los factaes internos son cuestiones que se definen dentro de la organizacién, como los objetivos de la
empresa, la estrategia de posicionamiento de los productos, los costos de insumos y otras
consideraciones organizacionales. El objetivo de la empresa actuatment@entar la difusion de la

marca y diferenciarse de los demas bares pequefios de cerveza artesanal mostrando mayol
profesionalismo dentro de un mercado muy fragmentado. Para esto se buscara resaltar la esencia de |
cerveza artesanal, generando unaedad de propuestas que acapare gran parte de los gustos de los

consumidores de cerveza, siempre apuntando a un diferencial en cuanto a calidad.

El primer factor interno, tiene un peso muy importante al momento de definir el precio y es el factor
relacionao con el posicionamiento de los productos. Goyeneche quiere posicionarse como algo nuevo,
pero con experiencia dentro de la cerveza artesanal de mejor calidad. Se lanzaran junto con los
productos tradicionales, productos innovadores (tanto por sus remetes por su forma de
elaboracion), y a cada uno se le asociara un trasfondo distintivo para enriquecer y diferenciar el

producto de esta manera.

El costo de los insumos, tiene una influencia muy baja en el precio y afecta en mayor medida a la
rentabilidad la politica de precios no @sitada a un margen especifico medido a partir del costo, sino
gue depende del posicionamiento del productenymayor medida un porcentaje del precio

mainstreandel mercado
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3.6.2 Analisis de factores externos

El mercado de laerveza artesanal es sumamente competitivo debido a que la barrera de entrada es
baja y por ende existen muchas micro cervecerias en toda la extension del pais. Sin eambkrgo,
excepcion de los principales referentes como Antares, Berlina, Otro Metodba mayoria cuentan

con poca capacidad productiva y abastecen a clientes en un radio pequefio.

Ademas, se observa que en el mercado aun existe un exceso de demanda a pesar del creciente nime
de bares de cerveza artesanal. Esto favorece los altasspiteda cerveza artesanal frente a la industrial

dado que los consumidores estardn mas dispuestos a pagarlo por el exceso de demanda existente.
3.6.3 Fortalezas

Buena predisposicién al cambio
Politicas de inversién y mejoramiento de procesos continua

Buenasalud financiera, aun en épocas de recesion

= =4 4 =4

Se comercializaina considerable variedad dstilos de cervezaon lo cual se estima que el
mix se puede adaptar a cualquier tipo de consumidor que aprecie la cerveza artesanal.
1 La continua inversion en capit@has de US$200.000 en los ultimos 5 afios) les permite tener

un equipamiento industrigbn gran proyeccion de crecimiento.
3.6.4 Oportunidades

Capacidad disponibl 50 mil litros mensualeglara aumento de produccién inmediata
Nichos de mercado sin explotaa(bs propios, produccion de cerveza embotellada/ enlatada)

Capacidad de adaptacion para generar nuevos mercados.

= =A A =

El mercado de la cerveza artesanpésar del estancamiento economico achuil

tiene mercado por explotgCuculiansky, 2017)

1 Al aumentar la cantidad de bares de cerveza artesayamas puntos de ventas
donde pueden ser vendidos los productos.

1 Elmercado artesanal representa el 1,8% en volumen de ventas del total del mercado

cervecero, mientras que en Europa y en Estados Unidos se registra un porcentaje

bastante mayor (14% y 20% respectivamente). Mas alld de las diferencias
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culturales, se puede esperar un crecimientondeket sharele cervezaartesanal
por encima del 1,8%, amentando la demanda por el produ¢@uculiansky, 2017)
La reciente tendenceconsumir productos de mayor calidad y ocwmnor cantidad
de conservantespioductos naturalgs convierte ala cerveza artesanan un

producto que puede apuntar tanto a ese publico como al tradicional.
Debilidades

Estructura organizacional incipiente, sin posibilidades de escalarse frente a un aumento de
produccionque exceda a la capacidad actual.

Marca con marado acotado

Imagen de marca en desarrollo, sin consolidacion en el mercado

Se deberé sacrificar una gran parte del margen de la venta del producto a los distribuidores, con

el fin de alcanzar la mayor cantidad de puntos de venta.

Frente al enorme podeedistribucion de la cerveza industrial, se le hacs

dificil al productor artesanal competir en el mercaffePremise

La marcaes desconocida para el consumidor, pomle es esperableierta

resistencigor parte del mercado.
Amenazas

Aparicion de pquefios competidores continuamente, con estructuras de costos menores, que
pueden colocar su producto a menor precio.

Cambios bruscos en la economia en general generan gran incertidumbre respecto a inversiones
futuras

Si bien en el momento existe un excdsalemanda y falta de oferta para satisfacerla, existe la

posibilidad de que en algin momento este mercado se sature.

Existen marcas ya bastante arraigadas en el mercado, como Antares y Berlina que
acaparan un porcentaje importadéamarket shareen el mercado artesanal; por lo

gue competir contra ellas se torna dificultoso.
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1 La fidelidad por un producto en particular deja de ser relevante, ya que el

consumidor lo que busca es probar algo nuevo cada vez que entra a un bar.

1 AB Inbey, viendo la opotnidad de la cerveza artesanal, cred la marca Patagonia
(que es percibida como marca artesanal) y lans@roductos especialesto en
el mercado OHPremise (supermercados, almacenes, hipermercados,

minimercado}s como OR Premiseabrienddbares exclusos de la marca.
3.7 Andlisis de la situacién

El estancamiento en las ventas, acompafiado por una capacidad ociosa importante en (defabrica
aproximadamente el 40% en la época de mayor demprath)cto de una ampliaci@m su capacidad
productiva, llevaro al planteo de unestrategia para poder aprovechar la capacidad total instalada.

Actualmente las partes intervinientes son los proveedores, a quienes Goyeneche le compran la materie

prima y los distribuidores y clientes finales a quienes le venderatdkeb de cerveza ya elaborada.

En la actualidad el poder de negociacion de Goyeneche con los clientes es bajo y no tiene un precio ni
una modalidad Unica de venta; le vende tanto a distribuidores como a bares y también le vende

ocasionalmenteerveza atwa marca que no da abb@gonsuproduccion.

No tienen un plan de ventas preparado, sino que vdadeaximo posible sin reparar demasiado a
gué canales, ni a qué tipo de consumidor final llegan; cuestién que es entendible dada la situacién del
mercadoy la necesidad de obtener liquidez para mantenpese es un tema a rever si se quiere

posicionar y consolidar la marca.

Desde el punto de vista financiero, gozan de buena salud, se encuentran pagando aun parte de la ultim.
adquisicion de maquinariggpueden afrontar sus deugagemas la puesta a punto de la nueva fabrica
donde se installlevd una gran inversion ya que en las condiciones origiealés que se encontraba

el predio,no podia operarséubo que hacer el solado completo, instalar la maga de ventilacion

necesaria para la actividad e instalar una caAmara para tratamiento de los liquidos residuales.

Respecto de la rentabilidad, misma cayd@ebido a la fuerte devaluacion y a la gran incidencia del

precio del dolar en los insumos:
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La valoracién de la moneda norteamericana, sumada a las paritarias cerradas por debajo de los
aumentos de los precios, hacen que el consumo caiga de manera estrepitosa. La produccion y
comercializacion de cerveza artesanal estd muy atada a la cotizaciétadgl @ consumo interno.

Es por esto que el rubro ha sido fuertemente golpeado. Sin embargo, los precios de las pintas y

losrefill de losgrowler no han aumado a la par que el resto de las cgs@s]

Una parte importante de los proveedores de insumos y materias prima fueron los primeros en recibir
el impacto de la devaluacion. Al tener sus productos dolarizados, los aumentos rondaron el 180% entre
septiembralel 2017 y septiembre del 2018. A eso se le suman los impuestos de importacion, por lo
gue la cifra real se acerca al 200%. S6l@@18 las subas alcanzaron el 100% y se produjeron en tres
tramos: el primero fue en mayo, por la suba del dolar en matanlyel segundo en julio y el tercero

en septiembre.

Si bien aseguran que achicaron sus margenes de ganancia, las empresas trasladaron a costc
rapidamente por la volatilidad del délar. Para ejemplificar, las maltas Base Pilsen pasaron de $430 la
bolsade 25kg, en enero de este §4018) a casi $700. El medio kilo de levadur®@&S05 pasoé de

$1300 a $2300 en lo que va del 2018 y el lupulo Cascade nacional subié de $680 a casi $1100 el kilo.
Ni hablar del importado. Asi y todo, hay todavia algunognms como termémetros y enfriadores a
donde aun no han llegado la actualizacién, pero hay otros comaniias pegague han tenido un

100% de amento.

La situacién se torna mas draméatica entre los productores artesanales. De los cuatro ingredientes
fundamentales con los que se elabora una cerveza (agua, malta, lGpulo y levadura), casi tres son
importadas en su totalidad. Las levaduras son integmanimportadas, al igual que la gran mayoria

de los lupulos. En Argentina no crecen todas las especies de lupulo y para la elaboracién de ciertos
estilos es necesario agregar ciertos ldpulos que, si o si, hay que traer de afuera. En cuanto a las maltas
s bien hay muchas nacionales, no tienen la calidad de las importadas, especialmente, en las mas
tostadas. Si bien las nacionales pueden ser una opcion, algunos productores consideran que cambiar d
maltas importadas a nacionales puede llegar a bajalitead de la cervez&sto sin tener en cuenta a

los fermentadores, barriles, embotelladoras y todas las maquinas quenayosia, provienen del

exterior.(Telleria, Trotta, & Sancio, A la Fresca, 2018)
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4 Marco referencial para el abordaje conceptual

4.1 Definicion de los objetos de estudio

El objeto de estudio del presente trabajo eglaecera Goyeneche SRina pequefia empresa que ha
tenido un crecimiento sostenido desde su fundacién, y que en la actualidad se encuentra en una
situacion en la que debe realizar cambios importantes a nivel organizativo para continuar con un

crecimientoordenado y sostenible.

Como hitos durante su crecimiento, pueden enumerarse la mudanzaddeck desde una casa
particular a un galpén mas idoéneo, la constitucion formal de la empresa como SRL; y luego una nueva
mudanza a un galpén ain mas grandesguedapta a la capacidad productiva actual y puede suplir las
necesidades del corto plade formaadecuad. La necesidad de tener empleados fijos es, ademas, un

indicador que muestra el crecimiento de esta empresa.

El principal objetivo es desarrollar yptan de negocios que sea Util para los objetivos propuestos por
los socios fundadorga saber: consolidacién de marca, aumento de la produccién y diversificacion de
productos en el corto plazopyoyeccidéndel crecimiento de la mardaniendo en cuenta alment

dela capacidad de produccidecesario.

Para llegar a estseestudiaran los procesos actuales, la forma en la que se llegé a los mismos para
entender la idiosincrasia de los sociose tratara de detectar cuestiones que sean mejorablegarien
margen de mejorg puedan aplicarsde forma instantaneduego se analizaran otras cuestiones,
relacionadas con la organizacion y acciones futuras, desde viabilidad de inversiones hasta el

lanzamiento de nuevos estilos y presentaciones de cerveza.

Siendo necesario no solo describir la situacion actual de la empresa para arribar a un diagjndstico
también realizar una propuestaperadora a la forma de administracion actual en base,asesto
utilizard un tipo de investigacidxplicativo:los esudios explicativos van mas alla de la descripcion

de conceptos o fendbmenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; estan dirigidos a
responder a las causas de los eventos fisicos 0 sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centr
en plicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se da éste, o por qué dos o mas variables

estan relacionadds € lJas investigaciones explicativas son mas estructuradas que las demas clases de
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estudios y de hecho implican los propoésitos de elladqeqon, descripcion y correlacion), ademas
de que proporcionan un sentido de entendimiento del fendmeno a que hacen ref¢Roimato

Hernandez Sampieri, 1997)

La informacién recolectada es de fuentes primagssecificamente se aplico la observacion del Jugar
se entrevist@ los duefios ge realizé uranalisis documental de los sistemas de administracion de la

empresa.

En la aplicacion de la primera técnies, decir, la observacion directa del lugaresdizaron visitas

en las que seonsideramn los criterios de: utilizacidn del espacio, maquinaria instalada, organizacion

de la producciénformas de trabajo del personal y las condiciones de higiene gdedeafabrica.

Estas visitas fueron realizadesn los hermanos Goyeneche como guia, contestando las distintas
inquietudes surgidas y explicando también de forma sucinta el proceso de elaboracion de la cerveza

gue se desarrolla mas adelante.

Las entrevisds a los duefios se realizaron con el objetivo de obtener informaciénladbrena en

gue se organizaban y dividian las tareas, la forma que tenian paradamisésnes|os planes que

tenian para la marca tanto en el corto como en el medianoygtazmétodos de gestion que utilizaban.
Como resultado deumerosagntrevistas se logré conoaglrorganigrama general de la empresa, la
organizacion del sistema de compras de materia prima, produccién y despacho de mercaderia y el
destino de la misma. Ademsésepudieron conocer los planes que los socios tenian para la marca en el

futuro.

El analisis documental del sistema de administracién se realizé entre los mabei yWienayode

202(Q para obtener informacion sobaedistribucion de las ventaa impacto de los costos en el precio

y poder cuantificar la rentabilidatla lectura se realizé consideran@mto los datos del software de
gestion usado, como de informacion extra que fue prguistins socios. Todos los datos recolectados
fueron estudiadobajocriterios decontabilidad de costos y administracién y gestion tanto financiera
como general; luego de un exhaustivo anddisisbtuvo como resultadinformaciénnecesarigpara

poder realizar unf&anjade precios y posicionamiento de marse logré hacer un flujo econémico

para determinar la rentabilidad, y también se confeccion6 un organigrama para poder acompafar los

planes de crecimiento de la empresa a nivel de gestion.
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Estas visitas se enriqueaar con numerosos intercambios telefénicos en los que se abordaron los
distintos temas requeridos segel avance de la investigacidrambién se tuvo acceso a datos reales
de ventas, cuyo analisis se detallasmadelanteEzsta informacion luego fue procelsay analizada en

base a la literatura de administiaciy marketing que se cita a lo largo de este trabajo, con lo que se
logré extraer distintas ideas Utiles y necesarias para la elaboracion délst@gristen diversas
maneras de recopilar la infoacion que se extraiga de las referenciasiedbo,cada persona puede
idear su propio m®todo de acuerdo a llaseslddader ma
menos, lo importante es que se extraigan los datos e ideas necesarias para tialaebraarco

tedrica (Roberto Hernandez Sampieri, 1997)
4.2 Estado del arte

Un plan de negocios "es un documento escrito de manera sencilla y precisa, el cual es el resultado de
una planificacion. Este documento muestra logtdlis que se quieren obtener y las actividades que

se desarrollaran para lograr dichos objetivD®'igual manera, se puede explicar "un plan de negocio
como un instrumento de gestion de la empresa que sirve de guia para el emprendedor o empresaric
implemente un negocio. Es decir, el plan de negocio, es un instrumento de planificacion que permite
comunicar una idea de negocio para gestionar su financiami€atiwplan "tiene etapas predecibles

gue involucran una serie de tareas delimitadas en un tiemgeciescomienzanon el estudio de una

idea y terminan con la entrega de un plan de negocio concléidd'plande negociosesutil para

ayudara conocerel negocio en detalle, eslecir, sus antecedentesslastrategias, factores de éxito o
fracaso y(Andia& Pintoe2018)s o .

Con la anterior definicion se pone de manifiesto que el plan de negocios no es un fin en si nasmo, si
gue debe ser una documentacién que se utilice como forma de guiar la empresa hacia los resultados
deseados. Debe surgir como un plan de accion para analizar una nedesetaaday luego
satisfacerlade la mejor manera posible, revisando la viabilidad en todas las etapas del desarrollo del

mismo.

Desde un punto de vista que permite planteos mas ampkspuestamenos definids (perono por
ello menos utiles)que resume de forma certera la slga@e dan nacimientoa un plan de negocias
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gue son primordiaks paraque un plande negocio llegue a buen puerse puede citar la siguiente

definicion:

El plan de negocios es un documento escrito, que permite responder a cinco preguntas egenciales

todo empresario o inversionista desesolver:

¢En qué consiste la idea de negocio y cual es el modelo de negocio planteado?

¢, Quiénes dirigiran la empresa y por qué se deberia creer en ellos?

¢ Por qué se deberia creer en el éxito empresarial?

¢,Cudles solos mecanismos y las estrategias que se van a utilizar para lograr la vision, la misiéon

y los objetivos propuestos?

1 ¢Cuales son los recursos humanos, materiales, financieros y de informacién, necesarios para

llevar a cabo las actividades que nos permikeanaar los objetivos planteados?

En este sentido, el plan de negocios es una herramienta de comunicacién, que permite enunciar en
forma clara y precisa la vision del empresario, las oportunidades existentes en el entorno, los objetivos
y las estrategiaslgnteadas, los procesos para el desarrollo de las actividades programadas, los
resultados econdmicos Yy financieros esperados y las expectativas de crecimiento de la empresa. Est:
herramienta es muy Util tanto para nuevas empresas, como para empresategeexjue desean

incorporar a su actividad nuevos negoc{¥dlaran, 2009)

La estructura basica de un plan de negocios debe cgoraegrandes rasgdes siguientes apartados:

1. Resumen ejecutivo

2. Descripcion del negac

3. Andlisis del mercado

4, Plan estratégico

5. Estrategia de comercializacion y ventas
6. Andlisis del proceso productivo
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7. Anéalisis econdmico financiero

La siguiente figura sintetiza los pasos y el concepto general de un plan de negocios:

Oportunidad

Descubrimiento de la necesidad y la descripcion
producto

U

Andlisis del entorno y de la industria

Reconocimientdelasdebilidadesfortalezay
oportunidade&@nalisisFODA), Evaluandasiel
nivel adeaceptaciémel plandenegocio.

