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Costos y Presupuestacion en una PyME Argentina Productora de Cerveza
Artesanal

1 Resumen

A través de este trabajo queremos poner a disposicion de los interesados la experiencia
profesional que hemos vivido en una PyME platense productora de cerveza artesanal. En
esta empresa aplicamos conceptos de la Teoria General del Costo, del Andlisis Marginal,
y de Presupuestacion, lo que nos permitié generar informacion para la toma de decisiones
de gestion con la que los empresarios no contaban a ese momento. De esta manera, se
les facilito la comprension de la economia de su negocio, de manera que puedan mejorarla
a través de la gestion de los recursos. A la Teoria General del Costo y las Técnicas
mencionadas, dispararon ideas y reflexiones, que nos permitieron disefiar una herramienta
de costos y presupuestacion que alcanzo su etapa de implementacion por parte de los
empresarios, mejorando asi, las condiciones para incorporar la planificacion estratégica en
sus analisis.

El creciente nivel de competencia del mercado, el incremento de costos de insumos
dolarizados, y el incremento sostenido de la inflacion, representan un problema cada vez
mayor para las empresarios del sector que desconocen la economia de su negocio, y al
mismo tiempo, también representan una oportunidad, si es que deciden formarse y
asesorarse para desarrollar su conocimiento y comprension en este sentido.

2 Introduccion

Este trabajo pretende compartir con nuestros colegas los resultados de una consultoria de
costos y gestion realizada en una pyme platense productora de cerveza artesanal de
manera que pueda aportar a la profesion como antecedente y promueva su acercamiento
al sector cervecero. El trabajo fue desarrollado en dos etapas:

e La primera tuvo como proposito determinar su viabilidad econdmica, y brindar
informacién para la toma de decisiones de gestion,

¢ la segunda, tuvo como propdésito facilitar un cambio de paradigma en la toma de
decisiones de produccion que permita un mejor aprovechamiento de los recursos.
Se disefid e implementd una herramienta de presupuestacién a medida de la pyme
del caso, la cual, para su utilizacién, implica disponer de informacion del mercado
atendido y medir el tamafio potencial de la demanda esperada antes de decidir qué
y cuanto producir, forjando asi en los empresarios, una actitud proactiva de control
en el manejo de su negocio.

3 Lapyme

La pyme fue fundada en el afio 2014 en la ciudad de La Plata, y si bien sus primeras
producciones han comenzado en el garaje de la casa de uno de sus socios, hoy se
encuentra entre las fabricas mas reconocidas a nivel regional. Sus productos han sido
premiados con medallas de oro, plata y bronce en importantes eventos nacionales e
internacionales, lo cual ha contribuido a su posicionamiento en el mercado local.



4 Mercado Cervecero platense

Actualmente la ciudad de La Plata es considerada uno de los polos cerveceros mas
importantes del pais, y como uno de los principales de la provincia de Buenos Aires en
cantidad de productores por habitante.

Los productores locales se encuentran organizados en la Asociacion de Cerveceros
Platenses (ACAP) fundada con el fin de compartir conocimientos, brindarse apoyo mutuo
entre productores, y lograr el reconocimiento y apoyo del Estado.

Un censo realizado en el afio 2017 por la Municipalidad de La Plata registro que existian
90 bares y pubs de cerveza artesanal, un nuevo registro realizado en el 2018, contabilizé
un crecimiento del 33% llegando a 120 locales cerveceros, los cuales eran abastecidos por
45 productores platenses de pequefia y mediana escala. En el afio 2021, el sector registro
150 locales cerveceros, 240 productores, entre los cuales existen 30 constituidos como
fabricas con capacidad de produccion superior a 10.000 litros.

El acceso al conocimiento, los insumos y la maquinaria necesarios para producir, dejaron
de representar barreras de entrada para quienes estuvieran interesados en entrar al sector,
como sucedia en la primera fase de mercado, pero la volatilidad e incertidumbre del tipo
de cambio del délar estadounidense, moneda en la cual se adquieren gran parte de los
insumos y equipos de produccién, revirti6 nuevamente la situacion, reduciendo el atractivo
del sector para los inversores potenciales.

Elincremento de costos mencionado, y la dificultad de su traslado a precios de venta redujo
el margen obtenido, exigiendo una gestion cada vez mas activa por parte de los
empresarios, que deben formarse para comprender la economia de sus empresas y
volverlas sustentables.

El nivel de competencia en el mercado de factores es menor, por lo que es dificil generar
ahorros por cambio de proveedor o por acuerdos especiales con ellos. En el caso del factor
de produccion Agua, existe un Unico proveedor, y dada su esencialidad para el proceso de
produccion, cualquier medida que éste implemente en ajuste de tarifas o en controles al
consumo, podria impactar fuertemente en los costos de produccion del sector.

5 Metodologia

5.1 Primera etapa
1) Validacion del sistema de informacién y relevamiento de datos.

2) Investigacion y observacion del proceso de produccion.
3) Entrevistas con personal de nivel operativo.

4) Andlisis de los datos.

5) Informe de consultoria.

5.2 Segunda etapa
1) Utilizacién de la base de datos y de los resultados de la primera etapa.
2) Reunion semanal de 2 horas de duracion durante 6 meses con los empresarios.
3) Observacion e identificacion del problema y sus causas.
4) Abordaje de una posible solucion a través de una herramienta.
5) Disefio, desarrollo y validacion de la herramienta.




6) Implementacion.

6 Primera etapa

Se identificaron los elementos constitutivos y se interpreto el proceso de produccion, se
elaboré el mapeo, se clasifico a los factores de acuerdo a su naturaleza, y se clasifico al
proceso como mdultiple alternativo. Luego se clasificaron los factores de acuerdo a su
comportamiento ante cambios en el volumen de ventas (variables y fijos) y se aplicé el
Andlisis marginal para brindar informacion para la gestiéon de la empresa.

6.1 Proceso de produccién y venta

Segun nuestra interpretacion, y considerando que lo que se pretende costear es el producto
vendido, el proceso de produccién y venta consta de 8 acciones inmediatas: Adquisicion
de insumos, Filtracion del agua; Molienda de granos, Maceracion; Coccion; Fermentacion
y maduracion; Carbonatacion y envasado; y comercializacion; y de 4 acciones mediatas:
Limpieza; Mantenimiento; Administracion y Servicios Generales.

