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Resumen

El presente reporte de caso expone un andlisis de la empresa Ledesma Frutas S. A. U.,
ubicada en la provincia de Jujuy, Argentina; la misma comercializa frutas, jugos y aceites

esenciales tanto en el mercado nacional como internacional.

A través de un plan estratégico que tiene como objetivo innovar tecnoldogicamente,
por medio de la implementacion del e-Commerce como nuevo canal de ventas, se busca

aumentar los ingresos y como consecuencia la rentabilidad del negocio.

Palabras claves: e-Commerce - Ventas - Rentabilidad - Marketing - Innovacion.

Abstract

This case report presents an analysis of the company Ledesma Frutas S. A. U., located
in Jujuy Province, Argentina; it sells fruits, juices, and essential oils both in the domestic and

international market.

Through a strategic plan that aims to innovate technologically, by the implementation
of e-Commerce as a new sales channel, it seeks to increase revenue and consequently the

profitability of the business.

Keywords: e-Commerce - Sales - Profitability - Marketing - Innovation.
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Introduccion

En el presente reporte se realizard un analisis del negocio Frutas y Jugos del grupo
econémico Ledesma, con el objetivo de brindar un asesoramiento profesional mediante el
cual se propondré una planificacion estratégica con base en la diferenciacion por medio de la
innovacion tecnologica. La aplicacion de esta tecnologia trae ciertos beneficios como la
reduccion del tiempo de compras, la seguridad tanto para los clientes como para la empresa,
se tendra gran cantidad de informacion en la misma plataforma y al ser un nuevo canal de

ventas puede generar mayor alcance de publico.

La historia de Ledesma inicia en 1908 como un ingenio azucarero ubicado en la
provincia de Jujuy, desde entonces su materia prima principal fue la cafa de azucar. Enrique
Wollmann fue quien adquirié la totalidad de las acciones, luego de su defuncidon, Herminio
Arrieta, casado con su Unica hija, asumi6 la conduccion de la empresa. En 1970 y por mas de
40 afios, Carlos Pedro Blaquier se hizo cargo de la empresa hasta que en el afio 2013 asumid

la presidencia su hijo Carlos Herminio Blaquier Arrieta.

El Grupo Ledesma tiene mas de 100 afios de trayectoria en la industria alimenticia,
son lideres en la produccion de azlicar y papel, y participan en los mercados de frutas y jugos
citricos, alcohol, bioetanol, carne y cereales. Su compafia principal es Ledesma SAAI
(Sociedad Andnima Agricola Industrial). El complejo agroindustrial estd ubicado en la
localidad Libertador General San Martin, en la provincia de Jujuy; si bien alli es donde se
produce la materia prima bésica y una amplia variedad de productos alimenticios como el
azucar y sus derivados, Ledesma se encuentra en otras ciudades como Buenos Aires y Entre
Rios con establecimientos agropecuarios donde producen carnes y cereales, en Salta y
Tucuman con la produccion de frutas que se destinan a la venta o se procesan a fin de obtener
jugos y aceites, y en San Luis donde se agrega valor al papel transformandolo en cuadernos,
repuestos escolares y papeles comerciales. Para todos los procesos industriales, generan su

propia energia a partir del bagazo de la cafia de azucar, agua y gas natural. (CANVAS, 2021)

Esta diversificacion de productos de distintos rubros, teniendo como caracteristica
principal la integracion de actividades, y el esfuerzo de Ledesma por diferenciarse entregando

la mejor calidad en sus productos y servicios, es lo que la ha llevado a crecer constantemente



teniendo hoy una gran cartera de clientes a nivel nacional y a exportar a distintos paises de la

Unioén Europea, Rusia, Estados Unidos y Japon, entre otros.

Existen distintos tipos de antecedentes con respecto a la implementaciéon de
aplicativos para el desarrollo de ventas, estos se relacionan directamente con el eCommerce.

Al tratarse de ventas mayoristas, se utilizara el método B2B (business to business).

Un caso interesante es el de Edicom Group, una empresa de software que necesitaba
generar trafico en la web para entrar a nuevos mercados, por lo que crearon una pagina
informativa y lograron aumentar las visitas en un 55% y ampliar sus contactos 126%.

(Pachoén, 2017)

HubSpot es una empresa que comercializa softwares de marketing y ventas que hoy,
gracias a la tecnologia y al eCommerce logrd expandirse y cuenta con mas de 80.000 clientes
en 120 paises. Sus ventas aumentaron un 300%, increment6 al 100% sus bases de datos y

tuvo un 20% mas de conversaciones con los clientes. (Palacios, 2020)

Analisis de la situacion

Para analizar la situacion en la que se encuentra Ledesma y el contexto en el que
desarrolla sus actividades, se realizaran estudios del Macro y Micro entorno, y un analisis
interno. Las herramientas que se utilizardn para efectuar estos andlisis seran PESTEL, Cinco

Fuerzas de Porter y la aplicacion de la cadena de valor, respectivamente.

Macro Entorno (PESTEL)
Factor Politico.

Argentina, al igual que los demas paises del mundo, estd atravesando una situacion
perpleja a raiz de la pandemia del COVID-19 que ademas de poner en riesgo la salud, afecto
considerablemente la economia y esto se trasladdé de manera inmediata al funcionamiento de
las empresas. Por este motivo, el gobierno de la Nacioén ha dispuesto una serie de medidas
dirigidas a las empresas, tratando de beneficiar mas que nada a los trabajadores del sector

privado.



Una de las acciones del gobierno fue crear un fondo de garantias publicas que facilita
el acceso al crédito a las MiPyMEs (micro, pequeias y medianas empresas) y un Fondo de
Afectacion Especificas con el fin de ofrecer a las empresas préstamos para capital de trabajo

y pago de sueldos, entre otras cosas. (Presidencia de la Nacion, 2021)

Otra cuestion importante que el gobierno de la Nacion ha tratado pese a las
consecuencias que estd dejando la situacion econdmica financiera por la que esta atravesando
el pais, es postergar el plazo para regularizar las obligaciones del impuesto a las ganancias y
del impuesto sobre los bienes personales hasta el 30 de septiembre de 2021. (Presidencia de

la Nacion, 2021)
Factor Economico.