Y

Plan estratégico (vision, mision, objetivos y
estrategia)

Descubrimiento de la necesidad y la descripcion|
del producto

N

Sistema
Plan de marketing empresarial oplan Equipo directivo Recursos
deoperaciones RRHH financieros

O

Viabilidad economica, técnica, social
ambiental

Figura 4 - Estructura de un plan de negoci@ndia & Pinto, 2013)

Debe tenerse en cuenta que no hay una Unica forma ni técnica patsofacéde de un plan de
negocios; por lo tanto, lo importante es que tenga sentido l6gico y sea de utilidad para relacionar todos
los aspectos que lo conformdm la practica, siempre deberia elaborarse un plan de negumios

mayor o menor detalle que permita direccionar las acciones para concretar un proyecto.
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El andlisis de la situacion de la empresa, y su consiguiente plan de negocios se hara teniendo en cuent,
que la empresa es familiar, lo que implica una identificade los valores de la empresa con la familia

con sus consecuencias. Algunas caracteristicas comunes a las empresas familiares son:

1 Muchos miembros de la familia, ocupan cargos directivos.

Se aprecia una excesiva rigidez en el liderato, lo que impilsairollo de otras personas para
accedera puestos claves.

La experiencia aparece como un valor aasimplazable y motivo de escadiacusion.

No se admite el cuestionamiento del poder.

Se valora mucho més la fidelidad que la habilidad.

Existen dificulta@s o se traba la incorporacion de extrafios expertos.

Por lo general, son pequefias y medianas empresas.

= =2 4 A4 A -

Tienden a familiarizar todas las relaciones, incluyendo las que existen con proveedores

clientes(Ottorino Oscar Mucci, 2003)

Con esto en cuenta, los cambios o sugerencias de cambios deben hacerse con argumentos que €

muchas ocasiones exceden el campo de la practica de la gestion empresarial:

En sintesis, la relacion famiempresa produce una sintesis dialéctica. Pero latsutbpd de sus
componentes no permite asegurar que la misma sea siempre "superadora”. Se ha afirmado que "... sir
conocer a |l a familia es | mpo s(Jaffd, WI5rYsin@emesond e r |
concepto ga tiene complejas aristas, hay que empezar reconociendo que la empresa es (en principio)
la continuacion de la familigOttorino Oscar Mucci, 2003)

Siendo uno de los objetivos del presente trabajo determinar el posiciomaméid marca es
importante realizar un estudio del tipo de consumidor al que se quiere apuntar para poder atraerlo y

retenerlo:

Teniendo en cuenta que atraer y retener clientes no es tarea sencilla se buscara entender de form
acabada al cliente objetiyzara poder retenerlo dentro de la mat@aclave para construir relaciones

duraderas con los clientes es crear valor superior y satisfaccion para el cliente. Los clientes satisfechos
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tienen mayores probabilidades de ser clientes leales y dar una poési@mande de sus negocios a la
empresa.(Philip Kotler, 2013)

Para podemedirde alguna manera rendimiento de la gestidn, el grado de alcance de los objetivos

propuestos, es importante contar con indices gerenciales:

Sienpre habl amos de relaciones, ratios o 2ndice
organizaciones, pero la velocidad del cambio, hace que sé6lo $eposk, 0 sea midamos nuestros
errores, lo que convierte al acto de administrar en una permdmesgeda de justificacion y no en

un esfuerzo por anticiparnos a lo que podemos y debemos|[iégr&or lo expresado debemos tratar

de elaborar indicadores que permitan medir la situacion y evolucion de las organizaciones y creemos
gue esos son | os |l amados Aéndices Gerencial es
de mando integral, hditard una herramienta para la toma de decisiones utiles, en el campo de la

administracion financiergZamora, 2010)

Estos indices cuyo fin principal es fijar metas de gestion y, a grandes rasgos, comparar lo real con lo

previsto se desarrollaran en el capitulo 12 del presente trabajo.
4.3 Perspectiva propia

Generalmente, una MYP@PYME) suele ser una organizacion muy flexible y por lo tanto con procesos
muy poco definidos y estandarizados. Sin embargo, el orddisciglina, las politicas y los procesos

son fundamentales para el 6ptimo desarrollo y crecimiento de una micro y pequefia empresa. Cuando
una empresa comienza a crecer, naturalmente empieza a desordenarse, y el empresario con el afan c
vender mas y captana mayor participacion de mercado se olvida de los procesos, lo que genera caos,

falta de control y un crecimiento poco sano de la organiza@idlaran, 2009)

La cita anterior ilustra de manera contundehfari@cipal desafio del presente plan de negocjos
consiste errntendely adaptarse as neceidades de una empresa joven, pero con suficiente trayectoria

y conocimiento del rubro en el que opera para luego captar dicho conocimiento y procesarlo o
recorfigurarlo desde una perspectiva que aporte un toque personal mediante la aplicacion de

conocimientos técnicos que logre enriquecer la experiencia tanto de los fundadores como la propia.
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Por lo tanto, es de suma importancia el trabajo en congunttelas partes para generar un consenso
que permita unir el rigor académico necesario y requerido por esta Casa de Altos Estudéos

viabilidad real del proyecto y su consecuente materializacion.

Es parte de la elaboracién del presente plan de negociosdbdesarrollo de una politica que permita
una transicion tenueero firme hacia una organizacion con la maxima eficiencia posible y con
objetivos claros y cuantificables; de esta manera se buscard evitar cometer el eonidar en

cualquier lado pono saber a dondeoir

Gran parte de las decisiones estaran condicionadas por la consideracion de la actual situacion de
incertidumbre; por lo que el analisis del entorno junto con los riesgos asociados sera de vital

importancia.
Por lo antedicho, de fornsaicinta el plan tratard los siguientes tépicos:
1 Estructura ideoldgica: nombre de la empresa, mision, vision, valores

1 Estructura del entorno: Analisis tanto del entorno como de las fortalezas y debilidades de la

propia empresa
1 Estructura de operacion:Estrategias deroducto distribucion, ventag publicidad
1 Estructura financiera: Evaluacién del plaen términos econémicos

1 Recursos humanosDefinicion delos puestos de trabajo que se deben cilmio conlos
derechos y obligacionegadada uno de los miembros que integran la organizacion.

5 Formulacion estratégica / desarrollo de las estrategias

5.1 Basesestratégicas

El propdsito generale este Plan de Negociosoesiseguiique la empresa logre una organizacion que
le permita un crecirento ordenado y sustentajaeediante un estudio detallado de su situacién y
relacion con el contexto actusllicho crecimiento tiene como objetivos principales ocupar la totalidad

de la capacidad productiva y crear una identidad de marca que diferencie a Goyeneche del resto de los
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competidores. Esto permitira la empresadiferencarse de micro cervecerias sinsteategias
comercialesaportando solidez y capacidad de respuesta ante vaivenes o cambios de tendencias, que

aseguraran a mediano y largo plazodatinuidad de la marca

La comercializacion de los proctos esta orientada a nivel nacioridlmodelode negocios implica
desarrollar un plan analitico para la fabricacion y comercializacién de cerveza adesananix de
productosde @rveza artesanas tradicionaés einnovadorasa venderse tanto en bares como en
comercios que aseguren leentabilidal dd negocioy permitan construir una marca con identidad

propia

Pam estimar el mercado potencsa considerara comargeta los segmentos ABQEn su totalidad)

y C2 (en un 50% por una cuestion de preciag)e comprenden anfraccionde 4,4% y 6,5 %
respectivamente de un total de 45 millones de personas aadi@halestimacion segun INDE@Gara
2020) este porcentaje pasa a ser 19.1% y 19.9% para CABA [d@bta 1l - Composicion de la
estructura social por aglomerado segur) dfeestimacion tiene como objetivo cuantificar el mercado
real al cual se apunta, para poder entender de forma méa®teots relacién entre la capacidad
productiva de la empresa y el mercado objetivo.

Para realizar una segmentacgeografi@, seconsidera en una etapa inicial del proyecto la poblacién
dentro de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aipes ser la mas poblagade mayor adquisitivo a nivel
nacional Tomando datos oficiales del INDEC basados en el ultimo censo del 2010 y las proyecciones
del mismose estima que h&/9millones de habitantes.

Para la venta de cerveza en barril (para bares@¢genento etarioseel comprendido entre 10§ g 39
afos, que es el rango de edad de las personas que mas frecuentisthdragsja corresponde al 33%
de la poblacién en CABAver Tabla2- Poblacion de entres 39 afios- Procesado con Redatam+SP,
CEPAL/CELADE)

Con estas premisas, se puede estimar al mercado potencial en CABA en aproximadamente 213 000

personas y el mercado general a nivel pais en 88pé80napara ventas a bares.

A su vez, casiderando una penetracion del 5% en las provincéspobladas del pais (Buenos Aires,
Cordoba y Santa Fg)nto a CABA(juntas representan el 70% de la poblacaam) la venta de cerveza
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envasada, se puede obtener un mercado potencial de aproximadimi€itgersonag/er Tabla3 -
Poblacion de entreb?/ 64 afios Procesado con Redatam+SP, CEPAL/CELADE

2005- 2007- | 2009-

) 2006 2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
E 7.8% 8,9% 7.4% 6,5% T1% 7.4% B,6% 6,5% 6,6%
D2 146% | 157% | 153% | 143% | 142% | 1358%| 126% | 109%| 105%
D1 460% | 437% | 409% | 399% | 390%| 304%| 3092%| 396%| 402%
e ;| C3 209%( 21,0% | 262%( 292% | 297%| 296%| 311%| 323%| 318%
E'E c2 5,9% 5,8% 6,1% 6.4% 6.1% 6.1% 6,4% 6,3% 6,5%
Fa laABCY 4.8% 4.9% 4.0% 3.7% 3.9% 4.0% 4 1% 4,3% 4. 4%
E 6,7% 8.2% 6.3% 4,0% 3,6% 3.4% 29% 1.8% 1,5%
D2 16.3% | 145%( 11.0% 9.8% 9.4% B8.6% 6,1% 5,0% 4,3%
D1 272%( 270% (| 2186%( 198%| 211%| 234%| 211%| 184%| 195%
< (C3 239% | 234% | 309%( 357%| 335%| 325%| 346%| 360%| 356%
2 c2 93%| 10,0% | 155%( 1786% | 150%| 144%| 180%| 200%| 191%
© |aBc1 165% | 168% | 147%| 134% (| 174%| 178%| 172%| 188%| 199%

Tablal - Composicion de la estructura social por aglomerado segun(@fimboras, 2018)
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Porcentaje
Provincia Total 25/3 9 afios Relativo
Ciudad Autonoma de Buenos
Aires 723,788 33
Buenos Aires 3,674,338 31
Catamarca 86,193 31
Cordoba 789,596 31
Corrientes 228,178 30
Chaco 248,941 31
Chubut 129,594 34
Entre Rios 281,613 30
Formosa 115,654 28
Jujuy 162,095 32
La Pampa 70,714 28
La Rioja 83,392 33
Mendoza 414,211 31
Misiones 250,992 30
Neuquén 138,864 34
Rio negro 151,606 31
Salta 285,289 31
San Juan 156,218 30
San Luis 99,811 30
Santa Cruz 74,479 37
Santa Fe 775,178 32
Santiago del Estero 199,864 30
Tucuman 355,315 33
Tierra del Fuego 33,448 36
Tabla2- Poblacién de entre®y 39 afios- Procesado con Redatam+SP, CEPAL/CELAIINDEC/CEPAL/CELADE,

2020)
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Provincia Total Total 2 5/64 |Porcentaje
Buenos Aires 15,625,084 8,756,722 56
Cordoba 3,308,876 1,850,351 56
Santa Fe 3,194,537 1,801,110 56
Ciudad Auténoma de Buenos Aires 2,890,151 1,775,888 61
Mendoza 1,738,929 956,079 55
Tucuman 1,448,188 783,043 54
Entre Rios 1,235,994 672,182 54
Salta 1,214,441 621,946 51
Misiones 1,101,593 554,304 50
Chaco 1,055,259 546,921 52
Corrientes 992,595 518,543 52
Santiago del Estero 874,006 439,855 50
San Juan 681,055 361,848 53
Rio negro 638,645 358,944 56
Jujuy 673,307 357,491 53
Neuquén 551,266 316,490 57
Chubut 509,108 290,411 57
Formosa 530,162 266,422 50
San Luis 432,310 234,118 54
Catamarca 367,828 194,269 53
La Rioja 333,642 181,126 54
La Pampa 318,951 175,996 55
Santa Cruz 273,964 158,106 58
Tierra del Fuego 127,205 75,899 60

Tabla3 - Poblacion de entre®y 64 afios- Procesado con Redatam+SP, CEPAL/CELAINDEC/CEPAL/CELADE,
2020)

Cerveza Goyeneche tiene como mercado meta a consumidores que buscan geazios con

una marcada prioridad en la calidad del producto como elemento distintivo. Por |lestmtse vera
reflejado en su estrategia de marketing: la empresa trategdal&r las caracteristicas de calidad que
persigie este tipo de cliente, haciendo hincapié en la naturaleza artesanal de la cerveza, en la calidad
de las materias primas seleccionadglscuidadoso proceso ddaboracion;y verificandoque los

lugares ermdonde se venda trvezaespetertiertas caracteristicasquitectonicas/ estéticas en linea

conel mensajegue la marca quiere transmitir.

Desde el punto de vista emocigrelmensaje parteeda dedicacion personal)os valores familiares
masloables tales como la union, el teson, y el trabajo duro de los hermanos Goyeneche para llevar
adelante la produccién de una cerveza de primera caliddgimas, con la variedad de cervezas
propuestas, cada persona puede elegir lo que le gusta, sintiéndete rdarera identificado con la

eleccion, conservando sus gustos y asi su personalidad.
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Desde el punto de vista racional es un prodpotoniumque se destaca por una balanceada gama de
sabores y estilos, elaborado con las mejores materias primas.

La estrategia de crecimiento, estara enfodadgalmenteen loslugaresa los queen este momento

tiene acceso lampresaUnas de las principales falencias actuales, es la poca identidad de la marca
en la mayoria de los bares en donde se expende, comparte canilla con otras cervezas y no hay forms
de distinguirla del resto. Haciendo foco en esto, se revisara toda la carteleria y los detalles que aporten

a identificarla en los lugares en dondesevende

1 Se ofreceran copas con el logotipo de la maara que se usen en los bares donde se venda,
considerando distintos tipos de copa paralistintasvariedades de cerveza

1 Se ofreceran servilletas y/o posavasos con la marca.
Se ofrecera el disefio daslpizarras en las barras con las variedades de cerveza ofrecida.

Se tratara de conseguir exclusividad en las canillas.

Todo esto incluye un trabajo previo de disefio gréafico questgellevand@ caboactualmentepara

cumplir con estos fines.

Cuando la rarca tenga buena imagen y sea consistente desde el punto de vista del disefio grafico para
ofrecer los productos y posicionarlos de la forma deseada; se podra ampliar la venta a bares de ung
forma mas ordenada y rapida.

Debido a la gran inversion que reqei@ctualmente la apertura de un bar prdpioervezae ofrecera

en esta primera etapen los restaurantes de hamburguesas gourmet mas destdea@@sBA
aprovechando el auge de los mismos, y atendiendo a la necesidad que tienen todos de ofrecer un:
caveza artesanal de primera calidad para complementar sus productos. Esto se hace, teniendo er
cuenta el hecho de que muchos de estos pequefos restaurantes intentaron imponer cervezas artesana
propias, pero muchas fallaron debido a la pobre calidaden@mi que recurrir a otras marcas

artesanales.

Se lanzara la cerveza embotellada cuando se tenga resuelto el problema de la identificacion actual, se
la ofrecera en los mismos bares de expendio en un principio, debido a la alta barrera de entrada que

imporen las principales cadenas de supermercados.

46



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

En una etapa mas avanzada, se buscara la apertura de bares exclusivos que seran una parte importar
dd plan de marketingya que serael espacio fisico en el que los valores de la marcaenoldg
puntcs de conexion fisica con el consumidor que mates@lilos territorios potenciados por

Goyenechelos momentos de relax, la excusa gardarse con amigos.

La cerveza como producto en general se encuentra en una etapa madura, en el Ultinpoesemigo

una tendencia decreciente debido a la caida general de volumen de ventas de cerveza industrial.

Sin embargo, la cerveza artesanal al ser en cierta forma una novedad para la industria, esta revitalizandc
el mercado yampliandolo. Es un producto gakestar eretapa de introduccién/crecimiento, provoca

unief ect o rel anzamientoodo en el mer cado

Hay que tener en cuenta gaecerveza artesanal es consistente con otras tendencias sociales actuales
en las cuales los consumidores buscan ingerir alimergosgrocesadggreocupandose incluso por

los procesos de elaboracion de los mismos. Hay una clara tendencia al conalimendesnaturales
saludablessin aditivosni conservantes€stas caracteristicas que la distinguen de la industrial, y la
hacemmés afin a los gustos de estos consumidores nuevos se convierten en una heoéajzug el

ciclo de vidade la cerveza artesarsga mayor y mas estable a lo largo del tiempe la cerveza
industrial Los consumidores en esta etapa de crecinses#én los masnnovadores, por Itanto,la

inversion en marketingeraun factor critico para dar a conoetiproducto y fomentéo.
5.2 Definicion de objetivos estratégicos cuantificables

1 Analizar elmix de productosctual para adaptarlo a los requerimisntiel target al que se
quiere apuntatbuscando la identificacion de difererdoaesde éxito (comercial)
Evaluarnuevoscanales de distribucifogistica)

Sentar las bases Beanding(Marketing y Comunicacion)

Rigidizar la politica de cobropagos(comercial)

= =2 = =

Contabilizar el tiempo de retencion de los barriles pa@fidr una estrategia de distribucion
gue optimice el tiempo de retencion de los barriles por parte de dossumidores
(comercial/logistico)

1 Alcanzar ertresafios la venta totale la capacidad productiva act¢@mercial)

47



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado

1 Desestacionalizar las ventf@®mercial)

1 Salir al mercado minorista con cerveza embotel{admercial)
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6 Modo de accion (plan tactico)

6.1 Producto:

La principal diferencia entre la cerveza industrial y la artesanal se encuentracalidid de los
ingredientes en el tratamiento de la materia prima y en el proceso de elaboracion. Las cervezas
artesanales no utilizan ningun aditivo artifigreel proceso de elaacion es manual desde el molido

de las maltas hasta el embotellamiento.