Identificamos de elementos constitutivos: factores de produccion internos y externos,
acciones mediatas e inmediatas, y productos finales.

Sueldos y cargas sociales
Depreciacion de equipos
Servicio de Laboratorio
Alquiler de inmueble
Seguros
Intereses financieros
Mantenimiento
Marketing
Servicio deTransporte
Honorarios profesionales

FACTOR PRODUCTOS INTERMEDIOS PRODUCTOS
(factor externo) ACCIONES INMEDIATAS (factor interno) FINALES
Energia Adquisicion Insumos disponibles Session IPA
Agua Filtracion Agua filtrada Stout
Malta Molienda de maltas Malta molida Pilsen
Lupulo Maceracion Mosto crudo Berliner Weisse
Levadura Coccion Mosto cocido IPA
Especias Fermentacién y Maduracion Cerveza Madurada Irish Stout
Fruta Carbonatacién y envasado Cerveza envasada IPA 2
Didéxido de carbono Comercializaciéon Cerveza vendida British Red
Articulos de Limpieza Pale Ale

ACCIONES MEDIATAS

PRODUCTOS INTERMEDIOS
(factor interno)

Limpieza
Mantenimiento
Administracién

Servicios Generales

Servicio de Limpieza
Servicio de mantenimiento
Servicio de Administracion

Servicios generales

Elementos constitutivos del Proceso de produccién de cerveza artesanal

6.1.1 Clasificacion de los bienes de acuerdo a su naturaleza

6.1.1.1 Bienes consumibles

Los bienes consumibles son aquellos que tienen la caracteristica de ser consumibles en el
primer uso. En el proceso de produccion de cerveza, estos bienes son: Agua, Malta, Lupulo,
Levadura, Especias, y fruta, los cuales constituyen familias de bienes consumibles dentro
de las cuales se encuentran numerosas variedades, que seran consumidas dependiendo
del estilo de cerveza que desee producirse.



6.1.1.2 Servicios intermedios

Son elementos no materiales resultado de otros procesos productivos previos. Respecto
del caso podemos enunciar: Suministro de energia electricidad, gas y agua, Estudio y
andlisis de levaduras; , internet, coberturas de riesgo, servicios de emergencia.

6.1.1.3 Recurso Humano

El factor recurso humano esta formado por una dotacién de personal de 8 empleados, 4 de
produccion, 1 de administracién, y 3 de ventas. Este factor es de “adquisicion
comprometida” ya que la relacién contractual remunera el “tiempo de presencia en fabrica”
de manera mensual, y no por unidad de obra obtenida (litros de cerveza vendidos).

6.1.1.4 Bienes de Capital

A continuacién se exponen algunos de los bienes de capital con que la empresa cuenta.
La pérdida de potencialidad productiva de todos ellos es calculada en funcién del paso del
tiempo.

Bienes de Capital Cantidad

Chiller 10 HP
Chiller 3HP
Molino

Enfriador de placas

Equipo de osmosis

Bombas lavado de barriles

Fermentador inoxidable 1500 Its

Fermentador inoxidable 3000 Its

Equipo de coccién 500 Its por batch
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Olla de agua de proceso de 2300 Its
Barriles #1 30
Barriles #3 30
Barriles #2 14
Barriles #4 50
Barriles #5 150
Tubos de CO2 #1
Tubos de CO2 #2
Bomba limpieza CIP

Hidrolavadora

Camara frigorifica #1

Camara frigorifica #2

Canillas de servicio de cerveza

w|ow|r [,k ]|w]|N

Conectores de barriles #1
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Conectores de barriles #2

Reguladores de alta presion

Reguladores de baja presion

Computadora

Set de herramientas

Valvulas solenoides
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Mejora sobre Inm. De terceros

6.1.1.5 Capital financiero
Aporta Enrique Cartier que:



“(...) El capital financiero corresponde al dinero que resulta necesario inmovilizar en el
tiempo para disponer de los medios de produccién para desarrollar los procesos”.

El Lic. Daniel M. Ibafiez presenta:
“(...) Es el recurso que permite el inicio de las actividades y la adquisicion del resto

de los medios de produccion. Es, por lo tanto, un elemento econémico basico y esencial
al concepto Empresa. Traducido en términos de Costos, a la retribucion a éste factor
necesario se le denomina Costos Financieros.

El dinero del que dispuso esta empresa para poner en marca el negocio provino de aportes
propios de los empresarios, subsidios publicos y fondos de terceros.

6.1.2 Objetivos productivos

A nuestro criterio, la pyme produce 36 productos, considerando que se fabrican 9 estilos
de cerveza y estos son comercializados en 4 segmentos del mercado que implican costos
unitarios y precios de venta diferentes.

Barril Session IPA

Barril Stout

Barril Pilsen

Barril Berliner
Weisse

Barril IPA

Barril Irish Stout

Barril Red

Barril Micro IPA

Barril Amber
Lager

Vaso Session IPA

Vaso Stout

Vaso Pilsen

Vaso Berliner
Weisse

Vaso IPA

Vaso Irish Stout

Vaso Red

Vaso Micro IPA

Vaso Amber Lager

Lata Mayorista
Session IPA

Lata Mayorista
Stout

Lata Mayorista
Pilsen

Lata Mayorista
Berliner Weisse

Lata Mayorista
IPA

Lata Mayorista
Irish Stout

Lata Mayorista
Red

Lata Mayorista
Micro IPA

Lata Mayorista
Amber Lager

Lata Minorista
Session IPA

Lata Minorista
Stout

Lata Minorista
Pilsen

Lata Minorista
Berliner Weisse

Lata Minorista IPA

Lata Minorista
Irish Stout

Lata Minorista
Red

Lata Minorista
Micro IPA

Lata Minorista
Amber Lager

Los barriles son destinados al segmento mayorista de bares, restaurantes y despachos de
cerveza que revenden el producto, los vasos de 330ml al segmento minorista y las latas
son destinadas a ambos segmentos.