Durante el afio 2020 y al sumarse la lucha contra el COVID-19, la situacion
econodmica del pais, que ya se encontraba en recesion, se vio agravada y tuvo una caida del
Producto Bruto Interno (PBI) del 11,8%; sin embargo, el Fondo Monetario Internacional
(FMI) proyectd un crecimiento del PBI de 4,5% en 2021 y de 2,7% en 2022, sujeto a la

recuperacion econdomica global posterior a la pandemia. (Santander Trade, 2021)

En cuanto a la inflacion, los analistas del mercado que participan del Relevamiento de
Expectativas de Mercado del Banco Central de la Republica Argentina (en adelante, BCRA),
proyectan que para diciembre del 2021 serd de 46,0% a nivel general, con un promedio
mensual de variaciones de 3,0% esperando una trayectoria descendente y ubicando al valor
del dolar para diciembre de 2021 en $115 y fines de 2022 en $160. (Banco Central de la
Republica Argentina, 2021)

Por otra parte, estiman que el valor de las exportaciones (FOB) ascendera a
US$62.428 millones, incrementandose en US$878 millones y superando a lo registrado en
2020 (US$54.884 millones) por US$7.544 millones; asimismo el valor de las importaciones
(CIF) del afio 2021 se ubicaria en US$49.224 millones siendo US$6.870 millones mayor que
la del afio 2020. (Banco Central de la Republica Argentina, 2021)

El siguiente grafico demuestra las estimaciones acerca de la forma en que la inflacién

descenderd, levemente, hasta julio del corriente afio.
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Figura 1: Expectativas de inflacion mensual - IPC. Fuente: REM - BCRA (ene-21)

La industria alimenticia, al ser considerada una de las actividades esenciales durante
la pandemia, no sufrié cambios significativos y pudieron continuar con la produccion a pesar
de tener que reducir la cantidad de personas en planta; no fue asi en el caso de la industria del
papel, que al igual que otras, se vio obligada a cesar sus actividades por méas de un mes,

viéndose asi levemente afectada en diversos aspectos.

Un aspecto relevante es que dentro del mercado digital, e-Commerce, los alimentos y
las bebidas han formado parte de las categorias de mayor crecimiento, incrementando un 72%
la cantidad de productos vendidos durante el 2020 con respecto al afio 2019. Este indicador es
muy positivo para las empresas que participan en la industria, ya que en medio de tanta
incertidumbre a raiz de la pandemia, han encontrado nuevas oportunidades de crecimiento

por medio de este canal de ventas. (CACE, 2021)
Factor Socio-Cultural.

La sociedad argentina vive constantemente con altos niveles de incertidumbre,
preocupacion y tension. Casi un tercio de la poblacion se encuentra bajo el umbral de la
pobreza y al gobierno se le ha complicado tomar medidas que contribuyan a reducir el
desempleo y la pobreza, que claramente se vieron incrementados por la pandemia. Esto

provoca una pérdida notable del poder adquisitivo y una caida del consumo, que trae como
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consecuencia un cambio en la forma de consumo de la sociedad, la forma de pensar y de

alimentarse. (Santander Trade, 2021)

Todos estos cambios que vienen instalandose en la sociedad, principalmente la forma
de alimentarse basandose en el consumo saludable, los cuidados de la salud y del medio
ambiente, las ideologias veganas y vegetarianas, provocaron que la industria alimenticia se
encuentre fuertemente involucrada en este proceso, innovando en la produccion de distintos

tipos de alimentos que se adapten a la necesidad de los consumidores.

El cambio en el consumo de alimentos, basado en los habitos de consumo saludable,
la seguridad alimentaria y la compra responsable e inteligente, ha impactado favorablemente
en la industria citricola, puesto que se encuentra dentro de los productos no negociables para

la alimentacion y se ha incrementado significativamente la demanda del sector.
Factor Tecnologico.

Las tecnologias de la comunicacidn, el internet y el trafico de datos, conocidas
también como telecomunicaciones, facilitan la mayoria de las actividades gracias a la rapidez
con la que se resuelven las necesidades. La constante evolucion tecnoldgica y la mejora en la
experiencia del usuario hace que la mayoria de las industrias se vean obligadas a mejorar en
todos los aspectos relacionados con la misma para no volverse obsoletas y aumentar tanto la

capacidad de competencia como de eficiencia.

Actualmente, por la situacion de pandemia, el avance y el crecimiento de la tecnologia
se ha acelerado. Esto queda en evidencia al ver el crecimiento del e-commerce y el menor uso
de efectivo, adoptando medios de pagos digitales por cuestiones relacionadas con la salud y

la prevencion sanitaria. (Télam, 2021)

En la Argentina el sector agroindustrial se considera un adaptador temprano de
tecnologias, gracias a esto se pueden identificar tres macrotendencias que acompanan el
crecimiento y la transformacion de la industria en diferentes aspectos. La primera de estas es
la ambientalizacion, que implica modificaciones ligadas a la produccion sostenible; la

segunda es la industrializacion, generando mejoras en los procesos productivos y la



11

optimizacion; y por ultimo la transformacion digital, acaparando todos los cambios

relacionados a nuevos modelos de negocios. (Negri, 2021)

Durante el afio 2020, a raiz de los cambios en la forma de consumo y de la adaptacion
de la sociedad a la compra digital, en Argentina se ha creado un nuevo tipo consumidor
llamado comprador post pandemia que engloba a quienes no habian comprado a través de

plataformas o sitios webs y se han incorporado recientemente. (CACE, 2021)
Factor Ecolégico.

La cuarentena trajo consecuencias positivas con respecto al medio ambiente como la
reduccion de emision de gases y fluidos téxicos en algunos sectores industriales y los
emitidos por los autos, gracias a la baja circulacion de los mismos; sin embargo en el mes de
junio del afo 2020 la Argentina alcanzé el “default ambiental” consumiendo los recursos

naturales estimados para todo el afio. (Zamaro, 2020)

En la actualidad el gobierno impuso normas y cre6 programas con el objetivo de

contribuir a la disminucién del impacto ambiental.