El saboren la cervezaformado por la combinacidte los ingredientes tradicionales: maltas, lUpulos,

agua y levadurguede variarse de forma significativa mediante ingredienlie®nales tales como

miel, azlcar, café, etc. Ademas, variaciones en el prateabricaciércomo, por ejemplo, en qué
momento se agrega el lapulo o el tiempo de maduracion de la cerveza dan como resultado cervezas
con distintas caracteristicas. Losges claves que identifican una cerveza son la apariencia, el aroma,

el sabor y sensacion en boca (cuerpo), y la graduacién alcohdlica.

En la cerveza artesansé busca&specialmentao sacrificar la calidadayque es unos de los atributos
principales queeutiliza comoestrategia de diferenciacion. De esta manera, el precio al cliente no es
un determinante en la decision de compra, sino que el consumidor esta dispuesto a pagar un diferencial

adicional por una mejor cerveza.

Actualmente Gogneche ya cuenta con una variedad de estilos que comercializa en barriles para su
consumo en bares como cerveza tiragarata dauevecervezas diferenteBlonde Scottish Porter,

Honey, IPA, Trippel, Naranjo, Doble IPA,y APA. Sin embargo, &s del 7% de las ventas
corresponden a las variedades Honey, IPA, Scottish y Blggmee consi deresatfogn a
principale® y a | as de menor vol umen ) aeden@s dedlasc c i
mencionadas, ha elaborado otros estilos en menor timdarma experimental (NEIRAelgium

Blondg Ginger, etq.
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Graduacioén Amargor

Estilo Caracteristicas principales [%]

Cuerpo
[IBU S]

Honey | Color dorado profundo que combina la miel con un
blendde maltas. Alta tomabilidad, final seco con 6,5 Medio 12 (Bajo)
retrogusto dulce y aromético.

Blonde | Cerveza rubia de alta tomabilidad, brillante y cristali

Se percibe el sabor rubio de la malta en perfi 45 Medio-
equilibrio con el aroma de lokipulos que otorgat ' bajo
agradables notas citricas.

16 (Medio)

Scottish | Cerveza color rojo intenso en la que destaca el pert
las maltas. Bblendde granos logra complejos sabore 5 Medio 17 (Medio)
aromas a bizcocho, pan, caramelo y frutos secos.

IPA Color dorado; eblendde maltas sirve para destaca Medio-
, 5 50 (Alto)
resaltar el aroma y los sabores del lGpulo. alto
Porter | Cerveza negra de espuma cremosa y persistente 5.5 Medio 16 (Medio)
notas de café, chocolate, cacao y frutas secas.
Tripel Cerveza de color dorado de origen belga, se dest
notas de pimienta, cardamomo y clavo de olor. F Medio- .
. - 7 30 (Medio)
seco con retrogusto @aciado. Ganadora de la mede alto

deoro en la Copa Argentina de Cervezas 2019

Cuadrol - Estilos de cerveza principales comercializados. Fuente: elaboracién peogiase a datos brindados por la
empresa afio 2019
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A continuacionse muestran graficos de la produccién de Goyeneche durante el periokd2917

VENTAS POR ESTILO (EN LITROS)

70000
60000
50000
40000
30000
20000 % % % % = Total
1000(5) =
Suma de
Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Doble Suma de
Honey Ipa Scottish Blonde = Porter = Trippel APA PA Naranjo

Total 60920 27920 30190 29340 7830 26980

Figura 5 - Ventas anuales por estilo (maye 2017)i Fuente: elaboracion propia en base a datos brindados por la
empresgeriodo 20172019.

Distribuciéon de estilos

Suma de Trippe

Suma de Scottis Suma de Blond 15%
17% 16%

[

Suma de Ipz¢
15%

Otros
19%

= Suma de
Honey

= Suma de
Ipa

= Suma de
Scottish
Suma de
Blonde

\

Suma de Hone| Suma de Porte
33% 4%

Figura6 - Proporcion (share) de estilos sobre total anual 20JHuente: elaboracién propia en base a datos brindados
por la empresgeriodo 20172019.
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VENTAS MENSUALES ESTILOS PRINCIPALES
o 20
D 35
S 30
= 25
) 20
o
o 15
2 10
g
> 5 ﬁ: : i '._"__" m
1 0
2 5 6 7 8 9 10 11 12
—e—Suma de Total Mensual13290 20560 20110 24220 19390 22430 34860 28320
—m—Suma de Honey 5150 7680 7010 8100 6760 @ 7260 10040 8920
Suma de Ipa 990 = 2240 2760 3180 @ 2760 @ 3480 6660 5850
—a&—Suma de Scottish 2180 3140 3710 3710 2780 @ 3580 6540 @ 4550
—e—Suma de Blonde 1860 3790 @ 2430 @ 4260 2960 3640 5590 = 4810

Figura 7 - Ventas mensuales (maydic 2017) de edtis principales’ Fuente: elaboracién propia en base a datos
brindados por la empresgeriodo 20172019.

VENTAS MENSUALES ESTILOS SECUNDARIOS

0 o 45
o @ 4
= = 3,5 j ————
= S 3
(0] = 25
s =i
= 1
- 0,8
5 o 7 8 9 10 11 12
=@=Suma de APA
=== Suma de Naranjo
=@==Suma de Trippel 3110 3710 3560 3690 3140 3140 4060 2570
Suma de Porter 0 0 640 1280 990 1330 1970 1620

=¢==Suma de Doble IPA

Figura 8- Ventasmensuales ihayadic 2017 de estilos secundarigsFuente: elaboracion propia en base a datos
brindados por la empresseriodo 20172019.
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VENTAS POR ESTILO (EN LITROS)

70000
60000
50000
40000
30000
20000
10000

Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de S;rg;ede Suma de
Honey Ipa Scottish Blonde | Porter = Trippel APA IPA Naranjo

Total 60920 27920 30190 29340 7830 = 26980

Figura 9 - Ventas anuales por estilo (28)1 Fuente: elaboracion propia en base a datos brindados por la empresa
periodo 20172019.

Distribuciéon de estilos

Suma de Trippe
Suma de Scottis| Suma de Blond| 15%

17% 16%

I

Suma.de Ip¢ Otros
15% 19%
= Suma de
Honey
\ = Suma de Ipa
= Suma de
Suma de Porte Scottish
0,
Suma de Hone 4% Suma de
33% Blonde

Figura 10 - Proporcidn (share) de estilos sobre total anual 20Fuente: elaboracion propia en base a datos brindados
por la empresgeriodo 20172019.
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VENTAS MENSUALES ESTILOS PRINCIPALES

70

60

Millares

50

40

30

20

Litros vendidos

10 e ——
0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
—8—Suma de Total Mensua?9745 33630 33950 30540 34550 27050 32320 32180 34440 44490 46885 58760

=fi—Suma de Honey 8900 | 9660 10270 9420 9120 7830 8460 8730 8420 11955 11800 13770

Suma de Ipa 5395 6900 6800 6790 9120 6230 7330 7410 8130 9935 10630 12175
== Suma de Scottish 4760 6070 6010 5360 5620 3950 4500 5190 5650 7890 9060 11215
=—¢—Suma de Blonde 5740 5470 4760 4480 5090 3380 4130 3800 5320 6065 7280 12410

Figura 11 - Ventas mensuale2(18 de estilos principesi Fuente: elaboracion propia en base a datos brindados por
la empresgeriodo 20172019.

VENTAS MENSUALES ESTILOS SECUNDARIOS

Millares

N w

v W
]

Litros vendidos
N
q

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

=@—Suma de APA 670 @ 840
=4 Suma de Naranjo 720 1180 100 520 920 @ 1080 445
=8—Suma de Trippel = 2710 3050 3450 2160 3170 2140 2860 3000 2450 3045 2425 3295
Suma de Porter = 2240 2480 2660 2330 2430 1350 1510 2260 1690 3025 1580 3120
==¢==Suma de Doble IPA 1450 2350 1690 2260 1655 2360 1490

Figura 12- Ventas mensuale2018 de estilos secundaridsFuente: elaboracion propia en base a datos brindados por
la empresgeriodo 20172019.
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VENTAS POR ESTILO (EN LITROS)

180000
160000
140000
120000
100000
80000
60000
40000
20000
0

= Total

%%%%%

Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de Suma de S;r:g:e Suma de
Honey Ipa | Scottish Blonde Porter Trippel  APA PA Naranjo

Total 162150 143480 103365 118000 35460 25555 22120 41990 19550

Figura 13- Ventas anuales por estilo (20)1 Fuente: elaboracion propia en base a datos brindados por la empresa
periodo 20172019.

Distribucion de estilos

Suma de Scottis Suma de Blond
0,
16% 17% Suma de Doble IP
Suma de AP 5%
3%

[
Suma de Naranji
Otros 204
21%
- = Suma de
Suma de Trippe Honey
Suma de Ipg — 6% = Suma de Ipa
\
20% )
= Suma de
Scottish
Suma de Hone Suma de Porte Suma de
26% 5% Blonde

Figura 14 - Proporcidn (share) de estilos sobre total anual 20Fuente: elaboracién propia en base a datos brindados
por la empresgeriodo 20172019.
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VENTAS MENSUALES ESTILOS PRINCIPALES

120

100

Millares

80

60

40

Litros vendidos

20

0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
—@— Suma de Total Mensua$5320 52560 43580 46830 48550 37610 51630 47500 45640 53670 78130110650

=fi—Suma de Honey 13480 13815 10620 12290 12995 9020 11670 10790 10470 12700 17400 26900

Suma de Ipa 11660 11270 8790 9520 9790 8120 11990 11240 9820 12250 17450 21580
=—#— Suma de Scottish 9185 9715 6855 7255 6765 6010 10090 7910 8140 8140 9880 13420
—4—Suma de Blonde 9900 | 8390 8740 8530 8270 5980 6670 6880 6310 7010 15790 25530

Figura 15- Ventas mensuale2q19 de estilos principales Fuente: elaboracidn propia en base a datos brindados por
la empresgeriodo 20172019.

VENTAS MENSUALES ESTILOS SECUNDARIOS

Millares

Litros vendidos
O P N W M OO OO N

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
—@—Suma de APA 1060 930 1000 1320 1230 850 1190 1450 1770 1610 4140 5570
=—#—Suma de Naranjo 1460 1320 900 1250 1750 1190 1100 1170 550 2080 3200 3580
=@—Suma de Trippel = 2695 2150 2125 1755 2010 1380 3040 1790 1670 2110 1900 2930
Suma de Porter = 3150 3090 2520 2450 2500 1870 2610 2750 3150 2560 3770 5040
—4—Suma de Doble IPA2730 1880 2030 2460 3240 3190 3270 3520 3760 5210 4600 6100

Figura 16- Ventas mensuales ( 2Q1@eestilos secundarios Fuente: elaboracion propia en base a datos brindados por
la empresgeriodo 20172019.
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Los estilos Scottish, IPA, Blonde y Honepresentan mensualmente alrededor del 75% de las ventas,
mientras que los secundarios tienen volimenes mucho meGorgemeche elabora todos sus estilos
indistintamente de la estacion del afio, los estilos nuevos que lanzan se mantienen de acudodo al gra

de aceptacion que tengan.

Debido a esto, para reforzar la idea de calidad se propone crear estilos estacionales, que coincidan cor
las temporadas altas y bajas y se ajusten a las caracteristicas de consumo de cada etapa del afio (estil
suaves y pocoleohdlicos en verano y estilos méas fuertes para el invierno). Esto serviria para afianzar

la idea de una marca que se adapta a las necesidades y gustos de sus consumidores.
6.2 Precio:

Los factores tanto internos como extermaplicados en puntos anterioresnsimportantes para
entender comantervienen a la determinacion del precié continuacion, se hace ueaplicacion
mas detalladde algunos aspectesbozados anteriormergara poder tener politicas que se ajusten a

los objetivos de ventas y rentabduiesperados
6.2.1 Factoresinternos

Debido a qué&oyenechelesea competir cdos grandes jugadores de la cerveza artesanaliexkib
una alta calidadlos precios seran similares a los lideres en el mercado competidor de la cerveza
artesanal, como por ejetopAntares Se busca asi que el consumidor aspsieolégicamentel precio

a la calidad del producto.

Lamayoria de los insumos de producciéon nacisnatommoditiepor lo que su precio esta atado al
dolar, de la misma forma, lomsumos importados cama malta yel lGpulo, al tener los precios en
dolares, han aumentado a su par; estos aumentos no han podido ser trasladados en gran medida :

precio final ya que el consumidor no los convalidaria; perdiéndose rentabilidad de esta manera.
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Variacion precio venta Vs Variacion dolar/IPC

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%
N~
N

>
@,

sep-19 >

-10,00%

mar-19
may-19

-20,00%

—8— Promedio variacion precios —#—\Variacion délar —a—\Variacion IPC

Figura 17 - Variacién precio promedio de venta Vs. variacion cotizacion dét&i Fuente: elaboracion propia en
base a datos brindados por la empresaiodo 20172019.

Acumulado aumento precio venta vs. acumulado aumento
dolar/IPC

140,00%
120,00%
100,00%
80,00%
60,00%
40,00%

0,00%
may-17 jul-17  oct-17 dic-17 mar-18 jun-18 ago-18 nov-18 ene-19 abr-19 jul-19  sep-19
-20,00%

—@— Acumulado variacién precios Acumulado variacion délar  —#— Acumulado variacion IPC

Figura 18 - Acumuladrecio pronedio de venta Vecumuladacotizacion délaii Fuente: elaboracion propia en base
a datos brindados por la emprepariodo 20172019.
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En los graficos anteriores se puede observar la variacion de los precios promedio de venta de los estilos
principales con las distintas variaciones del dgldel IPC seadvierteque la mayor parte del tiempo

el precio del dolar aumenté mas que los preenl grafico de variacion acumulasepuede observar
comoen un periodo menor a dos afios el dolatenté mas de un 60% respecto al pre&demas, se

ve que el precio de la cerveza esta mas relacionado con la variacion del délar que con la del IPC, sin
embargo, en la segunda mitad del 2018 ambos valores aumentaron mas que elgmecido en

cuenta ge mas del 50% del costo total por litro de cerveza implica el costo de los ingredientes
(importados en su mayoria), y que el incremento en el precio fue mucho menor que en el dolar, se pude

estimar una pérdida de rentabilidad no menor al 0%l period@studiado.
6.2.2 FactoresExternos

Antares y Berlina pueden considerarse como referentes en cuanto a la produccion de cerveza artesane
a gran escala, ya qpeseen una capacidad productiva importante y también mayor cantidad de bares
lo cual expande el radiedlientes al que llegan, principalmente AntaEgsuna primera instancia no

se espera igualar la capacidad productiva de estas marcas, pero si se espera destacarse del resto de
micro cervecerias, buscando una calidad mayor y constante en el prosiecitbo mas eficiente desde

el punto de vista de la estructura organizativa.

La politica actual de precios de la empresa consiste en estar en el rangaltoetiientorng de esta

manera los clientes obtienen el producto a preaninpgscompetitivosdesacandoseon una muy buena
relacion precio/calidad.a estrategia de establecer la marca apunta a aumentar la rentabilidad haciendo
de la marca un argumento de ventas, siendo de esta forma competitivos en el rango alto de los precios

aprovechando el poteial actual del producto.
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6.3 Plaza

Goyeneche vende sus cervezas tanto a distribuidoras de bebidas comderareel area de CABA
y GBA.

TOTAL LITROS TOTAL FACTURACION

Distribuid
or
41%

Distribui

dor m Bar m Bar

45%

m Distribuidor m Distribuidor

Etiquetas de fila  Suma de Litros ~ Suma de Facturacién Total ($ Precio ($/1)

Bar 109820 6139235 55,9
Distribuidor 88120 4290010 48,7
Total general 601980 35446522

Figura 19y Cuadro2 - Proporcién entre litros vendidos y facturacion jun / sept 2019 (temporada ib&jagnte:
elaboracién propia en base a datos brindados por la empegEa2019.
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TOTAL LITROS TOTAL FACTURACION

Distribuid

Distribuid
or0 m Bar . m Bar
49% m Distribuidor 45% | m Distribuidor
. . : Suma de Facturaciol .
Etiquetas de fila Suma de Litros Total ($) Precio ($/1)
Bar 204704 13774024 67,3
Distribuidor 199336 11243253 56,4

Total general 601980 35446522

Figura 20y Cuadro3 - Proporcionentre litros vendidos y facturacion oct 2019 / feb 2020 (temporadd &tente:
elaboracién propia en base a datos brindados por la empaéea20192020.