6.1.3 Capacidad de produccién maxima practica

La capacidad maxima préactica, operando la fabrica en 1 turno de 8 horas diarias de lunes
a viernes, es de 14.000 litros por mes. Cada una de las acciones involucradas en el
proceso, tiene su propia capacidad de produccién. La capacidad maxima préactica
mencionada de 14.000 responde a la capacidad instalada en la accién de Carbonatacion y
Envasado, ahi es donde el proceso de produccién encuentra su primera restriccion debido
a la cantidad de litros que pueden ser envasados en la cantidad de barriles que la empresa
posee. El nivel de actividad real de la empresa oscila entre los 8000 y los 12000 litros por
mes, dependiendo si se encuentra en periodo de temporada alta o temporada baja de
ventas.

6.1.4 Mapa de Acumulacion de costos
El siguiente mapeo constituye nuestra interpretacion del proceso de produccion de esta
empresa, y representa la base sobre la cual se desarroll6 el resto del analisis.



{ FACTORES } ACCIONES ] { PRODUCTOS ]

P Insumas—
Insumos Adquision Bisponibies

Energfa, Agua,
Sueldosy C. sociales, Filtracién
deprec. equipos

I

Agua

Filtrada

Malta,
Sueldosy cargas, I Molienda
deprec. equipos

Sueldosy cargas,
) W i Mosto
deprec. equipos | aceracion erudo
Lipulo, Sueldos L Mosto
i V Coccidn i
cargas, deprec. equipos cocido

Malta
Malida

Levadura, Sueldosy Fermentacidny Cerv.
cargas, deprec. equipos Maduracidn Madurada

v

€02, Sueldosy cargas, C ion y Cerv.
deprec. equipos envasado envassda
Sueldosy cargas, PP,
i C Cerveza Vendida
Impuestosy tasas

Servicios Serviciosde serviciosde Serviciosde
de limpieza mantenimiento Adminisracion Generakes

PN N i

Limpieza Mantenimiento Administracién Servicios Generales
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6.2 Modelo de Costeo Variable
Se utilizé el Modelo de Costeo Variable que considera que solo los costos variables
integran el costo del producto

Los factores productivos fueron clasificados de acuerdo a su variabilidad en relacién a los
cambios en el volumen de venta, con el propdsito de obtener informacién para que los
empresarios puedan mejorar la gestion de sus recursos.

Enrique Cartier plantea que:

“(...) En general, se acepta la denominacion de variables para referir a los costos de
aquellos factores que presentan una “correlacion positiva” fuerte (coeficiente cercano a 1)
ante cambios en los volumenes de produccion de objetivos”.

“(...) Se emplea la denominacién de fijos para referenciar a los costos de aquellos
factores que presentan una “correlaciéon” nula o muy débil, ante cambios en los volimenes
de produccion obijetivos.”.

Como resultado de la clasificaciébn se obtuvieron los siguientes factores de consumo
variable:

e Maltas e Frutas

e Lupulos e Productos de limpieza
e Levaduras e Ingresos brutos (5%)
e Especias e Tasa Municipal (1%)

Aqui son expuestos de manera sintética, ya que dentro de cada uno de ellos, existen
numerosos tipos o clases. La empresa utiliza 15 clases de maltas. 12 Lupulos, 8
Levaduras, 5 especias, 6 frutas, y 10 productos de limpieza. En cada uno de ellos se aplico



la ecuacién general del costo de manera particular, con su componente fisico normalizado
y Su componente monetario resultante.

6.2.1 Costo variable Unitario

6.2.1.1 Componente fisico

El maestro cervecero puso a nuestra disposicion las recetas de produccién de cada estilo
de cerveza, las cuales expresan las relaciones de productividad del tipo Cantidad de Factor
por unidad de producto, o sea, cantidad de Malta, ltpulo, levadura, etc, por litro de cerveza
vendido, para cada uno de los estilos que la empresa produce. De esta manera, el
componente fisico de la ecuacién particular del costo de cada factor identificado como
variable, normaliza el consumo de factor por unidad de producto objetivo, permitiendo
controlar su gestion. Mediante Excel se automatizo el célculo de consumo de factor para
cada lote de produccién que quisiera fabricarse.

RECETAS POR LITRO Session Ipa Stout Pilsen Berliner Weisse IPA Irish Stout Red Micro IPA Amber Lager
Malta Pilsen 0,076 0,25 0,076 0,1 0,25 0,15 0 0,033 0,15
Malta Munich 0 0 0 0 0 0 0 0 0,07
Special B 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Viena 0 0 0 0 0 0 0,034 0 0
Melanoidil 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Malta tostada 0 0 0 0 0 0 0,0044 0 0
Trigo Malteado 0,022 0,01 0,022 0 0,014 0 0 0,033 0
Trigo crudo 0 0 0 0,1 0 0 0 0 0
Avena 0 0,008 0 0 0 0 0 0,01 0
Azucar de maiz 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Maltodextrina 0 0,016 0 0 0 0 0 0 0
Maltas especiales p. medio 0,01 0,026 0,01 0 0 0,028 0 0 0,02
Maltas especiales P. ALTO 0 0,036 0 0,01 0,01 0,032 0,034 0,066 0,012
Malta Pale Ale 0,15 0 0,15 0 0 0 0,15 0,033 0
Spelt 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Mapeo del proceso de produccién Junio 2021

En la totalidad de los casos se trata de factores divisibles, ya que en todos los factores
variables, la “unidad elemental” del factor coincide con la “unidad de servicio”. Por ejemplo,
la unidad elemental del factor Malta es el kilo, coincidente con la “unidad de servicio” que
también es el kilo. En cambio, al considerar la “unidad de adquisicidon” de los factores de
consumo variable, verificamos que no era coincidente con la “unidad de servicio”. Por
ejemplo, la “unidad de adquisicién” del factor Malta, es la bolsa de 25kg, mientras que su
unidad de servicio es el kilo, por lo que tales factores fueron clasificados como “no divisibles
en la adquisicion”, ya que no es posible adquirir menos de 25kilos.