Gracias a la evolucion del pensamiento de los consumidores, al ser mas responsables
con el cuidado del medio ambiente y convertirse en los actores mas importantes para
impulsar el cambio, hoy las empresas deben adecuarse e implementar normas que protejan al

planeta para no quedar fuera del mercado. (Manochi, 2019)
Factor Legal.

El gobierno de la Nacidn, tras encontrarse en situacion de emergencia, ha dispuesto
medidas dirigidas a las empresas y trabajadores del sector privado publicadas a través de los
Decretos de Necesidad y Urgencia (DNU), entre las cuales se encuentran la prohibicion de
despidos por justa causa y/o por falta de disminucidn de trabajo durante un periodo de sesenta
dias, otorgandole a los trabajadores doble indemnizacion si esto ocurriese, que se prorrogd en
reiteradas oportunidades y se extendera hasta el 24 de abril del corriente afo. Esta medida
beneficia a los trabajadores del sector privado, pero no favorece econdmicamente a las

empresas puesto que se ven obligadas a mantener los puestos de trabajo aun teniendo las
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puertas cerradas o con sus actividades tanto de produccion como de ventas disminuidas hasta

en un 80%.

Analizando el macro entorno se puede observar que la situacion politica, econdmica y
legal es compleja a raiz de las secuelas que estd dejando el paso de la pandemia y a la
recesion econdmica que vive el pais; sin embargo hay cuestiones positivas, a las que se
pueden llamar oportunidades, que se han adelantado en el tiempo y han forzado tanto a la
sociedad como a las industrias a evolucionar. Uno de los cambios positivos e importantes es
el avance de las tecnologias y de los mercados digitales que han crecido rapidamente y se
trasladaron a gran parte de las industrias para satisfacer el cambio en la forma de compra y de

consumo de la sociedad toda.

Micro Entorno (Cinco fuerzas de Porter)
Competidores potenciales.

En la industria de los citricos, el riesgo de que ingresen nuevos competidores es bajo,
esto se debe a las altas barreras de entrada que deberian afrontar los posibles ingresantes.
Muchas de las empresas tienen una larga trayectoria en el rubro y esto, ademas de ser una
fortaleza, se relaciona estrechamente con la ventaja de haber alcanzado economias de escala y
que se vea reflejado en sus estructuras de costos, factores que decantan en el riesgo que
deberan asumir los competidores potenciales al realizar inversiones de gran magnitud para
alcanzar los niveles de infraestructura, equipamiento, maquinarias y tecnologias aplicadas a
la produccion para que el negocio sea rentable y poder competir con las empresas ya

posicionadas en el sector.

Otro factor importante es la baja lealtad a la marca que existe en el sector, por lo
tanto, el costo de cambio de proveedor es moderado y genera una debilidad para la industria

al poder realizarse continuamente.
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Productos sustitutos.

La industria de los citricos tiene una alta amenaza en cuanto a los productos sustitutos
por la amplia variedad de productos que existen y las necesidades que satisfacen, sobre todo

el hecho de requerir una alimentacion saludable.

En este punto la calidad y el precio son factores claves a la hora de consumir tanto
jugos como frutas frescas; sin embargo, los citricos como la naranja han demostrado tener
una demanda inelastica en este ultimo tiempo, sobre todo en el contexto de pandemia, que
aunque los precios hayan aumentado, se han incrementado los consumos por la necesidad de
consumir fuentes de vitamina C. Caso contrario ocurre con los jugos, sean concentrados o no,
su demanda varia dependiendo del precio porque existe una importante variedad de bebidas
que pudieran satisfacer la misma necesidad, como por ejemplo las carbonatadas, o

simplemente el agua.
Poder de negociacion de los compradores.

Los clientes de la industria citricola, tanto para exportacion como para el mercado
interno, son entre otros: supermercados, mayoristas destinados a mercados concentradores,
fabricantes de bebidas, elaboradores de sabores y fragancias. Las empresas realizan grandes
volumenes de compras, por lo tanto, al haber un alto nivel de competencia pueden
abastecerse de uno o varios proveedores a la vez, siendo esto una debilidad para el sector y

una facilidad para los compradores al momento de cambiar de proveedor.

Las caracteristicas mencionadas anteriormente definen al consumidor con una alta
capacidad para negociar tanto precios como calidad, es por este motivo que los proveedores

deben hacer hincapié también en sus costos, servicios y beneficios brindados al cliente.
Poder de negociacion de los proveedores.

La industria requiere una gran variedad de productos especificos y en lineas generales
sus proveedores son de frutas y de insumos como fertilizantes, envases, servicios, y
magquinarias. Las empresas de los rubros mencionados anteriormente tienen competencias

dentro de sus industrias, esto genera una facilidad a los compradores para cambiar de
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proveedor y perder un cliente que realiza compras significativas podria afectar la rentabilidad

de la empresa; por lo tanto, el poder de negociacion es bajo.

Vale aclarar que algunas empresas del sector se dedican también a procesar los
citricos para extraer jugos, aceites o pulpa y comercializarlos a distintas industrias tanto
nacionales como internacionales; en este caso, utilizan la integracion vertical hacia atrés, por
lo que la cantidad de proveedores que necesitan para el desarrollo de sus actividades se ven

reducidos y puede verse como una fortaleza para la industria.
Competidores establecidos.

La industria cuenta con varios tipos de competidores, dentro de los cuales se destacan
los de produccion para exportacion y los de mercado interno. Como consecuencia de la alta
rivalidad y la poca lealtad a la marca, la competencia es muy compleja, por este motivo las
empresas protagonistas necesitan utilizar métodos de diferenciacion mas allé del precio y de
la calidad, como servicios de atencion de atencion al cliente, seguimientos post venta, acotar
los tiempos de entrega y aumentar la capacidad de produccion para poder abastecer a sus

clientes en cualquier época del afio.
La competencia actual es, entre otras:

e Citromax S.A.C.I

e Vicente Trapani S.A.

e (COOP.E.CI.COR

e Diagonal Citrus S.R.L.
e Latin Lemon S.R.L.

e Litoral Citrus S.A.

e FGF Trapani S.A.