6.3.1 Andlisis de ventas a barey distribuidoras

Para entender la forma en la que se manejan las ventas se tomaron datos de ventas desde junio 201
(fecha de la que se tiemee gi stro por sSi st ema) hasta febrer

operaciones antes de la pandemia de COIAD

Con | a observaci-n de ventas mensual es, se pu
juni o a septi embr e jeogtubne a f@brerofam domde dad \@entad sel disparan dé
manera notoria. Para el andlisis se considerd septiembre como mes representativo de la temporada baje

y febrero como mes representativo de la temporada alta.
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Figura 21 - Ventas mensualganio 2019 / febrero 2020 Fuente: elaboracién propia en base a datos brindados por la
empresafios 2019/2020.

6.3.1.1 Ventas a lares

LITROS FACTURACION
mmas de 500 mmas de 500
litros litros
mensuales mensuales
Emenos de
mmenos de 50C 500
mensuales
mensuales
75,0 $/L
Temporada baja (sept)
70,0 71,4
litros |facturacion| $/I
65,0
mas de 500 litrosnensualeg 30170 1941640 (64,4 50.0 64,4
mas de 500 litros menos de 500
menos de 500 mensualey 6670 | 476520 |(71,4 mensuales mensuales

Figura 22y Cuadro4- Ventas en temporada baja-uente: elaboracidn propia en base a datos brindados por la
empresafio 2019.
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LITROS FACTURACION

) . m mas de 500 litros mensuales
mmas de 500 litros mensuales

mmenos de 500 mensuales m menos de 500 mensuales

100,00

$/L
Temporada alta (enero) 80,00
82,54
60,00 64,80
litros | facturacion| $/I 40,00 ’
mas de 500 litros mensuales| 32480| 2104634 |64,80 zg’sg

mas de 500 litrosmenos de 500
menos de 500 mensuales | 7290 | 601710 |82,54 mensuales  mensuales

Figura 23y Cuadro5- Ventas en temporada altaFuente: elaboracién propia en base a datos brindados por la empresa
afos 2019/2020.
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6.3.1.2 Ventas a dstribuidores

LITROS FACTURACION
mmas de 5000 litros mensuales m mas de 5000 litros mensuales
m menos de 5000 mensuales m menos de 5000 mensuales

Temporada baja (sept) 620 $/L
61,0
litros |facturaciéon $/I 60,0
59,0
mas de 5000 litros mensual{ 18230/ 1108080 | 60,8 58,8
57,
menos de 5000 mensualey 2810 | 160360 |57,1 :g’g >0

mas de 5000 litros menos de 5000
mensuales mensuales

Figura 24y Cuadro6- Ventas en temporada baja-uente:elaboracion propia en base a datos brindados por la
empresafio 2019.
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LITROS FACTURACION
m mas de 5000 litros mensuales m mas de 5000 litros mensuales
mmenos de 5000 mensuales m menos de 5000 mensuales

$/L
62,0
60,0
58,0
Temporada alta (enero) 56.0
, . 54,0
litros | facturacion| $/I 52.0 537
mas de 5000 litros mensual| 38620 2073482 [53.7] 7 . i 000 tee menos de 5000
mensuales mensuales
menos de 5000 mensualey 4280 | 259080 |60,5

Figura 25y Cuadro7- Ventas en temporada altaFuente: elaboracién propia en base a datos brindados por la empresa
afos 2019/2020

6.3.1.3 Conclusiones

Si bien la venta a distribuidores tiene un menor margen de gargueila venta a bares diregtta
cantidad de distribuidores con que opera es mucho menor que la cantidad denbaossde 10
distribuidores contra méas de 80 bayes}o implica volimenes de compra mucho mas grandes para los
distribuidores y con mayaonstancia que los bares, por lo que es conveniente mantener los precios a

los distribuidores de manera que sean competitivos.

Este analisis es Util para establecer una politica de precios segmentada a cada tipo de cliente, cuestiol
gue en la actualidaddgeneche no tiene en cuenta.
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6.4 Promocién

Se resaltara constantemente la calidad de los produc®snensajes y valores asociadds marca
seran Ig relacionados a la familia, se buscara hacer hincapié en valores como unién, trabgjo duro
persistenciaEn linea con lo antedicho se ha elaborado una presentacion de la empredapeharel

de presentacion a clientes en donde se sintetiza la hiédaanarca y se da a conocer por los valores

conque quieren apuntalar su marca:
¢, Quiénes somos?

Somos tres hermanos que en 2007 decidimos crear una cerveza de calidad excepcional, de forma
artesanal, a nuestro modo, siempre buscando los mejores ingredientes y experimentando para lograr

cada vez mejores recetas, para satisfacer paladares exigentes.

Durante nuestro proceso de aprendizaje llegamos a entender por qué elaborar cerveza es todo un arte,
por eso decimos que nuestras cervezas son una composicion, un dialogo de ingredientes que hace de
cada estilo una personalidad. Perseguimos la calidad ynesomueve a seguir invirtiendo para

mejorar dia a dia.

Entendemos que las relaciones personales son parte esencial en la felicidad en las personas: la familia
es un pilar fundamental en nuestra cultura y los amigos son tan importantes que los consideramos
familia. Tomar una cerveza en buena compafiia siempre es un buen plan, una gran excusa para forjar

relaciones e incluso conocer personas que quiza mafiana consideremos indispensables.

Somos una empresa joven, pero la experiencia la hicimos trabajandesdm, tmiramos hacia
adelante y proyectamos un camino, y eso nos motiva a seguir. Trabajamos duro para que Goyeneche
esté presente en esos momentos que elegimos recordar y nos llenan de alegria, y lo hacemos con gustc

porque disfrutamos lo que hacemos.
Samos unidos. Somos familia. Estamos creciendo. Queremos que seas parte.

Componemos cerveza. Somos Goyeneche, pero decinos Goye.
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En la actualidad Goyeneche esta tratando de revertipasadancipiente actividad en las redes
sociales, la plataforma queliftan para promocionarse &sstagramadn no cuentan con una pagina

web, pero esta entre los planes a corto plazo crear una. En su pagina de Instagram suben fotos de lo:
procesos de produccion, curiosidades sobre la cerveza e incluso hacen sorteaxippesitodas

las publicacioneson con una estética muy cuidatta acuerdo a la imagen de marca que quieren
presentar, usando los colores y la tipografia que disefiaron recientemente. Se realizan entre dos y tre:
publicaciones semanales, generalmenteacaet fin de semana.

Ademas, se venden copas con el logotipo de la marca a los bares para que puedan servir la cerveza e
copas propias. También se disefiaron posavasos de carton que se regalan a los principales clientes d

manera promocional.
7 Plan de recursos humanos

Teniendo en cuenta el contexto cambiante en el que opera la empresa, es importante hacer una correct
planificacion de los recursos humanos. Esto permitirhd hacer un uso eficiente de los mismos en la

busqueda de la concrecion de los objetivefinalos:

La necesidad de supervivencia de toda organizacién hace que instrumentos como la planificacion
estratégica de recursos humanos sea para ellas una forma proactiva para poder enfrentarse a la
acciones organizacionales, de tal manera que le pedmitéa u otra forma prever el futuro y salir
avante con sus estrategias. Las organizaciones son entes que generan sus propios objetivos y disefie
la forma como alcanzarlos teniendo en cuenta, necesariamente, las influencias del entorno social,
politico y econdmico. Son sistemas abiertos influenciados por el exterior. Estas influencias deben ser
armonizadas internamente para que trabajen de forma coordinada en la consecucién de los objetivos
de la misma. De alli que, en las organizaciones se hace premsiidir una gestion estratégica como

una preocupacion por el entorifibernandez, Juvinao, & Solano, 2016)

Debido a que la empresa se encuentra funcionando desde hace varios afos, en este trabajo lo que s
hara es un andlisge la estructura organizativa actual para luego proponer los cambios necesarios para

adaptarla a los objetivos de una mayor produccion y mejoras en la organizacion.

67



Universidad de Buenos Aires

Facultad de Ciencias Economicas f(:@

Escuela de Estudios de Posgrado ONOMI(A

En la actualidad la empresa no tiene una estructura propiamente dicha: los tres soatusdsrsd
encargan de llevar a cabo todas las funciones administrativas, de ventas, de desarrollo de productos, d
mantenimiento de maquinaria y de coordinacién logistica; cuentan ademas con cuatro operarios fijos
a tiempo completo polivalentes para latpaproductiva durante todo el afio; en temporada de
primaveraverano se contratan operarios a medio tiempo para poder cumplir con el aumento de

demanda de la temporada estival.

fundadores

Administraciényentas, desarrollo de productg
mantenimiento, logisticasupervisiéon de produccid

|

Operarios

=)

polivalente
Produccion

Figura 26 - Organigrama actual Fuente: elaboracion propia

Dada la situacion actual y teniendo en cuenta el objetivo de usar la capacidad total instalada en toda la

fabrica, se propone el siguiente organigrama:
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Socios fundadoré

Gestion generalventas, desarrollo de
productos

Asistente de
administracion

Administracién general
financiera

Gerente de
produccion y
logistica

Supervision de produccion,
mantenimiento y coordinacion logistica

L|

Operarios
polivalentes

Figura 27 - Organigrama propuesto para cumption la capacidad instalda actualFuente: elaboracién propia

Con el organigrama propuesto, se delega en un gerente de produccion y logistica la parte de operacione
puramente productivas de la planta; también se delegan las funciones administratiaasigréis

basicas, como pagos de salarios, pagos a proveedores, pagos de clientes y gestién contable y financier:
de esta manera lo que se busca es que los socios tengan mas tiempo para abocarse a tareas estratégic
de contacto con nuevos clientes, dsadello de productos, y de ventas.

Esta forma de organizarse en un corto plazo se propone luego de observar que la mayor parte del
tiempo, los socios se encuentran resolviendo cuestiones de operaciones cotidianas (como encargars

de supervisar la cargadgscarga de barriles vendidos, realizar la compra de materia prima, supervisar
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la produccion, encargarse del buen funcionamiento de toda la maquinaria, etc.) que son importantes

para la operacién diaria; pero provocan que se dejen de lado por faltaptedigestiones estratégicas.

De esta manera, los socios tendran el tiempo disponible para ocuparse de buscar nuevos clientes, d

controlar las ventas, de desarrollar nuevos productos y de trabajar en la imagen de marca, sin descuida

la calidad de produagn ni las cuestiones puramente administrativas.

En caso de ampliarse atimasla capacidad productiva de la fabrica, se propone el siguiente

organigrama:

Socios

fundadores

Direccion estratégica

Gerente de

administracion y finanza
Gestion generé

Gerente de Gerente de Gerente de
produccion logistica Ventas
Supervision riiﬁtrgr?ilrj:igr?g Y, Movimiento de materialejé%?cs)g; n Marketing y clientes

LI

Operarios

polivalentes
Producci6

Figura 28 - Organigrama para mayor capacidad productiv&uente: elaboracit propia

De esta manera los socios fundadores se centraran Unicamente en las cuestiones que sean estratégic

y podran supervisar las demas funciones.
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El gerente de produccidon se encargarad unicamente de la produccion (planificacion de produccion,
manteniménto, etc.); el de logistic®ra responsable de la relacidn con los proveedores y distribuidores

y de la carga y descarda la materia prima y del producto terminatda plantakl gerente de ventas

sera responsable de la relacidon con los clientggraracion de nuevos mercadpdel desarrollo de
estrategias de marketin@e forma transversal estara la gerencia de administracion que brindara

soporte a todas las areas.

La ventaja de las evoluciones en los organigramas formuladoessalabilidad de los puestos, y el
hecho de que los mismos se pueden abrir de manera paulatina con el progreso de la empresa

produciendo de esta manera un crecimiento organico, organizado y natural.

A continuacion, se enumeran a grandes rasgos las @lesitareas de cada area, se debe tener en
cuenta que la cantidad de personas abocadas a las mismas depende del volumen de produccion; por |
tanto, con baja produccién una misma persona puede absorber las tareas de produccion y logistica
(como en la actd@ad), mientras que si la produccién aumenta las tareas deberan desdoblarse para

lograr un mejor desempefio.
Area de produccion:

Planificacion y supervision del trabajo de los operarios
Supervision de los procesos de produccion

Control y gestién de stock

Resolucién de incidencias y mantenimiento de maquinaria

Busqueda de estrategias para aumentar la eficiencia y eficacia de la praduccién

= =4 4 A4 A -2

Planificar, desarrollar y aplicar los correspondientes procedimientos de salud y seguridad en
relaciénla produccion.

1 Colaboracién en lmnovacién y el disefio deuevosproductos
Area de logistica:

1 Planificacion de estrategia para las actividades de simistro de la empresa (transporte,

almacenajg distribucion).
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1 Desarrolby aplicaion deprocedimientos operativos para recibir, manejar, almacenar y enviar
los productos.

T Supervision dl flujo de mercancias (por ejemplo, sistemas informaticos de nideles

existencias, tiempos de entrega, costes de transporte y valoracion del rendimiento).

Coordina&iény controldelos procesos logisticos.

Asignaiony gestdndel personal a cargmnforme a las necesidades

Controldela calidad, el costo y la eficacia tbs procesos logisticos

Analisis y esolicion delos problemas logisticos y planifiién demejoras.

=A =4 =4 -4 =4

Planificacion, desarrolb y aplicacion delos correspondientes procedimientos de salud vy

seguridad en relacion con el movimiento y almacenaje de mercancias
Area de ventas:

Planificacion delos presupuestos de venta
Estableamiento deprondstcos deventas
Establecimiento de la estrategia de keéing.

Generacion de nuevos mercados.

=A =4 =4 -4 =4

Coordinacion con las areas de produccion y logistica para ajustar la produccién a las
expectativas de venta.

1 Colaboracién en lmnovacién y el disefio deuevosproductos
Area de administraciérgeneral y finanzas

1 Elaboracion, ejecucion y coordinacion presupuestaria con el resto de las unidades de la
empresa

1 Prepara&idn delos estados financieros

1 Dar soporte a todas las unidades, supervisando y manteniendo la normativa contable de la
empresa.

1 Gestion financiera de la empresa, analizando los usos alternativos que se daran a los recursos
financieros disponible@ndlisis de factibilidad de inversiones)

T Elaboraion delos analisis e informes contables y financieros sugiriendo medidas tendientes a

optimizar resultados.
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Estable@mientoy aplicacion delas politicas generales de recursos humanos de la empresa.
Supervision de la funcion de abastecimientos y servicios que terceros proveen a la empresa.

Cumplir con lo establecido en el Sistema3stion Integrado de la empresa.

=A = =4 =4

Colaboraciory coordinaciéren la innovacion y el disefio de nuevos productos

Respecto del reclutamiento de personal, en una primera instancia, esta a cargo de los mismos socios
pero lo ideal es que, en el moment requer profesionales para puestos importantes, como por
ejemplo algun gerente, se contraten los servicios de una empresa consultora de recursogjhemanos
tenga mayor idoneidad en la definicion de perfiles laborales. Aprovechando la experiencia de la
consulbra se pueden tener mejores resultados encontrando a las pademeasiapgaa determinados

puestos.
8 Plan de operaciones

8.1 Proceso de elaboracion de la cerveza Goyeneche
Se describe a continuacioén el proceso industrial de elaboracion usado en Goyeneche:
8.1.1 Aspectoggenerales

La produccion de cerveza artesanal puede dividirse en cinco etapas principales previo al

embotellado/embarrilado.

1) Malteado:consiste en la preparacion de la malta a partir de la cebada, se germina el grano (en
forma parcial), luego se kecay se lo tuesta; la malta se compra preparada, ya que la escala

no justifica la inversion.

2) Molienda/triturado: se tritura la malta panarementala superficie de contacto del grano con

el aguade macerado.

3) Macerado: se la macera en agua calieanfef, se convierte el almidon contenido en la malta

en azUcares. Del macerado se obtiene el mosto.

4) Coccion:el mosto es filtrado y conducido hacia los tanques de coccion, donde se lo hierve y

se le agrega el lupulo, que le da el amargor y el aroma a kzaerv

5) Fermentacion/maduracion: Se realiza otra filtracion del mosto y se pasa la mezcla a tanques
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fermentadores, donde se agrega la levadura, produciendo el etanol. Luego se enfria para
decantar y retirar la levadura mediante purgas dejando la cervezanmadetanque.

Los distintos sabores de cerveza se crean principalmente con diferentes temperaturas de fermentacior

y tipos de levadura, malta y lapulo.
8.1.2 Insumos yproveedores
8.1.2.1 Agua

El agua es el componente principal de la cerveza, por lo tafimdssnental que sea de buena calidad.
Para esto debe tener el pH adecuado (cercano menor que 7) y debe controlarse (patanea dafiar
las maquinas). @anto mejor sea la calidad del agua base, menos tratamientos deberan aplicarsele para

obtener una dimlad adecuada.

El agua a utilizar depende del lugar donde esté localizada la planta, los minerales que tenga disueltos

influyen en las caracteristicas de la cerveza:

9 Calcio: aumenta la extraccion tanto de la malta comtigelo.
91 Sulfuros: Refuerzan leeguedad y amargor délpulo

1 Cloruros: dan cuerpogqulzura.
8.1.2.2 Malta

La malta, que proviene de la cebada, es la base de la cerveza y es la responsable de otorgarle el sabc
y el color a la bebida, por lo que la calidad del grano es fundamental. En la tabl@gnaacion se

pueden ver las clases de malta utilizadas para los diferentes tipos de cerveza principales:
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Cerveza Tipos de Malta
Blonde PILSEN, CARAPILS, MUNICH

Scottish | PILSEN, CARAMELO 30,60,120,140, CAFAFA |
CARAFA Il, CARAPILS
Honey PILSEN, CARAPILS, MUNICH , CARAGO

IPA PILSEN, CARAPILS , MUNICH , CARA 30

Tabla4 - Tipos de malta para cada tipo de cerveza (aaegun cada recetd)Fuente: elaboraciéon propia en base a
datos brindados por la empresa.