6.2.1.2 Componente monetario

Para este componente se utiliza el costo de reposicién del kilo de factor, por lo que resulta
necesario tomar el precio vigente de adquisicién del factor en su “unidad de adquisicién”,
por ejemplo bolsa de malta, y dividirlo por la cantidad de "unidades de servicio” que
contiene, o sea 25kilos de Malta. Este procedimiento se realizé con cada factor variable de
produccion.

Costo Variable Unitario oct $13400 | 8846t | s13370 |  Soa19 | siss96 | $8779 | $sses | 825179 | 12505
Materia Prima requerida para el plan de produccién Session Ipa I Stout Pilsen I Berliner Weisse I IPA I Irish Stout Red I Micro IPA I Amber Lager
Malta Pilsen $8,28 $27,23 $8.28 $10,89 $27,23 $1634 $0,00 $3,59 $16,34
Malta Munich $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $1239
Special B $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00
Viena $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $6,02 $0,00 $0,00
Melanoidil $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00
Malta tostada $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $1,63 $0,00 $0,00
Trigo Malteado $4,30 $1,96 $4,30 $0,00 $2,74 $0,00 $0,00 $6,46 $0,00
Trigo crudo $0,00 $0,00 $0,00 $15,60 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00
Avena $0,00 $1,16 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $144 $0,00

Para incluir dentro del cvu los ingresos brutos y la tasa municipal, se aplicaron las alicuotas
gue establecen las normas provinciales y municipales vigentes sobre los precios de venta
de cada producto.



Una vez obtenido el cvu para el litro de cerveza, procedimos a obtenerlo por producto,
barriles, vasos de 330ml, y Latas de 493ml. En el caso de las latas, se adicionaron los
costos variables aluminio, etiqueta y etiquetado, enlatado y disefio, y se segmento en latas
mayoristas y minoristas, debido a que son productos que atienden segmentos diferentes
del mercado, que tienen precio de venta diferentes, y por lo tanto contribuciones marginales
también diferentes.

COSTO VARIABLE UNITARIO oct Session Ipa Stout Pilsen Berliner Weisse PA Irish Stout Red Micro IPA Amber Lager
CVU Litro FABRICA $135 $85 $134 $94 $156 $88 $89 $252 $125
CVUVas0 330 $45 528 S44 $31 $51 $29 $29 $83 $41
CVU Latas MAYORISTA $126 $102 $125 $107 $136 $104 $104 $181 $121
CVU Latas MINORISTA $126 $102 $125 $107 $136 $104 $104 $181 $121

Costo variable Lata Mayorista y Minorista

Aluminio Etiqueta Enlatado Disefio Total
$23 $18 $22 $62
$23 $18 $22 $62

6.2.2 Precios de venta
Los precios son fijados por el mercado, atendiendo siempre a los precios de los
competidores y, la posibilidad y disposicion de pago por parte del cliente.

PRECIOS oct Session Ipa Stout Pilsen Berliner Weisse IPA Irish Stout Red Micro IPA/ Amber Lager
FABRICA $310 $280 $250 $340 $400 $300 $270 $450 $330
TAP $189 $158 $158 $210 $210 $158 $158 $263 $179
LATAS MAYORISTA $ 260 $230 $250 $290 $300 $230 $220 $340 $220
LATAS MINORISTA $352 $330 $330 $385 $385 $220 $220 $440 $220

6.2.3 Contribucion marginal
Por diferencia entre el precio de venta y su cvu de cada producto, obtuvimos la contribuciéon
marginal unitaria (en adelante cmgu) para cada uno de ellos.

[CONTRIBUCION MARGINAL UNITARIA oct Session Ipa Stout Pilsen Berliner Weisse IPA Irish Stout Red Micro IPA Amber Lager
CMG Litro FABRICA $175 $195 $116 $ 246 $244 $212 $181 $198 $205
CMG Vaso 330 $144 $130 $113 $179 $159 $129 $128 $179 $137
CMG Latas MAYORISTA $134 $128 $125 $183 $164 $126 $116 $159 $99
CMG Latas MINORISTA $226 $228 $205 $278 $249 $116 $116 $259 $99

Pudimos verificar, en primer lugar, la inexistencia de contribuciones marginales unitarias
negativas que alertaran sobre la continuidad de comercializacion de productos, y en
segundo lugar, cudles eran los productos que mejor contribuian a absorber costos fijos y a
generar beneficios en comparacién con el resto de los productos comercializados.

6.2.4 Costo fijo
El consumo de los restantes factores, que no fueron considerado de consumo variable, son
los que se muestran a continuacioén:

Alguiler de la Fabrica
Sueldos y cargas sociales
Agua, luzy gas
Depreciaciones

Seguros

Teléfono e internet

Servicios de Emergencia
Mantenimiento Edilicio
Mantenimiento Maquinas
Marketing y Community Manager
Honorarios Contables

Gastos y comisiones Bancarias

6.2.5 Informe de primera etapa

La conclusion del trabajo de consultoria para el periodo analizado fue que la empresa
encuentra su punto de equilibrio multiproducto en los 6000 litros producidos. Operando
actualmente en un nivel de actividad equivalente a un margen de seguridad positivo de
2500 litros. El calculo del punto de equilibrio fue realizado tomando como base la
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participacion histdrica en las ventas de cada producto. También se analizé la rentabilidad
de la inversién para varios periodos, obteniendo que, en periodos de temporada baja la
rentabilidad sobre la inversion se encuentra cerca del 1% y en los periodos de temporada
alta, cerca del 4%.

7 Segunda Etapa

La informacion relevada en la primera etapa fue utilizada para disefiar y desarrollar una
herramienta que ayudara a los empresarios a cambiar el paradigma de produccion. Este
paradigma consistia en definir las calidades y cantidades de produccion sin analizar qué
posibilidades tenian de ser vendidas, ni en qué plazos. O sea, el paradigma de Mirar
primero hacia adentro de la empresa, y luego hacia afuera a la hora de tomar decisiones
de produccién, a nuestro criterio, debia ser reemplazado por el de Mirar primero hacia fuera
de la empresa y luego hacia dentro antes de decidir qué y cuanto producir.