Como se puede observar en el andlisis del microentorno, las ventajas competitivas de
la industria citricola son las altas barreras de ingreso que deberian afrontar los competidores
potenciales y el bajo poder de negociacion de los proveedores, que es un factor importante

para que los costos no se vean incrementados con volatilidad; no obstante, el alto poder de
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negociacion de los compradores, la alta amenaza de productos sustitutos y la gran cantidad de

competidores que existen, hacen que la rivalidad de la industria sea alta y poco atractiva.

Analisis interno
Bases estratégicas

En el presente apartado se mencionan tanto la misién como la vision del negocio
Frutas y Juegos, y los valores y estrategias globales de Ledesma, ya que se comparten a lo

largo de todas las unidades de negocio.

Mision

Producir y proveer frutas frescas, jugos, subproductos y servicios de calidad a
nuestros clientes de los mercados interno y externo, generando oportunidades de desarrollo
para nuestros colaboradores, proveedores y comunidad, cuidando el medio ambiente y

agregando valor para los accionistas. (CANVAS, 2021)

Vision

Ser reconocidos en el pais y en el mundo como una de las empresas lideres de la
Argentina en la comercializacion de frutas frescas, acompanando este desafio con un

sostenido crecimiento en productos industriales. (CANVAS, 2021)

Valores

e FEtica

e Respeto a la dignidad de las personas
e Desarrollo personal y profesional

e Trabajo en equipo

e Innovacion - creatividad

e Seriedad

e Eficiencia - calidad - servicio al cliente

o C(liente interno
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e Utilidades

e Disciplina - coherencia

Estrategias

La estrategia de negocio principal de Ledesma es la integracion, seguida por el
liderazgo en costos y los estandares de excelencia; sin embargo, todas las unidades de
negocios y las decisiones de las mismas giran en torno a una serie de orientaciones

estratégicas compartidas en todas las areas y funciones de la organizacion. Estas son:

e Autonomia financiera

e Foco

e Conducta

e (Crecimiento

e Liderazgo

e Anticipacién y proactividad
e Investigacion y desarrollo

e Productividad

o Inversiones

Cadena de Valor

Actividades primarias

Operaciones. El proceso inicia en el vivero con la investigacion y el desarrollo de
plantines, se seleccionan los que tengan el material genético adecuado que garantice la
sanidad desde el inicio de las plantaciones. Una vez seleccionados los plantines se procede a
la siembra. A partir de la siembra, el riego es determinante, es lo que alimenta a la fruta y en
donde se usa la mayor tecnologia definiendo qué tipo de riego se va a utilizar segun el suelo y
el clima. Las frutas pasan por un proceso de acondicionamiento en el que se procede a
lavarlas, desinfectarlas y protegerlas; al finalizar estos procedimientos inicia la seleccion de
manera electrénica segin el tamafo, color y calidad para definir si las mismas seran
destinadas a la comercializacion directa o se las procesara para la extraccion de jugos y

aceites esenciales.
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Logistica de entrada. Una vez transcurrido el tiempo y cosechadas las frutas, se
procede a llevarlas a la planta de Ledesma en containers con aproximadamente 380 kg de

naranjas, pomelos o limones.

Al finalizar el proceso de seleccion, se procede a empacarlas de acuerdo a la exigencia
que requiera el destino y se las agrupa en cajas y pallets, para facilitar el transporte y evitar

golpes o dafios, o bien, se las traslada a la planta de jugos concentrados y aceites esenciales.

Comercializacion y ventas. Ledesma Frutas tiene tres tipos de clientes de acuerdo con
los productos que realiza. Estos son clientes de fruta fresca de exportacion, con los que
cierran la mayor parte de las operaciones a través de la venta directa a los importadores del
exterior; frutas frescas de mercado interno, como supermercados con quienes también tienen
venta directa y centros de consumo y/o mercados concentradores, con los que la venta se
concreta mediante la red mayorista; y, por ultimo, los clientes de productos industriales como
jugos concentrados y aceites esenciales, que se comercializan tanto en el mercado interno
como en el exterior, en su gran mayoria se realizan con venta directa a fabricantes de bebidas

y elaboradores de sabores y fragancias. (Ledesma, 2020)

Todos los clientes pueden comunicarse a través de las redes sociales, correo
electronico o teléfonos oficiales para solicitar informaciéon de compras potenciales. Otra
forma de comercializacion es la busqueda de clientes importantes por parte de la empresa, a
los que se los comunica y se busca coordinar reuniones en las que se ofrezcan todos los

productos.

Con respecto al marketing de esta unidad de negocio, al ser una empresa que se
encuentra muy bien posicionada, se puede observar que la participacion en los canales

digitales es moderada, al igual que en los disefios de sus envases y packaging.

Logistica de salida. El transporte de los productos hacia el mercado externo se realiza
protegiendo las frutas y preparandose con sistemas de refrigeracion para poder soportar viajes
largos de al menos 20 dias. Ledesma procura no llegar a los puertos y realizar los envios a

través del Paso de Jama.
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Los productos que son comercializados dentro del pais a cadenas de supermercados y
puntos de consumo, se los envia de forma directa mediante la flota de vehiculos con que
cuenta la empresa y tienden a demorar menos de 48 horas gracias a la eficiencia en la

logistica y al stock con que cuentan en cualquier época del afno.

Servicio post venta. Una fortaleza muy importante de Ledesma es la comunicacion y
el contacto permanente con los clientes. Todas las areas del negocio se encuentran
disponibles para atenderlos y hacen visitas periddicas tanto a clientes del exterior como a los

que se encuentran a lo largo del pais.

Dos cuestiones muy importantes a destacar son que cuentan con gestiones de reclamos
sistematizadas acorde a las normas ISO y se realizan encuestas de satisfaccion con el fin de
mejorar las areas en las que los clientes reportaron cualquier tipo de insatisfaccion.