Los piincipales productores nacionales de maltasBamortmalt,BA-Malt S. A. y Maltear, los cuales
producen y comercializan umix de productos similares. Todos cuentan con la distribucion del
producto, por lo que la decision del proveedor se reduce a precio, calidad y variedad. El Proveedor de
Goyeneche eBoortmalt (ex Cargill), por ser la mejor opcion precio/calid&bortmaltadenas de

vender maltas bas@ilsen), posee un portfolio de maltas especiales, importadas de Béjgica
Goyeneche compraasi en su totalidad. También se compran algwaaiedaeds a Weyermann,

malteriaalemang aThe Swaen, de origen holandesa
8.1.2.3 Lupulo

El lbpulo es unalér de la familia de lasannabaceag es laencargada dequilibrar el dulzor de la

malta. Hay diferentes tipos de lUpulos, que brindan aromas y amargores diferentes a la cerveza. Existen
lGpulos amargos, aromaticos y mixtos. Atinuacion, se pueden ver los tipos de lUpulo utilizados

para diferentesariedades de cerveza

Cerveza Tipos de lapulo
Blonde Cascade nac
Scottish Cascade nac
Honey Cascade nac
IPA Phato, Simcoe, ekuanot , mosaic

Tabla5 - Tipos de lupulo para cada tipo de cerveza (varia segun retétagnte: elaboracion propia en base a datos
brindados por la empresa.

En el pais se cultiva lapulo en algunas zonas de la Patagonia (Alto Valle de Rio NegrspalyBo
Lago Puelo) gracias a las temperaturas y altitudes adecuadas que son criticas para el desarrollo de est

actividad. Sin embargo, las variedades que se producen en argentina no son adecuadas para todos Ic
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estilos de cerveza. Es por eso que algusti®e de cerveza llevan lupulos importados, lo cual impacta
drasticamente en el predimayoritariamente en las IP4 y estilos similares

Los lapulos usados por Goyeneche son:

1 Cascade naparaamargor y aroma en casi todos los estilos)
1 PhatoMosaic,Ekuanot,Amarillo, Simcoe,Chinook, bravd usados para amargor y aroma en

estilos donde se busca resaltar el sabor del lUpulo, especialmdéipte,&kPA y doblelPA)

Los estilos con mayor incidencia de lUpulo (estilos derivados d@4A€s), suelen llevar diferentes
técnicas de lupulady,adenés de usar lUpulos importados, la cantidapieridees muy superior a los

otros estilos. Lo cual se ve reflejado en los costos.
8.1.2.4 Levadura

La levadura es un tipo de hongo encargado de transformar el azucar proveniente de la malta para
producir alcohol y wbxido de carbono. Existen levaduras para la produccion de cerveza tipo Lager y

otras para tipo Ale.

Goyeneche usa levaduraAle, dado la facilidad de uso, su velocidadrdbajo,y el perfil final de
cerveza que se obtierféara todos los estilos asala cepa deshidratada S05, que es una cepa neutra
de tipo americano, de marca Fermenégjnica excepcion es el estilo Tripel para el cual séalBg

256debido asu perfilespeciado.

Actualmente en el mercado de levaduras hay mucha variedad dg te@padeshidratadas como
liquidas. Cuantas mas cepas de levaderagn al mismo tiempogs necesario umayor control y
mayor cantidad de tanques. Pero a su peanite mayodiversidad de sabores en las cervezas que se
elaboranLa unificacion dda levaduraen casi todos los estil@® tom@para que sea mas sencillo y

mas eficiente la reutilizacion de la misrha.idea a futuro egsar diferentes cepas, segun el estilo.
8.1.3 Descripcién del proceso

A continuacion, se explican cada uno de los pasosroetgo:
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8.1.3.1 Tratamiento del agua

En Goyeneche, el agua se trata con un filtro de carbdn activado que elimina el cloro presente. Luego
se le afladen las sales necesarias para obtener el perfil adecuado segun el estilo, y se equilibra el pt

mediante acido fosfaro.
8.1.3.2 Malta: Preparacion y molienda

La malta se recibe y es almacenada junto a la materia prima. Se compran diversas variedades de malta
dado que para cada tipo de cerveza se requieren mezclas particulares de las mismas. Estas se dosifice
segun el tipo deerveza que se quiera lograr y se las vuelca en una tolva, donde pasan a ser trituradas
y preparadas para el proceso de macerado. Segun el lote de malta, y la humedad de la misma, se ajus
la molienda. También diferentes lotes pueden presentar diferentimientos, por lo cual es muy
importante estar pendiente de esto para hacer correcciones en las recetas.

8.1.3.3 Macerado

La maceracion consiste en mezclar la malta molida con agua a una temperatura determinada, lo cual
extrae las enzimas naturales del gnaoonvierte los almidones en azucares fermentables. Este proceso

dura aproximadamente 90 minutos para todo tipo de cervezas y se hace a una temperatura de entre 6
y 69 eC. Una vez disueltos, seg¥%n | a teelosper at
almidones produciendo diferentes tipos de azlcares fermentables y no fermentables, asi como otros

componentes secundarios.

Al conjunto de los componentes de la malta disueltos en el agua se le denomina extracto. De la cantidad
inicial de malta molidae consigugue entre el 80% y el 84% de su extracto se disuelva en el agua,
esto depende del tipo de molienda utilizado. Una maceracion bien hecha debe obtener la mayor

cantidad de extracto posible.
8.1.3.4 Filtrado

Una vez terminada la maceracion, se filtrap &blidos no disueltos, quedando como producto
intermedio el mosto. Todo lo que se desecha de esta etapa, se lo da a empresas como alimentos pat

animales.
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Una vez pasados los filtros, el mosto es bombeado al hervidor, donde se realiza la coccion.
8.1.3.5 Coccion

El mosto pasa un tanque donde se hierve para esterilizarlo, y se le afiade el lGpulo con un doble objetivo:

proporcionar un aroma caracteristico y al mismo tiempo frenar los procesos enzimaticos.

El lGpulo o la mezcla de los mismos puede ingresar al leeraidtes o durante el hervor, esto varia
segun el tipo de cerveza que se desee hacer. En ocasiones, el lUpulo también se puede agregar en
etapa fermentacion, pero para algunos estilos particulares donde se busque mayor presencia del arome

Tras terminata coccion, se trasvasa a una olla, de manera tangencial, para generar un efecto remolino,
donde se espera aproximadamente cuarenta minutos para que los elementos no disueltos se deposite
en el fondo. El mosto se extrae por una cafieria a una determltomdaparasino arrastrar losélidos

disueltos al fermentador.

8.1.3.6 Enfriamiento

El mosto, aun muy caliente tras la coccion y filtrado es enfriado para lograr condiciones ideales para
la adicion de levadura. Aqui se suele utilizaintercambiador de calor de placas (muy comun en la
industria de | os alimentos), para enfriarl o a

en un tanque adyacente al intercambiador de calor.
8.1.3.7 Aireado y adicion de levadura

El mosto debees aireado ya que el oxigeno sirve a la levadura como nutriente. La aireacioén del mosto

se hace en frio (si se hiciera en caliente provocaria una oxidacién del mosto, lo cual no es lo buscado)

Esta aireacion se realiza inyectando oxigeno por una piedisotif en la tuberia por donde sale el

mosto camino del tanque de fermentacion. Este proceso se hace en linea, a medida que circula el mostc

La adicion de levadura se realiza mediante un barril modificado. Se selecciona el tanque de donde se

extrae la lgadura, se pesa, y luego se inyecta al tanque donde se va a fermentar la nueva cerveza.
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8.1.3.8 Fermentacion

La fermentacion es el paso méas importante del proceso de elaboracién de la cerveza, por ello, se
controla la temperatura, la presion y el metabolismo adéeVadura de manera constante. La
fermentacion se hace a temperaturas controladas, por lo que los tanques poseen un encamisado pc

donde circula liquido refrigerante (el mismo no tiene contacto con la cerveza).

Gracias al oxigeno, la levadura se repredalcconsumir el azucar y el oxigeno. Hasta que este ultimo
se termina y asi concluye la etapa aerohica vez agotado el oxigeno, comienza la etapa anaerdbica,
donde empieza a generar etanol, diéxido de carbono y acido organico a partir de los azucares

contenidos

Existen muchas variables que afectan la fermentacion, desde la temperatura, la cantidad de oxigeno, Iz
viabilidad de la cepa utilizada, etc. Un control de todo el proceso, permite una fermentacion veloz, y
con el perfil adecuado de cerveza. thmtrol pobre, da como resultado una cerveza con un perfil

inadecuado, y una fermentacion que puede prolongarse por mayor tiempo del esperado.
8.1.3.9 Enfriado, purgas y maduracién

Una vez terminada la etapa de fermentacion, la mezcla es enfriada hasta tersperatura r e 0¢e C
Esto produce la sedimentacion de la levadura, por lo tanto, se realizan purgas de fondo a las 48 hs y
varias mas segun sea requerido. El enfriamiento también se logra con glicol propileno por su

accesibilidad y capacidad de enfriarseemos de 0Oe sin solidificar

Una vez ya fermentada la cerveza y sedimentada la levadura, la etapa de maduracion depende de I
variedad de cerveza producida. Esta etapa puede durar desde una semana hasta incluso mas de vein
dias. El proceso total de fermtacion/maduracion puede ir de 10 a 30 dias. En la tabla a continuacion

se presentan los tiempos de maduracion para algunas cervezas.
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Cerveza Tiempo

Blonde 10 dias
Scottish 10 dias
Honey 10 dias

IPA 10 dias

Tabla6 - Tiempos de maduracion y fermentacidn por tipo de cerveZaente: elaboracién propia en base a datos
brindados por la empresa.

8.1.3.10Adicion de CO2 y estabilizacion

Luego se envia la cerveza casi terminada al tanque de carbématande se le agrega didxido de
carbono. Este tanque esta compuesto por un cartucho con un metal sinterizado que crea burbujas muy
chicas. El proceso se acaba cuando la cerveza llega a una presion definida estable. Luego se deja u

dia en reposo para gge estabilicen las presiones
8.1.3.11Lavado de barriles y llenado

En este punto, se incorporan los barriles al proceso. Los barriles se lavan con una maquina especial de
ciclo automatico, la cual los lava con soda caustica y acido peracético, para eliminaistadeis

organica e inorganica del mismo. Luego se llenan los barriles canamanaautomatica.
8.1.3.12AImacenamiento

Una vez llenados los barriles con la variedad de cerveza especificada, se procede a almatenarlos

una cadmara de frio

80



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

8.1.3.13Control de calidad

Encuanto al seguimiento de la calidad de la cerveza elaborada, se toman rdeasteade la fabrica
de pH y densidad del producto. También se envian muestras de agua a un laboratorio externo
regularmente para controlar quesspropiedades quimicas y org@pticas estén dentro de los

parametros que la hagpotable.
8.1.4 Observaciones sobre el proceso

A nivel organizacional, el proceso de fabricacién fue el principal punto en donde invirti6 Goyeneche,
de esta manera, obtuvieron una calidad alta y constante; cualidad muy buscada entre los consumidore:
de cerveza artesanal. La tecnologia que poseerer@ai® poder aumentar de forma rapida la cantidad

de cerveza producida para hacer frente a un pico de demanda y tener un alto grado de control en todo:
los procesos. Ademas, la inversion hizo que fuera posible alcanzar escalas de produccién mayores a
las ce una micro cerveceria convencional, disminuyendo, ademas, los costos fijos. De esta manera, los

costos variables, relacionados con los ingredientes, tienen mayor incideec@sto total.
8.2 Andlisis de la normativa vigente para la produccién de cerveza

La normativa vigente para la produccion de cerveza se encuentra en el Capitulo XIll del cédigo
alimentario argentino (CAA). La normativa se encuentra en el anexo aditddigo alimentario

argentino (@A) - Capitulo XIIl Bebidas Fermentad&ervezas

Respecto de | as cervezas artesanal es, reci ent
el aboradas artesanal menteo, con f eBolatia Ofcdialy publ
entrada en vigencia al dia siguiente. La Secretaria de Politicas, Regulacién e Institutos y la Secretaria
de Agregado de Valor, en resolucion conjunta N6 2017, resolvieraén en
Incorpérese al Cddigo Alimentario Angno el articulo 1082 bis, el que quedara redactado de la
siguiente manera: fAPodr8 incluirse |l a | eyenda
gue cumpla con las siguientes exigencias: a) Que no utilice en su produccion aditivos aisnéntar

Que se encuentre adicionada Unicamente con ingredientes naturales; c) Que la elaboracion sea de
manera manual o semiautomatica; y d) Que en el caso que se le agregue jugos o extractos de frutas

®st os sean previamentetpasatquei DaddoaoceAdemds [
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|l a |l eyenda AEl aboraci-n Artesanal o no se | e ap
1082 inciso b). Se permitirg el uso del gas a
reglamentacion establece cuales son las condiciones necesarias que debe cumplir el producto pars
poder |l evar impreso en su etiqueta | a frase

las empresas rotulen legitimamente sus bebidas al incolptegenda en su rétul(Bigeon G, 2017)
La resolucion completa se encuentra anex@daoluciéon Conjunta-&/2017

8.3 Plan deproduccion

A continuacion, se presenta un posible plan de produccidén que se adecla a la estacionalidad de gusto
del consumidor, las cervezas especiales se produciran en la misma proporcion durante todo el afio (perc
variaranel estilocon la estacionalidad se buscara que se queden con una parte importasteade!

de las cervezas secundarias.

Enero‘ Febrero‘ Marzo| Abril ‘ Mayo Junio‘ Julio ‘Agosto‘ Septiembre Octubre’ Noviembre| Diciembre|
Honey 20% 20% 20% 20% 20%
Blonde 17% 17% 13% 17% 17%
Scottish 13% 13% 15% 13% 13%
IPA 20% 20% 20% 20% 20%
Porter 5% 5% 7% 5% 5%
Tripel 3% 5% 5% 5% 3%
Naranjo 5% 3% 3% 3% 5%
Doble IPA 7% 5% 7% 5% 7%
APA 3% 5% 3% 5% 3%
Especiale 7% 7% 7% 7% 7%

Cuadro8 - Distribucion de elaboracién de estilos mensu&luente: elaboracion propia
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9 Factibilidad econémica y financiera

9.1 Proyeccion de ventas

Como meta se ha propuesto alcanzar al finasfiiel2023la capacidad total productiva de la fabyica
esto quiere decproducir y vender 150 mil litrosiensualed_asvariedades de cervemsantendran la
relacion de precios y la distribucion de cantidades especificadas en el punto anterior, donde las

variedadeprincipalesrepresentan alrededor de un 75% de la produccion total.

Luego de esto se planea alcanzar un crecimiento anual 2Euihos primeros dos afios y luego un

30% y 35%o que se ve reflejado en la siguiente tabla:

Afio 2019 2020 2021 2022 2023
Crecimiento esperado 25% 25% 30% 35%
Ventas estimadas 55000 68750 85938 111719 150820

Tabla7 - tabla de ventas anualesperadaenlitros T Fuente: elaboracion propia

9.2 Inversiones costos operacionales impuestos

La principal inversion para el negocio es la adquisicion e instalacion de la planta productora de cerveza,

gue ya se encuentra realizadeuyos elementos principales se detallan a continuacion:

Activo de uso Cantidad usd-unit Total
barriles 1800 210 378000
brewhouse 1 60000 60000
fermentador 13000 2 20000 40000
madurador 11.000 2 18000 36000
limpia barriles 1 12000 12000
llena barriles 1 5000 5000
camara frio 1 10000 10000
mangueras 1 4000 4000
cip station 1 2000 2000
chiller 2 10000 20000
bombas 1 5000 5000
filtro diatomeas 1 24000 24000
total activos USh 596.000,0(
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Precio délar $ 70,00
Inversion inicial | US$ 596.000,00
Inversion inicial |$ $ 41.720.000,0(

Cuadro9i Activos de uso principales en la fabricd&uente: elaboracion propia en base a datos brindados por la
empresafios 2010/2020.

Por el lado de los costos operacionales relevantes, se encuentran los costos de las mateyi&ssprimas

costos fijos y la nédmina de sueldaslemas se tendran en cuenta los impuestos:

9.2.1 Materia prima

Con los costos de materia prima de los estilos principales, y stiarelde cada variedad, se estima

un precio promedio ponderado del costo de la mapeiiaa por cada litro de cerveza producido. El

sharede cada estilo se obtuvo de los analisis de ventas previos, se tomd como simplificacion 25% de

sharede la IPA, que incluye a la doble IPA por tener costos asimilables.

Costos de materias prim4
(/M)

Estilo % share $/l
Honey 20% 20,38
Blonde 20% 16,17
IPA 25% 37,2
Scottish 20% 16,43
Otras 15% 23
Precio Promedio ponderad 23,346

Cuadro10i Costos de materia primiaFuente: elaboracion propia en base a datos brindados por la empres2020.

9.2.2 Costos fijosy sueldos

Se consideralos siguientes costos fijos mensuales

Costos fijos mensuales

Alquiler predio| $ 90.000
ABL $ 30.000
Servicios $ 100.000,
Total $ 220.000,

Cuadrol1i Costos fijos mensualésFuente: elaboracion propia en base a datos brindados por la empfes2020.
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Dentro de los servicios se incluyen las facturasldetricidad y gas, correspondientes a un consumo
aproximado de 3000 m3 de gas y 20.000 kWh de electricidad. Internet también es parte de los servicios,

pero su incidencia es minima en este analisis.

Para los salarios se tienen en cuenta las siguientggocones patronales:

Contribuciones Empleador Trabajador
Jubilacion 16,00% 11%
PAMI 2,00% 3%
0S 5,00% 3%
Asignaciones familiares 7,50%

Fondo nacional de empleo 1,50%

Seguro de vida obligatorio 0,03%

1 32% 17%

Cuadro12i Contribuciones patronaleis Fuente: elaboracion propia.