Este enfoque interno existente, enteramente dedicado a la propuesta de valor, actividades
y recursos claves, sin tener definido el “para quien” del modelo de negocio, implicaba
producir estilos que no lograban una rotacién deseada, generando por un lado, excedente
de productos con demanda insuficiente y dudosa conveniencia econémica, y por el otro,
faltante de productos que tienen una demanda continua y permanente.

Este nuevo paradigma consiste en pronosticar las ventas, lo cual solo es posible
observando el mercado, identificando al cliente, analizando su comportamiento histérico,
estimando el tamafio de la demanda esperada, y analizando el efecto que podrian llegar a
tener los cambios en ciertas variables del entorno. Y recién luego, una vez reconocido el
escenario econdmico que tal demanda representa, decidir qué y cuanto producir de
acuerdo a la capacidad de produccién que se dispone. Esto permitiria producir solo aquello
gue, segun el analisis realizado, tiene mejores posibilidades de ser vendido.

El prondstico de ventas formulado, constituye la base sobre la que la herramienta genera
todos los presupuestos de la empresa, de ahi que deba realizarse cuidadosamente.

7.1 Herramienta de costos y presupuestacion

7.1.1 Representacion grafica de funcionamiento

{ PLANIFICACION ESTRATEGICA Y TACTICA ]

Supue: S l
;}r de Sto\ ‘/Presupuesm ‘/ CMG

\ Inventarios / de Compras -Q:\_yectada

[ OBJETIVOS

—

= Finales, — - — .
o, 5 _

o) T (R T CORET
\ \Qu-duccién \Fijos \qu taj

{ HERRAMIENTA DE PRESUPUESTACION }

T

[ PRONOSTICO DE VENTAS ]

bl

DATOS PROYECTADOS
nvesligacién de mercado

DATOS HISTORICOS Contexto
Sistema de informacion
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7.1.2 Requerimientos
1) Manejo de conceptos béasicos de la técnica de gestion Andlisis marginal.
2) Clasificados de costos en fijos y variables.
3) Conocimiento de la capacidad instalada de produccion.
4) Contar con informacion histérica de ventas.

7.1.3 Parametrizacion e Ingreso de datos
1) Ingresar recetas de cada estilo de cerveza.
2) Elegir el periodo a proyectar.
3) Ingresar el precio vigente de mercado de los insumos en el periodo base.
4) Estimar indice de inflacion (acumulada desde periodo base) y tipo de cambio para
el periodo elegido.
5) Ingresar los precios de venta.
6) Ingresar el prondstico de venta.
7) Ingresar las existencias finales deseadas de producto.

7.1.4 Salidas automaticas de informacién
1) Presupuesto de ventas.
2) Presupuesto de inventarios finales.
3) Presupuesto de produccion.
4) Presupuesto de compras.
5) Presupuesto de costos fijos (ajuste por inflacion automatico de bienes de capital).
6) Contribuciones marginales unitarias y sus variaciones respecto al mes anterior.
7) Presupuesto de resultados y Estado de Resultados proyectado.

7.1.5 Presupuesto de Ventas
En este apartado se muestra como la herramienta promueve la realizacion del prondstico
de las ventas, para que estas sean utilizadas como base para el resto de los presupuestos.

7.1.5.1 Prondstico de Ventas

Los datos histéricos registrados, sirven al responsable de pronosticar para observar el
comportamiento de lo que los clientes han hecho en periodos anteriores y utilizar estos
datos para un primer acercamiento a la actividad de previsionar el volumen ventas
esperado de cada producto, contemplando asi, el tamafio de cada demanda, su tendencia
y su estacionalidad. El responsable también debera considerar la probabilidad de
ocurrencia de eventos externos que puedan tener efectos en la cantidad de unidades que
se pronostica vender, y por ultimo determinar si la empresa cuanta con la capacidad de
produccion necesaria para dar cumplimiento al prondstico.

La herramienta brinda un cuadro para filtrar datos histéricos de ventas por estilo y linea de
producto, por afio y por mes, y utilizarlos como base para el prondstico de escenarios
futuros de venta.
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FABRICA TAP LATAS MINORISTA  LATAS MAYORISTA
Comparacion de Ventas por afio, mesy LN 2021 2021 2021 2021
ESTILO ene ene ene ene Total por Estilo

Session Ipa 900 22 38 121 1081
Stout 1600 17 12 43 1672
Pilsen 1375 56 24 168 1624
Berliner Weisse 50 42 12 125 229
IPA 2400 92 29 252 2773
Irish Stout 0 4 4 23 30
Red 0 0 0 0 0
Micro [PA 450 31 0 0 481
Am Amber Ale 50 22 11 81 164
Totales 6825 Lts 285 Lts 131 Lts 813 Lts 8053 Lts

Datos histéricos enero 2021 por estilo y linea de producto

Con estos datos, y en funciéon de lo que el responsable evalle respecto de ciertos
acontecimientos y variables del entorno, quedara determinado el volumen de ventas
esperado para el periodo con el que se esté trabajando.

Es importante que el responsable tenga presente que el resto de los presupuestos seran
elaborados sobre la base del prondstico de ventas realizado, por lo que la confiabilidad de
tales presupuestos, dependera del cuidado con el que se haya preparado tal pronéstico.

7.1.5.2 Precio

El incremento en la cantidad de productores de cerveza artesanal en la region, ha
restringido la posibilidad de utilizar el precio como variable de ajuste para mejorar el
resultado econdmico de la empresa como si era posible hacerlo cuando el mercado estaba
en su primera fase.

Este procedimiento de fijacion de precios, hace que la cmg unitaria obtenida solo pueda
modificarse a través de la disminucion de los cvu. Y este es un punto clave para el
empresario del sector, ya que se encuentra en un contexto inflacionario, con indice
mensual promedio cercano al 6% a la fecha de publicacion de este trabajo, y el tipo de
cambio del délar estadounidense respecto del peso argentino crece de manera constante.
Esto exige al empresario observar con especial atencion y de manera frecuente el efecto
gue este incremento de costos genera sobre la contribucion marginal de cada producto.