(CANVAS, 2021)

Actividades de soporte

Infraestructura de la empresa. El grupo Ledesma, como se menciond anteriormente,
desarrolla sus actividades en distintas provincias del pais. La administracion central de la
sociedad estd situada en la Ciudad de Buenos Aires y en las provincias mas grandes, como

Cordoba, Mendoza y Rosario, se pueden encontrar oficinas comerciales.

La linea de negocio “frutas y jugos” cuenta con mas de 3000 hectareas de
plantaciones de naranjas, pomelos y limones ubicadas entre las provincias de Salta, Jujuy y
Tucuméan. Las operaciones centrales se realizan en Jujuy, dentro del “Complejo
Agroindustrial Ledesma”, donde cuentan con una planta de empaque destinada a las frutas
que se comercializan directamente y una planta de jugos concentrados y extraccion de aceites
esenciales. Todo el proceso productivo se encuentra certificado con el protocolo “Global
G.A.P.”. Gracias a ser lideres y reconocidos a nivel mundial, procesan y comercializan frutas
de terceros, a las que se les aplican los mismos niveles de controles de exigencia en sanidad y

calidad que a las frutas propias de la marca. (Ledesma, 2020)

Administracion de Recursos Humanos. Si bien la empresa organiza sus funciones y

gestiones por unidades de negocio, el area de recursos humanos es uno de los pocos servicios
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internos que se encuentra centralizado. Se cre6 un comité integrado por miembros directivos
y ejecutivos que asesora al gerente general sobre ciertas politicas como por ejemplo la

equidad salarial. (CANVAS, 2021)

Ledesma cuenta con 6500 colaboradores aproximadamente y considera que su
crecimiento se debe a la calidad en la que cada uno de ellos desempefa sus funciones. Por
este motivo, para alentarlos al crecimiento en conjunto con la empresa, tienen capacitaciones
de acuerdo a sus necesidades, oportunidades de carreras y los salarios son superiores al

minimo, vital y movil.

Otra cuestion a destacar es el programa integral “Sembrando Cultura” en el cual se
desarrollan capacitaciones dependiendo del tiempo que llevan los colaboradores en la
organizacion. Estas capacitaciones pueden ser de induccion, desarrollo de competencias,

formacion de lideres y acompafiamiento a gerentes. (Ledesma, 2021)

Vale aclarar que para la empresa la mejora continua y la evolucion son factores de
suma importancia, por lo que anualmente realizan evaluaciones de desempefio con el objetivo

de analizar el potencial de desarrollo de cada uno de los colaboradores.

Desarrollo de la tecnologia. Ledesma realiza inversiones constantes para innovar e
invertir en tecnologias respetuosas con el medio ambiente que aumenten su capacidad de
produccion y asi poder entregar productos y servicios de méxima calidad; sin embargo, la
empresa no cuenta con un area que se dedique exclusivamente a la busqueda de nuevas

tecnologias, ni de innovacion y desarrollo. (Ledesma, 2020)

Las ultimas tecnologias implementadas en los procesos productivos del negocio de
frutas y jugos, como la ultima version de calibradora electronica y una nueva tecnologia de
extraccion de aceites, permitieron que la empresa ingrese a mercados sumamente exigentes

como la Unién Europea, Rusia y China.

Abastecimiento. Ledesma tiene como caracteristica esencial la integracion de sus
actividades, lo que se traduce en que también producen gran parte de la materia prima o de

los insumos que necesitan para sus productos finales. (Ledesma, 2020)
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La empresa cultiva y produce en campos propios, esto hace que el negocio de frutas y
jugos necesite de la mano de obra mayoritaria e intensivamente. Cabe aclarar que la cosecha
de frutas de exportacion se hace de forma manual. Sin embargo, para la produccion de jugos
y extraccion de aceites, ademas de utilizar las frutas que no pudieron ser exportadas por su

color o tamafio, compran a otros productores.

Uno de los objetivos de Ledesma es asegurar la provision de materia prima a precios
adecuados, cumpliendo los requerimientos de calidad y pautas de la empresa. Por lo tanto, los
procesos de compras, seleccion y evaluacion y calificacion de proveedores los realizan bajo

la Norma ISO 9001:2000.

Cabe aclarar que los procesos de compra de Ledesma se realizan a través de un
“portal de proveedores”, en el que los mismos pueden gestionar las licitaciones, cargar los
pedidos con unidades y precios, dar aviso de las fechas entrega, cargar y hacer un

seguimiento del estado de sus facturas y de las 6rdenes de pago, etc.

Marco Teorico

En el presente marco teodrico se desarrollara el concepto de planificacion estratégica,
herramienta utilizada, tal como expresa Sainz de Vicufia Ancin (2017), para definir Aoy lo
que la empresa quiere ser en el futuro, apoyandose en la reflexion y el pensamiento

estratégico.

La planificacion estratégica se puede emplear en diversos campos de accion y existen
tantas definiciones como autores y enfoques, sin embargo, la gran mayoria coincide en que
esta herramienta se utiliza para crear planes que faciliten el desarrollo eficaz y eficiente de los
objetivos abordados, generando cambios positivos mediante el logro de la estrategia

planteada.

Robbins & Coulter (2014) refieren que la planeacion es una funcion administrativa
que conlleva la definicion de objetivos organizacionales, el establecimiento y desarrollo de
estrategias para lograrlos, y planes para integrar y coordinar las actividades laborales. Planear
formalmente implica definir objetivos especificos para un tiempo determinado y seleccionar

las herramientas que acompafiaran el proceso para lograrlos.
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De acuerdo con lo expuesto por Sainz de Vicufia Ancin (2017), se debe entender la
planificacion estratégica como un proceso que parte desde la implementacion de un método
para obtener el plan estratégico, acompanado de un estilo de direccion que permite mantener

la posicion competitiva de la empresa dentro de un entorno cambiante.

La administracion estratégica es importante para las organizaciones por tres razones.
La primera y mas relevante es que puede hacer la diferencia en términos de qué tan buen
desempefio tiene una organizacion. En segundo lugar, a través del analisis y la deteccion de
factores relevantes, permite hacer frente a la incertidumbre generada por los constantes
cambios del entorno. Por tultimo, contribuye al orden y a la coordinacion del trabajo en
conjunto de todas las partes de una organizacion para el logro de los objetivos generales.