En el caso de los operarios se considera como salaricama@oral salario minimo vital y movil,

gue en la actualidad es de $18750 (mayo 2020); la n6mina de emdeartossidera de la siguiente

manera:
Sueldo Sueldo Cantidad| Cantidad| Cantidad | Cantidad
Bruto empleador| Sueldo neto| 2020 2021 2022 2023
Operarios $25.312,5 | $33.420,09| $ 21.009,38 4 4 5 6
Socios Fundadores | $70.000 | $92.421,00 $58.100,00 3 3 3 3
Sueldos Contador $8.000 | $10.562,40| $ 6.640,00 1 1 1 1
Encargado de
produccion $55.000 | $ 2.616,50| $ 45.650,00
Gastos en marketing| $15.000 | $19.804,50| $ 12.450,00 1
Encargado de
administracion $55.000 | $72.616,50| $45.650,00 0 0 1 1

Cuadrol13i Sueldos segun taread-uente: elaboracion propia.
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Teniendo en cuenta el SAC y las vacaciones, los sueldos anuales quedan de la siguiente manera:

Sueldo 2020 Sueldo 2021| Sueldo 2022 Sueldo 2023
$ 1.689.719,94 | $1.689.719,94| $2.107.471,11| $2.525.222,28
$3.517.543,26 | $3.517.543,2¢ $3.517.543,26| $3.517.543,26
$137.944,94 $137.944,94 | $137.944,94 | $137.944,94
$40.665,24 $948.371,49 | $948.371,49 | $948.371,49
$258.646,77 $258.646,77 | $258.646,77 | $ 258.646,77
$ 40.665,24 $40.665,24 | $ 948.371,49 | $948.371,49
$ 5.685.185,39 | $6.592.891,64 $7.918.349,07| $ 8.336.100,24

Cuadro14i Flujo de sueldos, continuacion del cuadro anteiidfuente: elaboracion propia.

9.3 Tasa de descuento y otros

Debido a la inestabilidad e incertidumbre actual, no hay indicadores de riesgo que sean precisos en

mediano o largo plazo, por lo que decide utilizar como tasa de corte Iméatesa ded0%
9.4 Impuestos

Se consideran los impuestos a las ganancias, esogybrutoslentro del flujo econémico, IVA no se

tiene en cuenta ya que no tiene efecto sobre el mismo.
9.5 Flujos e indicadores financieros

El flujo de caja se construy6 en base a las proyecciones de anteeeresluego se descuentan los
costos variales correspondientes, los costos fijos, sueldosse calculan los impuestos

correspondientes.

Todos los valores considerados en el flujo econémico son a moneda constante.
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Cuadrol57 Flujo de cajail Fuente: elaboracion propia.

Afio 2019 Afno 2020 Ao 2021 Afo 2022  Afio 2023

Ingresos x Ventas $46.142.250 $ 57.677.813 $ 74.981.156 $101.224.561
Costos variables $ 17.509.500 $21.886.875 $28.452.938 $38.411.466
[IBB 3% $ 1.384.268 $1.730.334 $2.249.435 $ 3.036.737
Costos Fijos $ 2.640.000 $ 2.640.000 $2.640.000  $2.640.000
Sueldos $ 5.685.185 $6.592.892 $ 7.918.349 $ 8.336.100
Amortizacion $6.877.500 $ 6.877.500 $ 6.877.500 $ 6.877.500
:?55?;%2 antes de $ 12.045.797 $17.950.211 $26.842.935 $41.922.758
Impuestos
Ganancias $3.613.739 $ 5.385.063 $ 8.052.880 $12.576.827
Resultado final $8.432.058 $ 12.565.148 $18.790.054  $29.345.931
Amortizacion $ 10.430.000 $ 10.430.000 $10.430.000  $10.430.000
Flujo de caja -$41.720.000,0C $ 18.862.058 $22.995.148 $29.220.054 $39.775.931

Tasa dto 40,0%

VAN $ 46.225.105,7{

TIR 46%

El VAN indica que el proyecto es rentable, ya que es superior a cero, por su partedan@iRr a la

tasa minima de rentabilidad exigideterminad&n40% lo que también nos indica que el proyecto es

buenoy viable
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10 Cronograma

En el siguiente diagrama se vuelcan los principales hitos que deberan alcanzarse en el horizonte
planificado, que concluye con el alcance de la capacidad maxima productiva de la fabrica con un
proceso organizado y preparado pargplean la produccién sin realizar cambios organizativos
drésticos. El plan de establecimiento de marca se considera que se da a lo largo de todo el periodc

planificado, adaptandose a los valores promovidos por la empresa.

Se supone clave la implementaci@mpleta del software de gestion dentro de los hitos para lograr
una organizacion mas eficiente; asimismo es tentativa la incorporacion de un encargado de produccion
durante el plazo de implementacion del sistema para facilitar las tareas. Se esperatepiercim
informacion historica detallada de las ventas, se pueda ajustar la produccion de acuerdo a una demand:
estimada; y de esta manera realizar a su vez compras de materia prima de forma mas previsible y

eficiente.

Asimismo, un encargado de administéea a mitad del horizonte de planeamiento implica una
simplificacion de las tareas administrativas mas comunes y demandantes, como puezlen ser

seguimiento de pagos, cobros y pago de salarios.

Teniendo relativamente delegadas las tareas de produccidmipistracion, los socios podran
abocarse a cuestiones estratégicas, como el seguimiento de la imagen de marca, la elaboracion de la
cervezas especiales y la viabilidad de nuevos procesos o inversiones en tecnologia; que es basicament

el objetivo persegdo con el organigrama propuesto anteriormente.
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Afo 2020 2021 2022 2023

Trimestre 112|/3|4|5/6|7|8[9]|10(11]|12|13]|14|15|16

Cargar datos de compra de
materia prima

Medir rotacion de barriles
Analizar compra de materia prim;

ACTIVIDADES

Implementacion de
software de gestion

Analizar la produccién

Analizar e incorporar politicas de
venta

Realizar prediccion de compra de
materia prima y produccion

Incorporacion de encargado de produccién

Lanzamiento de variedades especiales
Incorporacion de encargado de administracion
Lanzamiento de sitio web
Lanzamiento de | Calibracién de maquinaria
botellas Venta de cervezambotellada
Alcance de la capacidad maxima operativa - |-

Cuadrol16i Diagrama de Gantt con la proyeccion de hitos principél€aiente: elaboracion propia.

11 Factores criticos del éxito

El elemento clave de este plan de negocio es el compromiso de losasactaar siguiendo el plan

gue les permita expandirgle forma sosteniblePara esto es clave abandonar determinados vicios
organizativos, siendo el principal la falta de formalidad en la mayoria de los aspectos prifeopades
analisis de costos, delmws o de ventas, o falta de proyecciones de produccsincked, esto
repercute enna faltade informacion fiable para hacer seguimiento a las actividAdasvez, la falta

de estandarizacion hace que sea muy dificil delegar cualquier actividage lage que todas las
decisiones recaigan sobre los socios fundadores. Esto se convierte en un problema ya que cualquiel
cuestion que afecte al dia a dia del negocio termina siendo urgente y sesteséesfa manera, muchas
actividades que son importastgara el futuraPor lo tanto, el foco de los socios en la estandarizacion,
organizacion, cumplimiento y control de todos los procesos es una cuestion crucial en el éxito de este

PN, ya que les permitira en un mediano plazo ocuparse principalmente titenegesstratégicas.
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También es importante que el mercado de la cerveza artesanal se margeiegdoaunque sea de
forma leve, para poder mejorar las vertagorma paulatina; con el objetivo de ser un jugador fuerte
dentro del rubro de las cervezatesanales, se puede expandir el mercado con propuestas distintas a

las ya establecidas.

Respecto de la economia o de las politicas econédetasis una restriccion de importaciones puede

jugar en contra debido a la procedencia de la materia pristayer el tipo y l@stabilidad deprecio

del ddlar, son cruciales tanto para mantener la rentabilidad, como para generar un ambiente propicio
para poder realizar inversiones que resulten rentables con el tiempo y con un riesgo medible o acotado.
Asimismqg una politica de expansién productiva mediante el otorgamiento de créditos a tasas
convenientes pueden ser una gran herramienta para aumentar la inversién en capital de trabajo y

mejorar la productividad.
12 Plan deControl

En este apartado se definen l@dores o indices que son claves para evaluar el desempefio de la
empresa, estos son importantes ya que se convierten en una herramienta que facilita la toma de
decisiones y permite llevar el control del plan que se proparseque sejecut dentro de pametros

gue sean aceptables y viables para el proyecto:

Se consideran fA2ndices gerencialeso a aquell
permiten a la direccion, obtener una vision integral y detallada de su gestion, de cuando, dénde es

necesdo actuar y en qué medida, pero por, sobre todo, qué aspectos trabajar.
Por un lado, su objetivo central es dar un instrumento que nos permita COMPARAR:

Lo real con lo previsto.
Lo real con estandares del mercado.
Lo real con la performana@mnterior de la organizacion.

Lo real nuestro con el de otras empresas.

= =4 4 4 -

Cudles son los sectores o unidades de negocios que generan los resultados buscados onoy e

gué medida.

90



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

1 La incidencia de medidas de gestion, ejemplo: aumento de precios sobre voentes) v

aumento
rotacion en las utilidades, incremento de la liquidez, los efectos tributarios, etcétera.

Por otro es FIJAR METAS DE GESTION, en relacion con las distintas variables que la integtan,
es su valor cuantitativo a lograr y los margenesoigancia que debemos tener preseftamora,
2010)

Se considera importante, sobre todo en estos periodos de gran inestabilidad, tener bien claros los costo
de produccién para poder hacer ajuste a tiempo en caso de ser necesarios. Por lo tanto, realizar ur
costeo de forma trimestral o cuatrimestral palautar los costos tanto fijos como variables para
producir cada cerveza son importantes para la toma de decisiones respecto del precio y para evaluar d
esta forma la rentabilidad de cada variedad y hacer en base a esto promociones para reforzar la vent:
de los estilos menos rentables junto con los estildsrentables.

Respecto de los barriles, se propone hacer un seguimiento exhaustivo de los mismos para poder
aumentar su rotacion. Debe entenderse que esto permitiria vender mayor volumen con una menor
inversion, con el consiguiente ahorro. Una vez compilada informacion suficiente sobre los mismos,
pueden establecerse politicas de descuentos a quien cumplan en tiempo y forma con la devolucion de
los mismos. Teniendo en cuenta el alto costo que tienenitwsos) y siendo conscientes de los
problemas que se tienen con la devolucion actualmente, este es un punto importante a controlar para

aumentar la eficiencia.

Se deberan controlar periddicamente la rentabilidad de los canales actuales, y es convabient est
politicas de precio de acuerdo al volumen comprado para estandarizar las reglas para todos clientes.

De forma mas general y para medir resultados a largo plazo se proponen los indicadores de

Rentabilidad Operativa y de Rentabilidad de Patrimonio:Ne
Significado de las abreviaturas

RPN= Rentabilidad del Patrimonio Neto
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UE = Utilidad del Ejercicio
UO = Utilidad Operativa
RO = Resultados Operativos
UAI = Utilidad Antes Intereses
UAIT = UT. Antes Int. e Impuest.
V = Ventas en Pesos
VP =Volumen de lo Producido
AT = Activo Total
UN = Utilidad Neta
PN = Patrimonio Neto
YE YOO Y @iz 6 Yol z 006 02 6 076 Y2 6 "WO Y
(1) 2) 3) 4) ®)
(1) Da una relacion de precio unitario promedio, suponiendo que todo lo que se produce se vende.
(2) Costo unitario promedio.
(3) Da indice de productividad comparando el volumen de produccion con la capacidad instalada.
(4) Da eficiencia de los bienes de uso para medir su productividad.
(5) Da el indice de inmovilizacion.
(1) 7 (2) = margen de ganancia bruta promedio.
Yé YOO Y YOI ODOF w0z @Fw 0z @UFo Y
(1) (2) (3) (4)

(1) Da la utilidad de los bienes producidos.
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(2) Da precio unitao promedio suponiendo que todo lo producido se vendio.

(3) Introduccion matematica para mantener la igualdad en la formula.

(4) Da la capacidad de produccion de la inversion de la organizacion.

()7 (2) = indicador de margen de ganancia de cadagesentas.

YOO YOTOO YO Tz OFd ¥ O YO 0z YO YO TYYOXYO Y
1) ) 3) (4) (5)

(1) Margen de contribucion de las ventas.
(2) Rotacion de los activos.
(3) Proporcién de los activos financiados carureos propios.
(4) Efecto financiero.
(5) Efecto impositivo.

Formulas extraidas d¢Zamora, 2010)
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13 Plan de Contingencia

Debido a que el plan de negocios se desarrollé6 para una empresa que en la actualidlacLgatsa
funcionando y con toda la maquinaria para la produccion adquirida y libre de deudas; el peor de los
escenarios posibles es calguna circunstancia excepcional haga disminuir drasticamente las ventas o

las anule por lo quéeba reconvertirggarafabricarun productodistinto

Teniendo en cuentaacircunstanci@&nque los barriles no puedan ser vendislgropone desarrollar
cerveza envasada en botellas como producto. Para esto es neces&@yepecheadquierauna
maquina embotelladorda reconversion debe hacerseut® forma relativamente rapiga que la
cervezdieneun periodo de caducidad de aproximadamente 3 mesasso de exceder ese periodo
deberia tirarse la produccion ya elaborada@ue conllearia a grandes pérdidas econémicas en poco

tiempo.

Una vez adquirida la maquirembotelladora, debe calibrarpara poder producir las botellas. El
proceso de llenado de botellas na etapa anéloga a la de llenado de barR@suna cuestion de
marketng, es conveniente que las botellas sean de vidrio de 500 cc no retohatsdesopd por

envases retornables debido a la complicacion de la logistica inversa y porque el costo de la botella no

incide demasiado sobre el precio del producto, que yaces alt

Al mismo tiempo quese consigan las botellas, selebendiseiar las etiquetas] packagingy las

tapitas Se debe promocionar el productdgbilitar los pedidos vieedes socialeg con una pagina de
ventas online. Los pedidos particulapggeden seentre@dos poros mismos socios a domicilio.
Asimismaq se le puede vender el productasdistribuidoras y bares payae puedamender la cerveza

de una forma alternativa

Esta situacion, que priori puede parecer desfavorable ya gag@robable quen un inicioel volumen

de venta de la cerveza embotellada naiegcubrir los gastos fijos mensuales; puede ser aprovechada
para llegar a nuevos clientes y con el posicionamiento des®dilen las pérdidamicialesno sefan
menoressi Goyenechenantiene el ritmo de ventas actuajesuestructura libre de deuddsndriael
respalddinancieio para afrontaelgunos meseson cierta holguraesto le daria ventaja respecto del
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resto de las micro cervecerias, quebablenente quiebrepor no poder adaptarse a la situacion por

lo que pueden llegar a tener slmarede mercado mas importante.
14 Consideracionedinales o conclusiones

Los socios fundadores de Cerveza Goyeneche comenzaron en la actividad podria decirse de casualidac
y sin proponérselo en un principio, comenzaron a crecer tanto en producciéon como erEnemtas.
momento bisagra, tuvieron que plantearse seriamente si lo que hacian no podia ser una forma de
sustento para ellos. Una vez decidido esto, a base de una continua y profunda investigacion en las
formas de produccidn, llevaron adelante la empresajirééndo las ganancias y procurando mejorar

todo el tiempo. Esta forma de trabajo, junto con un mercado que apenas estaba en sus albores, fuerol
un ambiente propicio para wnecimiento muy rapido con margenes de ganancias que eran tan altos
gue no era gacticamente necesario fijarse en los costos, o tratar de optimizarlos, ya que lo principal
era el volumen producid® medida que el rubro fue haciéndose mas competitivo y junto con los
sucesivos cimbronazos econdmicos, tuvieron que prestar mas atetetalies organizativos para no

perder competitividad. Es en este momento cuando se empieza a trabajar en los procesos para
optimizarlos y bajar los costos fijos y operativos, también invierten de forma muy intensa en
magquinaria y tecnologia de produccid®s asi quduego de muchos afios de trabajo, logran el

reconocimiento de calidad ganando algunos concursos de cerveza a nivel nacional.

La principal diferencia entre esta empresa y sus competidores es la cantidad de tecnologia que usan
la rigurosidad efos procesos de produccion, que logran algo que muy pocas empresas del rubro logran:
constancia en el sabor y la calidad, esta diferencia es la clave del potencial de su presiicigue

busca capitalizarse

Al recurrir a la incubadora de empresas lpgeo el convenio con la Facultad de Ciencias Econdmicas
ponen de manifiesto claramente su intencion de crecer y buscar una identidad de marca que hasta ahor

les ha sido esquivya que el anterior planteo fuee compatible con sus valores

Es por estoge a lo largo del trabajo se hace un analisis lo méas exhaustivo posible tanto del mercado
como del entorno y los competidores; a través de las visitas al lugar de produccion y con las reiteradas

entrevistas con los socios se busco entender su idiosmgrasi forma de pensar y de entender el
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mercado en el que operan, que conocen ampliamente. Por medio de observasibnesomo de

andlisis de datos e inferencias de las entrevistas se lograron establecer de forma escrita los valores po
los que quiene ser conocidos y a partir de los cuales quieren relanzar la riiaabajando de esta
manera se llegé a un acuerdo en cuanto a criterios para disefar el plan que los lleve al crecimiento
sostenible que buscan. Con sucesivas idas y vueltas se lograninedgfandes rasgos los productos

con los que operaran; se establecieron las bases del marketing con las que trabajaran y se puso d

manifiesto la necesidad de converger en una formalizacion de procesos.