7.1.5.3 Presupuesto de ventas

Determinado el componente fisico y el componente monetario para cada producto, la
herramienta, mediante la aplicacién de la féormula expuesta a continuacion, elabora
automaticamente el presupuesto de ventas:

Presupuesto de Ventas
Unidades Pronosticadas (Q) x Precio Unitario (Pv)

En el siguiente recorte podemos visualizar el presupuesto de venta de cada producto y a
nivel total.
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Plan de Produccién oct [ sessionipa | Stout [ Pilsen [ Berliner weisse | A | wishstout |  Red | MicrolPA | Amberlager | Llitros/$

PRESUPUESTO DE VENTA EN PESOS $244.112 $718.698 $294.716 $175.848 $1.091.239 $18.844 $24.935 $0 $0 $2.568.392
PRONOSTICO DE VENTAS &8 853 2603 1234 538 2808 83 105 0 [ 8225
Participacién en Ventas Proyectada oct 10% 32% 15% 7% 34% 1% 1% 0% 0%
Participacién en Ventas Normalizada oct 12% 14% 27% 5% 37% 5% 0% 0% 0%
FABRICA
Barriles (Ingreso manual) 12 Barr 50Barr 20Barr 8Barr 51Barr 1Barr PREMISAS FAB
Litros. 600 2520 1010 385 2560 0 65 0 0 7140 Lts
Precio de venta $310 $280 $250 $340 $400 $300 $270 $450 $330
Presupuesto de venta $186.000 $705.600 $252.500 $130.900 $1.024.000 $0 $17.550 $0 $0 $2.316.550
TAP
Vaso 330 (Ingreso manual) 495 Vasos 252 Vasos 511 Vasos 141 Vasos 374 Vasos 64 Vasos PREMISAS TAP
Litros. 163,35 83,16 168,63 46,53 12342 ) 21,12 0 [ 606 Lts
Precio de venta $189 $158 $158 $210 $210 $158 $158 $263 $179
Presupuesto de venta $30.873 $13.098 $26.559 $9.771 $25.918 $0 $3.326 $0 $0 $109.546
LATAS MAYORISTA
Latas (Ingreso manual) 101 Latas Latas 73 Latas 129 Latas 168 Latas 112 Latas 31 Latas PREMISAS LMAY
Litros. 47,773 0 34,529 61,017 79,464 52,976 14,663 0 0 290 Lts
Precio de venta $260 $230 $250 $290 $300 $230 $220 $340 $220
Presupuesto de venta $12.421 $0 $8.632 $17.695 $23.839 $12.184 $3.226 S0 $0 $77.998
LATAS MINORISTA
Latas (Ingreso manual) 89 Latas 45 Latas 96 Latas 96 Latas 64 Latas 8latas PREMISAS LMIN
Litros. 42,097 0 21,285 45,408 45,408 30,272 3,784 0 [ 1881ts
Precio de venta $352 $330 $330 $385 $385 $220 $220 $440 $220
Presupuesto de venta $14.818 $0 $7.024 $17.482 $17.482 $6.660 $832 $0 $0 $64.299

Presupuesto de Ventas Enero 2022 por linea de producto

7.1.6 Presupuesto de Costos variables (consumo de Bienes intermedios)
Finalizado el presupuesto de ventas, se obtendra de manera automatica el presupuesto
de costos variables, que se visualiza de la siguiente manera:

PRESUPUESTO DE CVU Session IPA Stout Pilsen Berliner Weisse IPA Irish Stout Red IPA 2 Amber Ale $1.029.474
FABRICA

Litros 0 2330 1200 200 2500 0 0 680 0

Costo variable Unitario $137 $86 $136 $95 $ 160 $89 $90 $258 $128

Presupuesto de CVU $0 $201.177 $163.277 $18.936 $399.583 S0 $0 $175.579 $o $958.552
TAP

Litros 50 100 200 50 200 0 0 50 50

Costo variable Unitario $45 $28 $45 $31 $53 $29 $30 $85 $42

Presupuesto de CVU $2.257 $2.849 $8.980 $1.547 $10.548 S0 S0 $4.246 $2.106 $32.533
LATAS MAYORISTA

Litros 17 18 20 51 27 17 0 0 20

Costo variable Unitario $127 $103 $127 $107 $138 $104 $104 $184 $123

Presupuesto de CVU $2.164 $1.900 $2513 $5.463 $3.714 $1.777 $0 $o0 $2.438 $19.968
LATAS MINORISTA

Litros. 34 6 20 23 48 5 0 0 kil

Costo variable Unitario $127 $103 $127 $107 $138 $104 $104 $184 $123

Presupuesto de CVU $4.268 $633 $2573 $2478 $6.581 $494 S0 $0 $1.393 $18.420

7.1.7 Presupuesto de produccion

Una vez elaborado el presupuesto de ventas, la herramienta sugiere comenzar a elaborar
el plan de produccién para lo cual solo debera ingresarse la existencia final deseada de
litros de cada estilo y el porcentaje total de merma por estilo de cerveza. La existencia
inicial viene de la existencia final deseada del plan de produccién del periodo anterior y los
litros que se estima vender del prondstico de ventas.

EXISTENCIA FINAL DESEADA oct Session Ipa Stout pilsen Berliner Weisse IPA Irish Stout Red Micro IPA Amber Lager
FERMENTADORES 800 Lts 500 Lts 700 Lts
BARRILES 4 Barr 14 Barr 10Barr
LATAS 10 Latas
OTROS
Plan de Produccién oct Session Ipa Stout Pilsen Berliner Weisse IPA Irish Stout Red Micro IPA/ Amber Lager Litros/ $

Existencia Final Deseada oct 1005 0 1200 0 1200 ) 0 0 ) 3405
Existencia inicial oct 1000 2000 1000 500 2000 0 500 500 0 7500
Venta Estimado oct 853 2603 1234 538 2808 83 105 0 0 8225
Litros a producir sep 927 663 1434 2 2189 83 0 0 4 5339
Merma Total 8% 10% 10% 9% 8% 0

Lts a producir ajust. a Lote sep 1500 3 1000 1500 500 F o300 Y 500 0 0 0 8000
Ajuste de litros 573 337 66 458 811 417 0 0 o ¥ 2661
Lotes a producir 3 2 3 1 6 1 0 0 0 16

Con los datos ingresados, la herramienta aplica la siguiente férmula para la determinacion
de los litros a producir:

( Exist. Final Deseada + Pronost.Vent - Exist. Inicial ) x (1 + % Merma) = Lts a producir

Férmula de litros a producir
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Luego ajustara automaticamente al tamafio normalizado del lote de cada estilo de cerveza.
Las cervezas lupuladas, como las IPA tienen un lote de 1500 litros, los restantes estilos de
500 litros.