(Robbins & Coulter, 2014)

Cuando se habla de estrategia, y para definirla, es necesario preguntarse ““;Como
vamos a llegar? Asi, la estrategia de una compaiia es el plan de accion que sigue la
administracién para competir con éxito y obtener utilidades a partir de un arsenal integrado

de opciones” (Thompson, Peteraf, Gamble & Strickland III, 2012, p. 4).
Tal como lo sefialan Hill, Jones & Schilling (2015):

El proceso formal de la planeacion estratégica incluye cinco pasos principales:

1. Elegir la mision de la compaiiia y sus metas principales.

2. Analizar el entorno competitivo externo de la organizaciéon para
detectar las oportunidades y amenazas.

3. Analizar el entorno operativo interno de la organizacion para detectar
las fortalezas y debilidades de esta.

4. Escoger estrategias que se basen en las fortalezas de la compaifiia y
corrijan sus debilidades para poder aprovechar las oportunidades externas y

contrarrestar las amenazas externas. Estas estrategias deben ser congruentes
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con la mision y las metas principales de la organizacion. Deben ser
consistentes y un modelo viable del negocio.

5. Implementar las estrategias. (P. 11).

Estrategia planteada para el reporte actual

En el presente reporte se planteard e implementara la estrategia de diferenciacion con
enfoque en la innovacion tecnoldgica, por medio de la cual se modernizard el servicio

prestado a los clientes y se lograra una penetracion en el mercado.

Tal como nombran Robbins & Coulter (2014), la estrategia de diferenciacion implica
ofrecer en los productos o servicios caracteristicas valoradas por los clientes, pudiendo ser
resultado de la alta calidad, servicios extras, disefios innovadores o la evoluciéon de la

capacidad tecnoldgica.

Las estrategias de diferenciacion dependen de satisfacer las necesidades de los
clientes de maneras Unicas e innovadoras. El objetivo de las mismas es ofrecer productos o
servicios que los competidores no puedan hacer, enfocandose en el grado de satisfaccion de

los clientes. (Thompson et al., 2012)

Estas estrategias pueden ser utiles a la hora de aumentar los margenes de utilidad de la
organizacion y también provocan que las empresas generen mayor confianza con los clientes,
pudiendo escalar en cuanto a la lealtad a la marca y asi verse mejor posicionada ante los

competidores.

Como se mencion6 anteriormente, el objetivo de este reporte es incorporar un sistema
de ventas mayoristas mediante el e-Commerce que, ademas de incrementar la satisfaccion de
los clientes, la empresa se modernizara tecnologicamente y asi se podra captar una mayor

cuota de mercado.

Actualmente, las empresas que no innovan y no ingresan a la venta por medios

digitales corren riesgos de perder el valor y quedar fuera del sistema, puesto que la presencia
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y venta por estos medios tiene como objetivo atraer nuevos compradores, llegar a nuevos

mercados y facilitar a los clientes en el proceso de compra.

Un punto importante a destacar, es el de las tecnologias de la informacion (IT) como
recurso de diferenciacion e innovacion, ya que estas pueden considerarse un factor
sumamente importante a la hora de alcanzar los objetivos organizacionales, y mantener y

garantizar tanto la relacion como la satisfaccion de las necesidades de los clientes.

Las TICs son esenciales para mejorar la productividad de las empresas,
la calidad, el control y la facilidad de la comunicacién, entre otros beneficios,
aunque su aplicacion debe llevarse a cabo de forma inteligente. (Cano-Pita,

2018, p. 6).

Conclusiones diagnosticas

Una vez realizado el andlisis externo e interno se lograron identificar las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de Ledesma, reconociendo asi la situacion en la que
se encuentra la empresa tanto a nivel general como del negocio Frutas y Jugos. A partir de
este reconocimiento se sugiere avanzar con el proceso de planificacion estratégica basada en
la diferenciacion a través de la incorporacion de tecnologias digitales modernas, que traera

consigo una penetracion del mercado.

A través de las herramientas utilizadas para el analisis, se pueden observar ciertas
debilidades en el negocio en cuestion, como tener una sola forma de ventas y que la misma
sea directa, y la baja participacion en los medios digitales a través de los cuales los clientes
potenciales puedan acceder a informacion acerca de los productos que comercializa la
empresa; por estos motivos se considera que es el momento de explotar la oportunidad de
incorporar e integrar a la empresa las ventas por e-commerce a través de una aplicacion y/o

una pagina web.

Hoy en dia la falta de innovacion tecnoldgica puede provocar que la empresa pierda

valor y quede obsoleta en el mercado. Es por esto que incorporar nuevas tecnologias que
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agreguen valor a los productos o a los servicios se vuelve esencial y no se traducen en un
gasto para las empresas, sino en una inversion que permitird mantener o aumentar la ventaja

competitiva.

El principal punto a destacar acerca de la implementacién del e-commerce es el bajo
costo que implica ponerlo en funcionamiento y mantenerlo, por lo tanto no requiere grandes

esfuerzos economicos por parte de la empresa.

Otro punto muy importante es que se podran mostrar todos los productos de la
empresa y se integrard toda la informacion necesaria para el proceso de compra, como formas
de pago y tiempos de entrega; de esta manera se acotaran los tiempos del proceso de compra,
de comunicacion con los clientes y serd mas féacil realizar pedidos, esto brindara a los clientes

mayor comodidad y aumentard la satisfaccion de los mismos.

El e-Commerce permitira a la empresa ampliar su alcance de una forma innovadora
para la industria, por este medio no se encontrard limitada geograficamente y podran

incorporar nuevos clientes, motivo por el cual aumentara la rentabilidad a largo plazo.

En conclusion, la implementacion de esta estrategia llevarda a la empresa a
modernizarse antes que sus competidores, por lo que tendra una ventaja competitiva. Ademas
permitird aumentar la satisfaccion de los clientes mediante la mejora del servicio de una
forma rapida y eficiente, esto la llevara a aumentar el nimero de clientes y mejoraréd la

rentabilidad.