También se identificaron distintas falencias efolana organizativa, probablemente producto de la
inercia de la informalidad con la que se manejaban en sus jng@oso por ejemplo, falta de
informacion historica en general, dificultad de acceder a determinada informac&mppalema de
encontrarlafalta de control en la entrada y salida de barriles, falta de politicas de precios, dificultad de
hallar costos y falta de politicas tanto de aprovisionamiento de materia prima como de produccion.
Estas cuestiones redundan en una falta de informaciétep@araa de decisiones estratégigasrna

muy dificultoso la tarea de establecer hitos y poder cuantificarlos.

Las herramientas y la mentalidad usadas durante eéstio estudidratan de mantener una alta
rigurosidad académica en materia de administnagidegociosen sintonia con lo aprendido a lo largo

del presente posgrado.

Este trabajo cuya propuesta fue he@enedidapara la empresa, tuvo un fuerte compromiso personal
de interaccion con los socios, de los cuales se espera que tomen las consideraciones hechas aqui pa

ver reflejada esta lab@nbuenos resultados futuros.
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16 Anexos

16.1 Anexo |I'i Marco regulatorio para el medioambiente
16.1.1 Ley de Radicacion Industrial N° 11.459

La Ley 11.459 y su Decreto Reglamentario 1741/96 (luego modificado por los Decretos 1712/98 y

3591/98), establece condiciones para la radicacion de establecimientos industriales dentro del territorio
de la Povincia de Buenos Aires. De esta forma se clasifica a las industrias en categorias segun su
complejidad ambiental, se determinan las caracteristicas de los estudios necesarios para la obtencior

de la autorizacién de radicacion y se fijan los mecanismearagon de las infracciones.

Articulo 1°) La presente ley sera de aplicacion a todas las industrias instaladas, que se instalen, amplier
o modifiquen sus establecimientos o explotaciones dentro de la jurisdiccién de la Provincia de Buenos

Aires.

Articulo 2°) A los fines de la presente ley se entendera por establecimiento industrial a todo aquel
donde se desarrolla un proceso tendiente a la conservacion, reparacion o transformacion en su forma
esencia, calidad o cantidad de una materia prima o materialapabéencién de un producto final

mediante la utilizacidon de métodos industriales.

Articulo 3°) Todos los establecimientos industriales deberan contar con el pertinente Certificado de
Aptitud Ambiental como requisito obligatorio indispensable para quaussidades municipales
puedan conceder, en uso de sus atribuciones legales, las correspondientes habilitaciones industriales.

El Certificado de Aptitud Ambiental sera otorgado por la Autoridad de Aplicacién en los casos de
establecimientos calificados thrcera categoria segun el articulo 15°, mientras que para los que sean

calificados de primera y segunda categoria sera otorgado por el propio Municipio.

Articulo 4°) Los parques industriales y toda otra forma de agrupacién industrial que se conskituya en
Provincia ademas de las obligaciones que correspondan a cada establecimiento, deberan contar tambié
con el Certificado de Aptitud Ambiental expedido en todos los casos por la Autoridad de Aplicaciéon
en forma previa a cualquier tipo de habilitacion moipal o provincial. Esa Certificacion acreditara la

aptitud de la zona elegida y la adecuacion del tipo de industrias que podran instalarse en el parque o
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agrupamiento, segun lo establezca la reglamentacion; y el peticionante debera presentar una
Evaluacon Ambiental en los términos que también se fijaran por via reglamentaria. La misma

obligacion rige para la modificacion o ampliacion de los parques o agrupamientos existentes.

CAPITULO IIl - CLASIFICACION DE LAS INDUSTRIAS

Articulo 15°) A los finegrevistos en los articulos precedentes y de acuerdo a la indole del material
gue manipulen, elaboren o almacenen, a la calidad o cantidad de sus efluentes, al medio ambiente
circundante y a las caracteristicas de su funcionamiento e instalaciones, hbsciestntos

industriales se clasificaran en tres (3) categorias:

a) Primera categoria, que incluira aquellos establecimientos que se consideren inocuos porque su
funcionamiento no constituye riesgo o molestia a la seguridad, salubridad o higiene de la

poblagdn, ni ocasiona dafios a sus bienes materiales ni al medio ambiente.

b) Segunda categoria, que incluira aquellos establecimientos que se consideran incbmodos porque
su funcionamiento constituye una molestia para la salubridad e higienepdbldaion u

ocasiona dafos a los bienes materiales y al medio ambiente.

c) Tercera categoria, que incluira aquellos establecimientos que se consideran peligrosos porque
su funcionamiento constituye un riesgo para la seguridad, salubridad e higiene deciarpobla

u ocasiona dafos graves a los bienes y al medio ambiente.

Articulo 16°) Los establecimientos pertenecientes a la primera categoria que empleen menos de cinco
(5) personas como dotacion total, incluyendo a todas las categorias laborales y a l@sipsppigue
dispongan de una capacidad de generacion inferior a los quince (15) HP, si bien deberan ajustarse a la:
exigencias de la presente ley, estaran exceptuados de obtener la previa Aptitud Ambiental y podran
solicitar la habilitacién industrial casdlo brindar un informe bajo declaracion jurada de condiciones

de su ubicacién y caracteristicas de su funcionamiento en orden a no afectar al medio ambiente, al

personal y a la poblacion.
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16.1.2 Marco Regulatorio Sobre Recurso Hidrico

Ley 5.965 Ley de Protecaia las fuentes de provision y a los cursos y cuerpos receptores de Agua y
a la Atmosfera

ARTICULO 2°: Prohibase a las reparticiones del Estado, entidades publicas y privadas y a los
particulares; el envio de efluentes residuales sdlidos, liquidos o gasdescualquier origen, a la
atmosfera, a canalizaciones, acequias, arroyos, riachos, rios y a toda otra fuente, curso o cuerpo receptc
de agua, superficial o subterraneo, que signifique una degradacién o desmedro del aire o de las agua:
de la Provinciasin previo tratamiento de depuracion o neutralizacion que los convierta en inocuos e
inofensivos para la salud de la poblacién o que impida su efecto pernicioso en la atmésfera y la

contaminacion, perjuicios y obstrucciones en las fuentes, cursos osderpgua.

ARTICULO 32 Queda expresamente prohibido el desagiie de liquidos residuales a la calzada.

Solamente se permitira la evacuacion de las aguas de lluvia por los respectivos conductos pluviales.
16.1.3 Marco Regulatorio sobre Residuos

Residuos Sdlidos Udmos

La Ley N° 13.592 regula la gestion integral de los residuos sélidos urbanos de la provincia de acuerdo
con las normas establecidas en la Ley Nacional N°25.916 de presupuestos minimos de proteccion

ambiental para la gestion integral de residuos ddiariois.

Residuos Peligrosos

La Ley N° 11.720 regula la generacion, manipulacion, almacenamiento, transporte, tratamiento y
disposicion final de residuos especiales en el territorio provincial. La mismay su Decreto reglamentario
(806/97) definen comoggios de residuos especiales entre ot
directa o indirectamente representen un riesg
encuentran alcanzados por este régimen; los residuos que se usen como indesiggorez

constituyan en productos utilizados en otros procesos; los residuos patogénicos, domiciliarios, y
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radioactivos. Las responsabilidades se encuentran a cargo de los generadores, transportistas )
operadores de residuos peligrosos. El Art. N° 2defomo generador a toda persona fisica o juridica,
publica o privada que, como resultado de cualquier proceso, operacion o actividad, produzca residuos
calificados como especiales en los términos de la Ley N° 11.720. Por otro lado, la Resolucion SPA
59200 regula el almacenamiento de los residuos especiales en las propias instalaciones del
establecimiento generador. En tal sentido, en sus disposiciones se fijan una serie de condiciones pare
realizar el almacenamiento interno transitorio, que se complameah las establecidas en el Anexo

VI del Decreto N° 806/97.

16.2 Anexo Il i Marco regulatorio para la produccion.

16.2.1 Cdbdigoalimentario argentino (CAA) - Capitulo XlII Bebidas Fermentadas Cervezas

16.2.1.1Articulo 1080

Res. GMC N° 14/01Incorporada por Res.Conj. SPRyRS 67/2002 y SAGPyA 345/2002 del
16/12/2002.

REGLAMENTO TECNICO MERCOSUR DE PRODUCTOS MEERVECERIA
1. DESCRIPCION

1.1 Definiciones

1.1.1 Cerveza

Se entiende exclusivamente por cerveza la bebida resultante de fermentar, mediante levadura
cervecera, al mosto @ebada malteada o de extracto de malta, sometido previamente a un proceso de
coccion, adicionado de lupulo. Una parte de la cebada malteada o de extracto de malta podra ser
reemplazada por adjuntosrveceros.

La cerveza negra podra ser azucarada.
La cervea podra ser adicionada de colorantes, saborizantes y aromatizantes.

1.1.2 MaltaLiquida
Se entiende por malta liquida la bebida no alcohdlica, resultante del mosto de cebada malteada o de
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extracto de malta y agua potable, sometido previamente a un proceseide,cadicionada o no con
lGpulo, coloreada o no con colorante caramelo, carbonatada o no. Una parte de la cebada malteada o
de extracto de malta podra ser reemplazada por adjuntos cerveceros.

1.1.3 Cebada Malteada o Malta

Se entiendexclusivamente por cebada malteada o malta al grano de cebada cervecera sometido a
germinacion parcial y posterior deshidratacion y/o tostado en condiciones tecnoldgicas adecuadas.

Cualquier otro cereal sometido a un proceso de malteo debera denomirataeléni seguido del
nombre del cereal.

1.1.4 Extracto deMalta

Se entiende exclusivamente por extracto de malta al producto seco o de consistencia siruposa o
pastosa, obtenido exclusivamente de malta o de cebatzada.

1.1.5 Adjuntoscerveceros

Se entiende por athtos cerveceros a las materias primas que sustituyan parcialmente a la malta, o al
extracto de malta en la elaboracién de cerveza. Su empleo no podra ser en su conjunto superior al
45% en relacion al extracto primitivo.

Se consideran adjuntos cerveceada cebada cervecera y a los cereales, malteados o no, aptos para
el consumo humano, a excepcién de los productos definidos en los numerales, 1.1.3y 1.1.4.

También se consideran adjuntos cerveceros a los almidones y azlcares de origen vegetal.

Cuando sérate de azUcares de origen vegetal distintos de los que provienen de cereales, la cantidad
maxima de azucar empleada en relacion a su extracto primitivo debera ser:

a. cerveza clara, menor o igual al 10%p&s0

b. cerveza oscura, menor o igual al 25%pego

1.1.6 Mosto

Es la solucion en agua potable de carbohidratos, proteinas, sales minerales y demas compuestos
resultantes de la degradacion enzimatica de la malta, con o sin adjuntos cerveceros, realizada
mediante procesos tecnoldgicos adecuados.
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1.1.7 Extractoprimitivo u original

Es la cantidad de sustancias disueltas (extracto) del mosto que dio origen a la cerveza y se expresa er
porcentaje (%) en peso.

1.2 Clasificacion deCervezas
1.2.1 Respecto al extractarimitivo
1.2.1.1 Cerveza liviana

Es la cerveza cuyo extracto primd es mayor o igual al 5% en peso y menor que 10,5% en peso.
Podra denominarse "light", a la cerveza liviana cuando también cumpla con los requisitos a) y b)

a. Reduccién de 25% del contenido de nutrientes y/o del valor energético con relacién a una cerveza
similar del mismo fabricante (misma marca) o del valor medio del contenido de tres cervezas
similares conocidas, que sean producidas ezglién.

b. Valor energético de la cerveza lista para el consumo: maximo de 35Kcal/100 ml.

1.2.1.2 Cerveza

Es la cerveza cuyextracto primitivo es mayor o igual a 10,5% en peso, y es menor de 12,0% en
peso.

1.2.1.3. Cerveza Extra

Es la cerveza cuyo extracto primitivo es mayor o igual a 12,0% en peso y menor o igual a 14,0%
enpeso.

1.2.1.4 Cerveza Fuerte
Es la cerveza cuyextracto primitivo es mayor a 14.0% en peso.

1.2.2 Respecto al gradalcohdlico
1.2.2.1 Cerveza siralcohol

Se entiende por cerveza sin alcohol a la cerveza cuyo contenido alcohdlico es inferior o igual a 0,5%
en volumen (0,5% vol.).

1.2.2.2 Cerveza con alcoholGerveza

Es lacerveza cuyo contenido alcohdlico es superior a 0,5% en volumen (0,5% vol.)
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1.2.3 Respecto atolor
1.2.3.1 Cerveza clara, blanca, rubiadCerveza

Es la cerveza cuyo color es inferior a 20 unidades E.B.C. (European Brewery Convention).

1.2.3.2 Cerveza oscura o Cervezagra

Es la cerveza cuyo color es igual o superior a 20 unidades E.B.C. (European Brewery Convention).

1.2.4 Respecto a la proporcion de matepamas.
1.2.4.1 Cerveza

Es la cerveza elaborada a partir de un mosto cuyo extracto primitivo contiene un minimo de 55% en

peso de cebadmalteada.

1.2.4.2 Cerveza 100% malta o de pumalta

Es la cerveza elaborada a partir de un mosto cuyo extracto primitivo proviene exclusivamente de

cebada malteada.

1.2.4.3 Cerveza de ... (seguida del nombre del o de los cereaigsitarios).

Es la cerveza&laborada a partir de un mosto cuyo extracto primitivo proviene mayoritariamente de
adjuntos cerveceros. Podra tener hasta un 80% en peso de la totalidad de los adjuntos cervecero:
referido a su extracto primitivo (no menos del 20% en peso de malta)ddCdas o mas cereales

aporten igual cantidad de extracto primitivo deben citarse todos ellos.

1.2.5 Respecto a otraagredientes
1.2.5.1 Cerveza coloreada

Es la cerveza a la que se le ha adicionado colorante/ s aprobado/s en MERCOSUR, (exceptuando
cuando se usa colof@ncaramelo para estandarizar la coloracion, natural propia de la cerveza) para
modificar las coloraciones propias naturales de la cerveza. Esta clasificacion debe tener el mismo realce
que las clasificaciones definidas en los numerales 1.2.1, 1.2.2 ¥jefhplo: CERVEZA DE ARROZ
LIVIANA COLOREADA.
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Las siguientes clasificaciones deben tener el mismo realce que las clasificaciones definidas en los
numerales 1.2.1,1.2.2,1.2.3,1.24y 1.2.5.1.

1.2.5.2 Cerveza con ... (seguido del nombreigetal)

Es la cervez a la que se le ha adicionado jugo y/o extracto de origen vegetal (referido a la

concentracion de jugo) hasta un maximo de 10% en volumen.

Ejemplo: cerveza de arroz LIVIANA con limén.

1.2.5.3. Cerveza sabor de ... (seguido del nombre del vegetalaza con aroma de (seguido del
nombre del vegetal).

Es la cerveza a la que se le ha adicionado aroma/ s aprobado/s en MERCOSUR. Ejemplo: CERVEZA
DE ARROZ LIVIANA CON AROMA DE LIMON.

1.2.5.4 Cerveza oscura 0 negra azucarada o Malzbier.

Es la cerveza osca negra a la que se le ha adicionado azlcares de origen vegetal hasta, un maximo
de 50% con relacién al extracto primitivo (incluyendo los azlcares de origen vegetal empleados co

adjuntos cerveceros), para conferirle sabor dulce.

1.3 Designacion (denominaim deventa)
1.3.1. Cerveza

Se designa con el nombre de cerveza a la bebida definida en el numeral 1.1.1. y que cumple con las
caracteristicas establecidas en los numerales 1.2.1.2., 1.2.2.2., 11223411y

1.3.2. Cerveza liviana y Cerveaght.

Se designa con ebmbre de cerveza light a la cerveza que cumple con las caracteristicas establecidas

en el numeral 1.2.1.1.

1.3.3. Cerveza extra

Para designar una cerveza como cerveza extra la misma deberd cumplir caradseristicas

establecidas en el numeral 1.2.1.3.
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1.3.4. Cenrweza fuerte.

Para designar una cerveza como cerveza fuerte, la misma debera cumplir con las caracteristicas

establecidas en el numeral 1.2.1.4.

1.3.5. Cerveza siralcohol.

Se designa con el nombre de cerveza sin alcohol, a la cerveza que cumplecawackasisticas

establecidas en el numeral 1.2.2.1.

1.3.6. Cerveza oscura o Cervezeagra.

Se designa con el nombre de cerveza oscura o cerveza negra a la cerveza que cumple con las
caracteristicas establecidas en el numeral 1.2.3.2.

1.3.7. Cerveza 100% malta o de pumalta.

Se podréa designar con el nombre de cerveza 100% malta o de pura malta a la cerveza que cumple col

las caracteristicas establecidas en el numeral 1.2.4.2.

1.3.8. Cerveza de ... (seguido del nombre del adjunto cervatayoritario).

Se designa con el nombde cerveza de ... (seguido del nombre del adjunto mayoritario) a la cerveza

gue cumple con las caracteristicas establecidas en el numeral 1.2.4.3.
1.3.9. Cerveza (seguida de la clase definidaen 1.2.1., 1.2.2. y 1.2.4.) coloreada.
Se designa con @élombrede ceveza ... coloreada a la cerveza que cumple con las caracteristicas

establecidas en el numeral 1.2.5.1. Ejemplo: Cerveza de Arroz Liviana Coloreada.