Lts a producir + Ajuste a Lote = Ltsajust. A Lote

Ajuste de litros a producir a tamafio de lote

De esta manera ha quedado elaborado el plan de produccién para cada estilo de cerveza,
el cual permitira la elaboracion del cronograma de produccion del mes anterior al que se
esta presupuestando, ya que cada estilo de cerveza, tiene su propio periodo de
fermentacién normalizado que va de 7 a 14 dias.

El responsable de produccion debe garantizar la disponibilidad de la calidad y cantidad de
insumos y horas de recurso humano, coordinar la liberacion de los fermentadores y
asegurarse de que estén disponibles para la fecha de coccién establecida, coordinar la
disponibilidad de los barriles en fabrica que deben ser devueltos por los clientes, disponer
del dioxido de carbono necesario, y asegurarse de que habra espacio en las camaras de
frio para la fecha de envasado.

7.1.8 Presupuesto de compras de bienes intermedios

Los insumos necesarios para el cumplimiento del plan de produccion se obtienen de
manera automatica. Primero la herramienta vincula el tamafio de cada lote a producir de
cada estilo con su correspondiente receta, obteniendo asi, la cantidad normal de insumo
necesario por estilo de cerveza y en total.

1500 1000 1500 500 3000 500 0 0 0 |
Litros a producir: 8000 |
COSTO VARIABLE UNITARIO oct Session Ipa Stout Pilsen Berliner Weisse IPA Irish Stout Red Micro IPA/ Amber Lager Stock Requerido
Malta Pilsen 114 KG 250KG 114 KG 50 KG 750 KG 75KG KG KG KG 1353,0 KG
Malta Munich KG KG KG KG KG KG KG KG KG ,0KG
Special B KG KG KG KG KG KG KG KG KG L0KG
Viena KG KG KG KG KG KG KG KG KG ,0KG
Melanoidil KG KG KG KG KG KG KG KG KG ,0KG
Malta tostada KG KG KG KG KG KG KG KG KG ,0KG
Trigo Malteado 33K6 10KG 33KG KG 42KG KG KG KG KG 118,0kG
Trigo crudo KG KG KG 50KG KG KG KG KG KG 50,0KG
Avena KG 8KG KG KG KG KG KG KG KG 8,0KG
Azucar de maiz KG KG KG KG KG KG KG KG KG ,0KG
il KG 16 KG KG KG KG KG KG KG KG 16,0KG
Maltas especiales p. medio 15KG 26KG 15KG KG KG 14K6 KG KG KG 70,0KG
Maltas especiales P. ALTO KG 36 KG KG 5KG 30KG 16 KG KG KG KG 87,0KG

Luego debe ingresarse el stock inicial con el que se estima comenzar el periodo
proyectado, y el stock final con el que se desea terminar. Por ejemplo, en el cuadro
siguiente, podemos ver que para cumplir con la cantidad de litros de cerveza a producir de
8000 lIts, son necesarios 1353kg de factor Malta Pilsen, pero como al inicio del periodo se
estima contar con 100kg y se desea terminar con 300kg de Malta Pilsen, la cantidad a
adquirir sera de 1553kg y los fondos necesarios para hacerlo seran $169.150.

Litros a producir: 8000 Costo Adquisién | CostoVariable | Stock Estimado | Stock Deseado Stock Fondos

COSTO VARIABLE UNITARIO oct Stock Requerido Unitario (x kg) Total Al inicio Al cierre a comprar Necesarios
Malta Pilsen 1353,0 KG $ 109 $ 147.366 100 KG 300 KG 1553 KG $169.150
Malta Munich ,0KG $177 s$o KG S0
Special B ,0KG $371 So KG S0
Viena JOKG $177 So KG S0
Melanoidil JOKG $258 $o KG S0
Malta tostada ,0KG S 371 S0 KG S0
Trigo Malteado 118,0 KG $ 196 $23.087 20 KG 20 KG 118 KG $ 23.087
Trigo crudo 50,0 KG $ 156 $7.800 15 KG 15KG 50 KG $7.800
Avena 8,0 KG $144 $1.155 5KG 5KG 8 KG $1.155
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Para monetizar la cantidad total de cada insumo obtenida, la herramienta cuenta con un
apartado en el que debe ingresarse:

1) Ingresar la unidad de adquisicion de cada insumo (por ejemplo, la malta es
adquirida en bolsas de 25kg) para luego ser calculada por la unidad de consumo
del factor, que es el kilogramo.

2) Ingresar la moneda en que es adquirida: Cada insumo puede ser adquirido en
pesos o en dolares, si es adquirido en pesos, se ingresa en la columna de insumos
en pesos, Yy si es adquirido en doélares, en la columna de insumos en doélares.

3) Cargar el indice de inflacion y el tipo de cambio proyectado: Los insumos adquiridos
seran ajustados automaticamente por indice o por tipo de cambio ingresado,
dependiendo si son adquiridos en pesos o en ddlares por tipo de cambio futuro, si
son adquiridos en ddlares.

De esta manera se obtiene el precio proyectado en pesos para cada insumo por kilo.