Plan de implementacion

Introduccion a la propuesta

Tal como se menciond en el apartado anterior, el objetivo de este reporte es
implementar una estrategia de diferenciacion con enfoque en la innovacidén tecnologica a
través del desarrollo de una pagina web con la incorporacion del e-Commerce. De esta forma

se busca que la empresa logre una ventaja competitiva diferenciandose a través de la
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innovacion tecnologica, que brinde un mejor servicio a sus clientes y se pueda alcanzar una

mayor cuota de mercado.

Teniendo en cuenta las bases estratégicas mencionadas en la seccion con dicho
nombre, se puede observar que el plan que se proyecta sigue las mismas bases y lineamientos
de Ledesma; por lo tanto, la innovacion tecnoldgica que se busca implementar impactara
positivamente en la empresa haciendo hincapié, ademés de en la misioén y vision, en los
valores como la eficiencia, calidad, servicio al cliente e innovacion, que daran un gran salto al

mejorar y agilizar el servicio brindado a los clientes.

Objetivo general

Obtener una rentabilidad del 25% con base al ejercicio finalizado en enero de 2021

para diciembre de 2024 a través de un plan estratégico de diferenciacion.

La diferenciacion sera por medio de la innovacion tecnologica para el sector. Se
aumentard la rentabilidad implementando una péagina web informativa con e-Commerce
aprovechando el crecimiento exponencial del sistema en este ultimo afio. Tal como se
menciond en el analisis del macro entorno y en el analisis de mercado, las ventas de
alimentos y bebidas por medio de este canal aumentaron en cantidades de productos
alrededor de un 70% y el consumo de frutas y jugos aproximadamente un 7% con respecto al
afio 2020. El andlisis de estos datos motivan a incorporar un nuevo canal de ventas y
distribuciéon mas agil y eficiente que impactard positivamente en la satisfaccion de los
clientes y en las ventas de la empresa. En la actualidad la industria citricola trabaja con una
rentabilidad promedio del 30%; Ledesma cerr6 el ultimo ejercicio con una rentabilidad muy
por debajo a la mencionada anteriormente, es por este motivo que se optd por un 25%
teniendo en cuenta las dificultades externas que pueden afectar el funcionamiento del plan.

(INTA, 2021)

Objetivos especificos

1. Incrementar un 10% el posicionamiento del negocio Frutas y Jugos para diciembre de

2022 mediante un plan de marketing.
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La notoriedad del negocio se realizara desarrollando diversas acciones del plan de
marketing mencionado. En el mismo se llevaran a cabo acciones como la creacion de
redes sociales del negocio por las que se podra publicitar, se enviardn e-mails
informativos y se utilizaran herramientas como Google Ads para llegar al segmento
adecuado y luego seguir los resultados mediante el andlisis de las estadisticas de
Google Analytics. El porcentaje de aumento de la notoriedad de este negocio se
considera adecuado y razonable ya que los especialistas en el tema sugieren empezar
por campanas mas bien pequeiias y bien dirigidas para lograr el objetivo de

posicionarse en redes, llegando asi a una mayor cantidad de clientes potenciales.

Incrementar las ventas un 30% para fines de 2024, aumentando la satisfaccion de los

clientes a través del nuevo canal de ventas.

El e-Commerce como nuevo canal de ventas y distribucion tendra el objetivo de
efectivizar lo planteado anteriormente, convirtiendo las visitas a las redes o a la
pagina web institucional en ventas. Este sistema agiliza el proceso de compra y
mejora el servicio brindado, motivo por el cual aumentara la satisfaccion de los
clientes y seran mas leales a la empresa; de esta forma se conseguira la penetracion
del mercado y el aumento de las ventas. Algunos aspectos a tener en cuenta
principalmente en el desarrollo de la pagina web es que la misma sea dindmica, facil
de usar y que los productos, precios, formas de pago y envio se comprendan a la
perfeccion. Teniendo en cuenta la rentabilidad que se propuso en el objetivo general,
el ritmo promedio de aumento de las ventas de Ledesma entre los afios 2019 y 2021 y
las que se generaran implementando este proyecto, se considera suficiente y razonable

aumentar, en promedio, un 10% anual las ventas a partir del afio 2022.

Capacitar al 100% de los colaboradores acerca de la nueva forma y canal de ventas

que se implementara, para Enero de 2023.

La capacitacion a los colaboradores es esencial a la hora de llevar adelante este
proyecto puesto que tanto el gerente, como los vendedores y quienes participan de la
logistica de los productos deberan conocer la nueva forma de trabajo que iniciard con

la implementacion de esta tecnologia digital. Esta capacitacion brindara las
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herramientas necesarias para que los procesos se agilicen y aprenderan a utilizar tanto
la web como los aplicativos para los celulares desde el sector de la empresa que les
corresponda; la misma sera dictada por quienes desarrollen el sistema en primer lugar

a los gerentes y ellos capacitaran al resto personal que sea necesario.

Alcance

La propuesta a implementar en Ledesma involucra principalmente a las areas de
administracion, ventas, marketing, recursos humanos y logistica; sin embargo, todos los
colaboradores de la firma seran informados acerca de la propuesta para que puedan sentirse

parte de la misma y participar ya sea desde el lugar que les toque o para proponer mejoras.

El alcance geografico de la propuesta impactard principalmente en la Provincia de
Jujuy, donde se encuentran gran parte de las plantaciones de Ledesma, pero existen

posibilidades de expandirse a otras provincias cercanas y luego a todo el pais.

El desarrollo del plan tiene como fecha de inicio estimada el mes de enero 2022 y la

idea es finalizar con el logro de los objetivos en el afio 2024.

Planes de accion
Plan de accion N° 1. Objetivo especifico N°1

Las acciones llevadas a cabo en este primer plan son las mas importantes por el hecho
de que su impacto en la empresa lleva un proceso lento y, en algunos casos, largo. Se sabe
que el resultado del posicionamiento en las redes lleva aproximadamente seis meses, por este
motivo se decidid empezar con anticipacion para llegar a los demads objetivos con el tiempo y

los resultados esperados.