1.3.10. Cerveza (Seguida de la clase definidaen 1.2.1.,1.2.2.,1.2.4.y 1.2.5.1.) con ... "seguida del
nombre delegetal).

Se designa con el nombre de cerveza ... con ... a la cerveza que cumple con las caracteristicas
establecidas en el numeral 1.2.5.2. Ejemplo: CERVEZA DE ARROZ LIVIANA AOWON
COLOREADA

2.3.11 Cerveza (seguida de la clase definida en 1.2.1, 1.2.2, 1.2.5) sabor de ... (seguida del
nombre del vegetal) o cerveza (seguida de la clase definidaen 1.2.1, 1.2.2,1.2.4y 1.2.5.1) con aroma
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de ... (seguida del nombre del vegetal).

Se designa con el nombre de cerveza ... sabor de ... o cerveza ... codaaroméa cerveza que
cumple con las caracteristicas establecidas en el numeral

1.2.5.3. Ejemplo: CERVEZA DE ARROZ LIVIANA CON AROMA DE LIMON COLOREADA.

1.3.12 Cerveza oscura o0 negra azucaradiéatzbier

Se designa con el nombre de cerveza oscura 0 negraadalicaiMalzbier a la cerveza que cumple
con las caracteristicas establecidas en el numeral 1.2.5.4

1.3.13 Malta liquida o malta

Se designa con el nombre de malta liquida o malta a la bebida que cumple con las caracteristicas
establecidas en el numeral 1.1.2

2. REFERBENCIAS
2.1 Para los métodos analiticos se toman como referenciarnass:

ASBC: American Society of Brewing Chemists ACBC ASBC: American Society of Brewing
Chemists.

EBC: European Brewery Convention.

3. COMPOSICIONY CARACTERISTICAS

3.1. Composicién
1.1Ingredientes obligatorios de la cerveza

3.1.1.1 Agua

El agua empleada en la elaboracion de cerveza debe ser apta para el consumo humano.
3.1.1.2 Cebadanalteada
Segun definicién del numeral 2.1.3

3.1.1.3 Lupulo

Son los conos de la inflorescencia del Humulus lupulus, bajo su forma natural o industrializada,
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aptos para el consumo humano.

3.1.1.4 Levadura deerveza

Son microorganismos cuya funcién es fermentar el mosto.
3.1.2 Ingredientes opcionales dedarveza

3.1.2.1 Extracto demala

Segun definicidon del numeral 1.1.4.

3.1.2.2. Adjuntos cerveceros

Son los mencionados en el numeral 1.1.5.

3.1.2.3 Jugo o extracto de fruta

Segun ladefinido en est€adigo.

3.1.2.4 Extractos alerivados

Son los extractos o derivados provenientes dm@pedientes obligatorios de la cerveza (numeral
3.1.1) y de la propieerveza.

3.2 Requisitos
3.2.1 Caracteristicasensoriales
3.2.1.1 Aroma ysabor

Son los caracteristicos y propios de la cerveza y de la malta liquida sin aromas y sabores extrafios
de acuerdo a su denoramoén de venta.

3.2.1.2 Aspecto

La cerveza debe presentar aspecto caracteristico, siendo éste limpido o turbio, con o sin presencia de
sedimentos, propios de la cerveza.

3.2.2 Caracteristicagjsico-quimicas

La cerveza debe responder a los paramegterminantes de su clasificacion respecto al extracto
primitivo, grado alcohdlico y color.
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4 ADITIVOS Y COADYUVANTES DETECNOLOGIA
Se utilizaran los autorizados en este Codigo para la Cerveza.
5 CONTAMINANTES

Los contaminantesiicrobiologicos, los residuos de pesticidas y demés contaminantes organicos e
inorganicos no deben estar presentes en cantidades superiores a los limites establecidos en este
Cadigo.

6 HIGIENE

Las practicas de higiene para la elaboracion de productos @eedavdeben estar de acuerdo con
lo establecido en este Codigo.

7 PESOS YMEDIDAS

Se aplica lo establecido en este Codigo. 8

ROTULACION

8.1 Consideracionegenerales

La rotulacion debe estar de acuerdo con lo establecido en el presente Codigo reRoaritei@n
de Alimentos Envasados.

8.2 Consideracionesspecificas

8.2.1 Es obligatoria la declaracion del contenido alcohdlico (a excepcidn de la cerveza sin alcohol
y de la malta liquida) expresandolo en porcentaje en volumen (% vol.) con una tolerancia +0,5 vol.
En el caso de la cerveza sin alcohol se autoriza a realzaaemstteristica.

En la designacién de venta para la rotulacion se debe seguir el siguiente orden:

a. Numeral 1.2.4 (respecto a la proporcion de mafeitaa)
b. Numeral 1.2.1 (respecto al extragiamitivo)

c. Numeral 1.2.2 (respecto al gragdieohdlico)

d. Numeral 1.2.3 (respecto eblor)

c. Numeral 1.2.5. (respecto a otros ingredientes)
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8.2.2 El eventual uso de colorante caramelo para la estandarizacion de la coloracion tipica de la
cerveza definida en eumeral 1.2.3.1 no requerira su declaracion eatelo.

8.2.3 Se podra emplear en el rotulado, denominaciones de fantasia acompafiando a las
denominaciones de venta descriptas en el nurh&al

8.24 La denominacibn de venta correspondiente a las diferentes
clasificaciones de cervezas debe tener el mismo realce y tambdiade

9 METODOSDE ANALISIS

Los métodos de andlisis de rutina para la determinacion de extracto primitivo, grado alcohdlico y
color que se utilizan son los de las normas ASBC y para andlisis soidiese aplican los métodos
analiticos EBC.

10 METODOSDE MUESTREO

De acuerdo a lo establecido en el presente Codigo.

16.2.1.2Articulo 1081

Res. GMC N° 14/01Incorporada por Res.Conj. SPRyRS 67/2002 y SAGPyA 345/2002 del
16/12/2002.

REGLAMENTO TECNICO MERCOSUR DE PRODUCTOS MEERVECERIA

En la elaboracién de las cervezas, se autorizaprobéendeterminadas practicas segun se expresa
a continuacion:

1. Practicagpermitidas:

a) El agua potable a utilizar en el braceado podra ser mahfiGaicamente en su pH y dureza
previamente a sutilizacion.

b) El tratamiento con sustancias tales como: tierra de infusorios, carbén activado, tanino albimina,
gelatina, bentonita, alginatos, gel de siliceageinaSe admite el uso de poliamidas autorizadas y
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de polivinil polipirrolidona, siempre que los polimeros empleados respondan a las siguientes
exigencias: no cederan mas de 50 mg de productos solubles por kg en cada solvente cuando se
mantenga en ebullicion eftujo durante tres horas en agua, acido acético al 5% v/v y alcohol al 50%
viv.

c) La filtracion con materias inocuas tales como papel, pasta de papel, celulosa, telas de algoddn o
fibras sintéticas, tierra de infusorios, perlita, carbciivado.

d) La adiciénde extracto de lupulo a losostos.
e) La adicién de enzimas tales como amilasa, papaina, pepsina, gluconasas y amiloglucosidasas.

Las enzimas deben ser obtenidas por procesos que remuevan los organismos celulares vivos.

El agregado, como antioxidantes y estabilizantes, de &cidos ascorbico, isoascorbico, (eritérbico) o
sus sales en la proporcién maxima de 4 g x cadditi@f

g) El refuerzo de la coloracion de las cervezas con colorante caramelo obtenido exclusivamente con
azucar refinado o dextrosa y con extractos de malta tostados.

h) La pasteurizacion o esterilizacion por medisgos.

i) La carbonatacion con anhidrido carbénico que responda a las exigencias del Articulo 1066 del
presente Cadigo.

) El agregado de agumotable a fin de reducir el valor del extracto en el mosto original cuando se
utilicen mostos concentrados erelaboracion.

k) (Res MSYAS N° 294 del 14/04/1999) EI sulfitado por métodos autorizados, admitiéndose una
cantidad maxima en el producto de 20 mgipresado como SO

2. Practicagrohibidas:
a) Agregar cualquier tipo de alcohol, cualquiera sepreaedencia.

b) Usar saponinas u otras sustancias espumigenas no autorizadas
expresamente.

c¢) Sustituir el lapulo o sus derivados por otros principiosrgos.
d) Adicionar agua fuera de las fabricas o plantas embotelladabigadas.
e) Utilizar edulcoranteartificiales.

f) Utilizar estabilizantes quimicos no autorizadapresamente.
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g) Efectuar la estabilizacién/conservacion biologica por medio de procesosag!

Articulo 1082 (Res. 2142, 05/09/1983)

Las cervezas deberan responder a las siguientes exigencias:

a)
b)

c)

d)

g9)

h)

Presentar aspecto limpido o ligeramente opalino, sin sedimyem@cable.

La turbidez no sera mayor a 3 unidades de formazina.

Acidez total expresada como acido lactico: no debera exceder de 3 por ciento p/p referido al
extracto del mostoriginal.

Acidez volatil expresada como acido acético: no debera ser superior a 0,5tepdo al
extracto del mostoriginal.

Glicerina: no debera exceder de 3% p/p referido al extracto del mosto original.

Anhidrido fosfoérico (POs) y nitrégeno total: min. 0,40% p/p referido al extracto del mosto
original para cada uno en el caso de lagezas genuinas. Para el resto se admitird un min.
de 0,35%p/p.

pH: debera estar comprendido entre 4 y 5. En el caso de las cervezas sin alcohol y de malta
liquida el valor maximo podra sgss.

Dioxido de carbono: deberé ser superior a 0)3%

Extraco primitivo (Ep) o extracto en el mosto original (calculado): debe corresponder a los

limites fijados en el Articulo 1080 para cdige.

Se obtendra empleando la siguiente férmula:

donde:

A =% de alcohol p/p

E = Extracto seco por ciento p/p
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a) Grado de fermentacion: no debera ser inferid8%.

Esta disposicion no rige para las maltas ni para las cervezas sin alcohol. Se calculara con la

siguiente expresion:

EpT E x 100

Ep
16.2.1.3Articulo 1082 bis: (Res. Conj. SPRel 5 E/2017 y SAV 5 E/2017)

Podr8 incluirse |l a Ileyenda OEl aboraci-n Artes
las siguientes exigencias:

a) Que no utilice en sproduccion aditivos alimentariog;
b) Que se encuentre adicionada Unicamente con ingredientes naturales;
c) Que la elaboracion sea de manera manual o semiautoryatica;

d) Que en el caso que se le agregue jugos o extractos de frutas, éstqwese@anente
pasteurizados.

A |l a cerveza que se comercialice con | a | eye
pardmetro de turbidez establecido en el articulo 1082 inciso b). Se permitira el uso del gas autorizado
en el articuldL067.

16.2.1.4Articulo 1083 (Res. Conj. SPRyRS 67/2002 y SAGPyYA 345/2002 del 16/12/2002).

Las cervezas y productos de cerveceria deberan ser envasados en recipientes bromatolégicamente
aptos de vidrio, hojalata, aluminio, acero inoxidable u otros autorizados por la autoridadasanit
nacional.

Los productos a granel para venta al detalle en el lugar de expendio, se envasaran en barriles de
madera inodora revestida de compuestos resinosos, piceos o sintéticos, libres de sustancias nocivas,
gue no cedan olor, sabor ni coloracién @oducto, o de acero inoxidable o aluminio
convenientemente tratado para no alterar el contenido.

Todos los recipientes, tuberias, robinetes y cualquier otro elemento en contacto con la cerveza
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deberan encontrarse en perfectas condiciones de higiene.

16.2.1.5Articulo 1084

Con la denominacion de Hidromel o Aguamiel, se entiende la bebida procedente de la fermentacion
alcoholica de cocimiento de miel diluida en agua potable.

1. Con la denominacion de Hidromel compuesto o Hidromel de frutas, se entiende el producto
obtendo por la fermentacién alcohdlica de un cocimiento de miel agua potable y IUpulo, adicionado
de zumos de frutas (Hidromel de frutas). Cuando se adicionen aromas sintéticogsernasara:

Hidromel con sabor a...

2. Los calificativos de: Seco, duloespumoso y gasificado quedan reservados para los Hidromeles
ademas de responder a las definiciones anteriores, se caracterizan por un contenido variable de azucar
(Tipo dulce y Tipo seco) y por su efervescencia propia (Tipo espumoso) 0 proporcionada
artificialmente (Tipo gasificado).

3. Declaranse operaciones permitidas en los Hidromelsglaigntes:

La adicion de acido citrico, lactico o tartarico hasta la dosis maxima total de 250 g por hectolitro, y la
de bitartrato de potasio, hasta la dosis maximebdg (@orhectolitro.

El empleo de levaduras seleccionadas y la adicion de fosfato de amonio cristalizado puro, y fosfato
bicélcico puro en la medida indispensable para permitir una fermentagidar.

El uso de clarificantes puros como ser: albimina,icasgelatina, cola de pescado y la adicion de
tanino en la medida indispensable para efectuar la clarificacion.

La coloracion con caramelo y el tratamiento con anhidrido sulfuroso o con bisulfitos alcalinos puros,
siempre que el hidromel no retenga magsi@ partes por millon de anhidrido sulfurdstal.

La incorporacion de gas carboénico apto para el uso a glestea.

4. Se consideran ineptos paraehsumo:
a) Los hidromeles que presenten caracteres anormales o0 se dl&dieuos.

b) Los elaborados con soluciones de sacarosa o0 dextrosa, o con otros productos azucarados
autorizados.

c) Los preparados con mieles en contravencidgoedente.

d) Los que presenten una acidez volatil expresada en acido acético superior a 2,5% o0 contengan mas
de 150 partes por millon de anhidrido sulfurtéstal.
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e) Los que contengan substancias conservadoras, colorantes y esencias probxirdasy.

16.2.2 Resolucion Conjunta 5E/2017

Ciudad de Buenos Aires, 27/01/2017

VISTO el Expediente N°-D0047-21104317%13-2 del Registro de esta ADMINISTRACION

NACIONAL DE MEDICAMENTOS, ALIMENTOS Y TECNOLOGIA MEDICA; y

CONSIDERANDO:

Que el EX MINISTERIO DE AGRICULTURA, GANADERIA Y PESCA, en conjunto con el

Proyecto de Asistencia Integral para el Agregado de Valor en AgroadisngtROCAL), llevo

adelante un proyecto de Asistencia Integral al Sector Cervecero.

Que en dicho contexto se detecto la necesidad de incorporar al Cédigo Alimentario Argentino (CAA)
requisitos especificos para que los rétulos de las cervezas puedanrutiliz a | eyenda fdel .
artesanal 6, en aquellos productos que posean
produccién y demas cualidades intrinsecas.

Que resulta necesario establecer un criterio univoco para la aprobacién y utilizadigirade

leyenda. Que el sector cervecero tiene un gran potencial en cuanto a capacidad de produccion y manao
de obra a emplear en la elaboracion de la cerveza y los servicios conexos y, en ese contexto, resulta
conveniente arbitrar las medidas necesariag faaorecer su posicionamiento y desarrollo.

Que la COMISION NACIONAL DE ALIMENTOS (CONAL) ha intervenido, expidiéndose
favorablemente.

Que los Servicios Juridicos Permanentes de los Organismos involucrados han tomado la intervencion
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de su competencia.

Quese actlua en virtud de las facultades conferidas por el Decreto N° 815/99.

Por ello,

EL SECRETARIO DE POLITICAS, REGULACION E INSTITUTOS EL SECRETARIO DE
AGREGADO DE VALORRESUELVEN:

ARTICULO 1°8 Incorpérase al Cédigo Alimentario Argentino el articl@82 bis, el que quedara
redactado de |l a siguiente manera: @APodr 8 inclu

aguella cerveza que cumpla con las siguientes exigencias:

a) Que no utilice en su produccién aditivos alimentarios; y

b) Que seencuentre adicionada Unicamente con ingredientes naturales; y

c) Que la elaboracién sea de manera manual o semiautomatica; y

d) Que en el caso que se le agregue jugos o extractos de frutas, éstos sean previamente pasteurizado
Alacervezaquesecomeidciak ce con | a | eyenda #AEIl aboraci-n A
pardmetro de turbidez establecido en el articulo 1082 inciso b). Se permitira el uso del gas autorizado

en el art2culo 1067. 0

ARTICULO 2°8 La presente resolucion conjunta entrara en vigeagiartir del dia siguiente al de

su publicacion en el Boletin Oficial.
ARTICULO 3°8 Registrese, comuniquese a quienes corresponda. Dése a la Direccién Nacional del

Registro Oficial para su Publicacion. Cumplido, archivés&duardo Munind Nestor Edardo

Roulet.
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16.3 Anexo Il 7 Informacién recopilada de fuentes primarias
16.3.1 Maquinaria instalada

En el recorrido se toméd nota de las herramientas, maquinarias y demas elementos necesarios para I

elaboracion de la cerveza:

Maquinaria
barriles
brewhouse
fermentador 13000
madurador 11.000
limpia barriles
llena barriles
camara frio
mangueras
cip station
chiller
bombas
filtro diatomeas
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16.3.2 Procesos productivos identificados

Los procesos productivos identificados se detall@ordginuacion, no hay responsables especificos

para ninguna de las tareas, todas son realizadas por el personal de forma indistinta.

Sector Tarea
Descarga
Movimiento

Materia prima

Control de Calidad
Dosificacion +
Configuracion de
Coccion maquinaria
Limpieza
Supervision
Configuracion
Fermentacion |Limpieza
Supervision
Configuracion
Operacion
Configuracion
Operacion
Descarga
Limpieza

Embotelladora

Embarriladora

Barriles Vacios

16.3.3 Organigrama

El organigrama vigente al momento de las visitas es el de la Rgtabcomo se especifico en el plan

de recursos humanos:

Socios

fundadores

Administraciényentas, desarrollo de productos,
mantenimiento, logisticasupervision de
produccion.

Operarios

polivalente
Produccion
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