Litros a producir: Unidad de - IPC Futuro Precio Dolares Precio por Precio por Variacién
COSTO VARIABLE UNITARIO ene Adquisidn 4% TC135 U. de consumo | U.C Mes anterior | Mes Anterior
Malta Pilsen 25 KG S0 UsD 20 $ 109 $ 109 0%
Malta Munich 25 KG S0 USD 33 $177 $177 0%
Special B 25 KG S0 USD 69 $371 $371 0%
Viena 25 KG S0 USD 33 $177 $177 0%
Melanoidil 25 KG S0 USD 48 $ 258 $258 0%
Malta tostada 25 KG S0 USD 69 $371 $371 0%
Trigo Malteado 25 KG S0 USD 36 $196 $ 196 0%
Trigo crudo 25 KG $3.750 $3.900 $ 156 $ 150 4%
Avena 25 KG 53.471 $3.610 $ 144 5139 4%
Azucar de maiz 25 KG 54711 $ 4.899 $196 5188 4%
Maltodextrina 25 KG 54711 5 4.899 $196 5188 4%

7.1.8.1 Variacioén en las Contribuciones marginales

El ajuste por inflacion y tipo de cambio proyectados podria modificar los costos variables
unitarios que vienen dados del periodo proyectado anterior, si esto es asi, las
contribuciones marginales unitarias de los productos que consumen tales factores se
modificaran automaticamente.

La herramienta también cuanta con un cuadro que muestra la variacion porcentual en las
cmg unitarias de todos los productos de un periodo mensual a otro, con la intencion de
inducir la atencion del usuario hacia aquellas que han disminuido y requieren analisis.

VARIACION CONTRIBUCION MARGINAL UNITARIA dic Session IPA Stout Pilsen Berliner Weisse IPA Irish Stout Red IPA2 Amber Ale
CMG Litro FABRICA -1% -1% -2% 0% -2% -1% 0% -3% -1%
CMG Vaso 330 -1% 0% -1% 0% -1% 0% 0% -1% -1%
CMG Latas MAYORISTA -1% -1% -1% 0% -1% -1% 0% -2% -1%
CMG Latas MINORISTA 0% 0% -1% 0% -1% -1% 0% -1% -1%

7.1.9 Presupuesto Econémico

7.1.9.1 Estado de Resultados proyectado

Los datos de cada presupuesto son organizados de manera automatica en un modelo de
Estado de resultados, de manera que, también de forma automatica, se realicen los
calculos y se obtenga el resultado del periodo proyectado.
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Plan de Produccién dic Session IPA Stout Pilsen  3erliner Weisse IPA Irish Stout  British Red IPA 2 Amber Ale Litros/ $
PRESUPUESTO DE VENTA EN PESOS $25.666 $674.420 $343.178 $102.133 $1.068.477 §$4.957 $0 $319.080 $15.763 $ 2.553.674
PRONOSTICO DE VENTAS 100 2455 1440 324 2775 22 0 730 81 7926
Participacién en Ventas Proyectada dic 1% 31% 18% 4% 35% 0% 0% 9% 1%
0%

Participacién en Ventas Normalizada dic 3% 25% 16% 5% 33% 3% 5% 0%

PRESUPUESTO DE CVU $ 1.007.463
CONTRIBUCION MARGINAL TOTAL $ 1.546.212
PRESUPUESTO DE COSTOS FIJOS $ 1.160.000
GANANCIA[PERDIDA 5 386.212

La visualizacion del Estado de Resultados Proyectado abrira el juego para que los usuarios,
si asi lo desean, formulen acciones comerciales o de produccion que puedan modificar el
beneficio del periodo. También podran formular planes de contingencia para el caso de que
las mediciones contrastadas con la realidad de los hechos, disten de las proyectadas. Las
posibles acciones a implementar podrian buscar reducir los costos, incrementar precios de
venta, aumentar el volumen de venta, o una combinacion de ellas, ya que todas persiguen
la misma finalidad, maximizar la contribucion marginal total (CMT) para una absorcién
rapida de los costos fijos y la obtencion del beneficio deseado.

8 Conclusion

e Implementacién de un sistema de informacién: Hemos comunicado de manera
eficaz a los empresarios que para conocer y mejorar la situacion econémica de su
empresa es necesario realizar mediciones de ciertas variables claves a través de
indicadores, y que para realizar tales mediciones, es necesario disponer de una
base de datos nutrida con el registro integral y permanente de las operaciones que
la empresa desarrolla de manera que resulten confiables.

e Andlisis marginal: se ha formado a los empresarios para la comprensién de esta
técnica de gestion, trabajando para dejar en claro que la CMT es el indicador que
deben maximizar a través de la gestion de los recursos, debido a que si la CMT es
capaz de absorber la totalidad de los costos fijos, la empresa estara en condiciones
de comenzar a generar beneficios.

¢ Fundamentacion de las decisiones: Se ha transmitido la importancia de que la toma
de decisiones este basada en datos confiables, y en premisas que puedan ser
comunicadas con el mayor grado de detalle posible y que puedan ser
fundamentadas por quienes las formulan.

e Formulacion de escenarios econémicos proyectados: la herramienta permite
elaborar tantos escenarios econémicos como supuestos y premisas se formulen.
De esta manera, se incorpora a la incertidumbre en el proceso de toma de
decisiones, que hasta la implementacién de la herramienta no habia sido tratada de
manera metodica.

e Cambio de paradigma en la toma de decisiones de produccion: se ha introducido a
los empresarios PyME en el mundo de la presupuestacion, promoviendo la
incorporacion del analisis de los resultados proyectados que las decisiones
tomadas generan, logrando asi ampliar el espectro de comprensién de la realidad
sobre la que operan, lo cual implica reconocerse a si mismos como agentes de
cambio proactivos de los escenarios econdmicos futuros de la empresa.

e Mercado atendido: El ejercicio de pronosticar las ventas ha evidenciado la
necesidad de disponer de una calidad y cantidad superior de informacién sobre el
mercado, de manera que sea posible delimitarlo para dirigir la propuesta de valor a
un segmento especifico, reduciendo la probabilidad de dilapidar recursos escasos
atendiendo segmentos que tal vez no sean los elegidos.
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e Control de Gestion: La incorporacion de las técnicas y herramientas mencionadas
posibilitan el control de gestion, incrementando las posibilidades de supervivencia
de la empresa.

e Stock: Los niveles de stock de materia prima, produccion en proceso y productos
terminados podrian reducirse liberando recursos para fortalecer otros aspectos de
la empresa.

e Previsibilidad financiera: Los presupuestos obtenidos a través de la herramienta,
permiten tener una estimacion razonable de los ingresos y egreso futuros, por lo
gue son de vital importancia para la gestion financiera.
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