Tabla 1: Plan de Accion 1

Plan de accién N°1 - Objetivo Especifico N°1
i Periodo - .
Descripeion Area Recursos fisicos | Tercerizacidn
Inicio Fin
Contratar nna
compaifiia que
desarrolle el plan 10/01/2022 31/12/2024 Marketing - -
de marketing
digital
i Compusion
) 28/02/2022 531/03/2022 Marketing Dispositivos -
negocic Frutas y = .
= - moviles
Jugos
webdelnegocto | 2w0am | 31220 “Dipontives |  LONDON
5 g0C s Al LML L 3 FAFANF - ap. : VO3S ESTUDIO
Frutas v Jugos moviles
Utilizar laz Computadora -
herramientas de 04/04/2022 31/12/2024 Marketing Dispositivos -
Google Ads moviles
Computadora -
Curso de 02/08/2022 03/02/2023 Marketing Dispositivos I;_}:gi-_r;%’L
Marketing Digital maviles '

Fuente: Elaboracion propia 2021.

Plan de accion N°2. Objetivo especifico N°2

28

Las acciones de este apartado seran, en gran parte, realizadas por London Estudio;
esta empresa nos permitio acceder a presupuestos interesantes tanto para la realizacion del
plan de marketing como para todo lo que conlleva la implementacion de una pagina web
vinculada con el e-Commerce. Para comprender mejor este punto es importante leer el Anexo

B.



Tabla 2: Plan de accion 2

Plan de accion N°2 - Objetive Especifico N°2

N Periodo 5 . L
Descripcion Area Recursos fisicos | Tercerizacion
Inicio Fin
Computadoras - .
- . . LONDON
3/02/2023 26/05/2023 R 5
Im]g:lemeutar el 13/02/2023 26/05/2023 D1:=pl05.1n\ o3 ESTUDIO
e-Commerce moviles
Contratar
colaboradores 02/01/2023 31122024 Recursos i i
que operen la Huemanos
tienda online
Disefiar encuestas
de satisfaccion Administracion - Computadoras -
. 20/03/2023 26/05/2023 ) . Dispositivos -
para la pagina Ventas méviles
web T
Vineular 2 Computadoras
pagina web con 13/022023 26/05/2013 Di'-p ositivos h LONDON
las dreas FEeees “HEeeEes . SposiiTes ESTUDIO
) maoviles
involucradas
Control del C tad - R
funcionamiento |  28/05/2023 31/12/2024 - Dispositivas LONDOX
. . - ESTUDIO
de la pagina web moviles

Fuente: Elaboracion propia 2021.

Plan de accién N°3. Objetivo especifico N°3
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En este plan de accion se propone capacitar a los recursos humanos involucrados en la

Tabla 3: Plan de accion 3

implementacion de la estrategia y estara a cargo del equipo de London Estudio.

Plan de accion N°3 - Objetivo Especifico N°3

L Periodo 3 ) L
Descripeion Area Recursos fisicos | Tercerizacion
Inicio Fin
Coi Lowwox
Eerentes L Computadoras - ESTUDIO
= S 03/10/2022 04/11/2022 - Dispozitivos (presupuesto
encargados del . . :
= mdviles incluido en la
nuevo canal de i
cuota mensual)
ventas ‘
LONDON
C itacion del - :
apacitacion de i . Administeacion - c c-r{.lputa_d_oraa. ‘ESTL"DIO
personal de 07/11/2022 6/1/2023 . Dispositivos (presupuesto
. .. Ventas - . :
administracion, moviles mcluido en la
ventas y logistica cuota mensual)

Fuente: Elaboracion propia 2021.



Diagrama de Gantt
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Figura 2: Diagrama de Gantt. Planes de accion 1,2 y 3. Fuente: Elaboracion propia.
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PRESUPTESTO 2021 - Ledesma Frutas v Jugos -

Concepto Valor
2022 2023 2024

Plan de Accion N°1
Plan de accion de marketing (Ver Anexo B) 5150,000.00 5201.000.00 $250.000.00
s th{HCf::l?Emﬂ © Capactiaciones -Flande | 563 320,00 §33.60000 | $42.000.00
Curzo de Marketing Digital (Ver Anexo C) §115,260.00 $0.00 50.00
Total por afio £328,580.00 £234,600.00 $202,000.00
Total plan de accion N°1 $855,189.00

Plan de Accion N°2
Honorario personal para tienda online (Ver Anexc D) 5905 TEE.52 51.219.115.60 $1.5311.704 .56
Tablets (Ver Anexo E) 5169991 .50 £0.00 30.00

Total por afio

$1,079,780.02

£1,219,116.60

§1,511.704.56

Total plan de accion N2

$3.810.601.18

Honorarios administradora (Ver Anexo F)

$2.355,000.00

$3.140,000.00

$1.570,000.00

Total por afio

$3,763,369.02

$4,503,716.60

$3,373,704.56

TOTAL

$11,730,790.18

Indicadores para la evaluacion del proyecto

Retorno sobre la inversion (ROI)

El retorno sobre la inversion es un ratio que permite evaluar la eficiencia de una

entre lo invertido y el beneficio que genera. (Guiterrez, 2020)

inversion, es decir, si un proyecto genera utilidad. El resultado de este indicador es la relacion

El presupuesto estimado para el presente proyecto tiene un costo de inversion de

ROI = Beneficios — Costos 100 = 58.380.417—11.730.970 100 = 398%

Costos

11.730.970

$11.730.790 vy, tras cumplirse el objetivo especifico nimero 2 aumentando los ingresos un
30%, los beneficios seran $58.380.407. Esta relacion permite obtener un ROI de 398%, lo

cual representa que por cada $1 invertido en el proyecto, se generaran $3,98 de ganancias.
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Tabla 5: ROI
ROI
Beneficios 58,380,407
Costos 11,730,790
ROI 308%;
VAN y TIR

El Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR) se utilizan para
evaluar la viabilidad del proyecto. El VAN mide el excedente después de obtener la
rentabilidad requerida y de recuperar la inversion. La TIR mide la rentabilidad expresada en
porcentaje, calculando cuanto producird una unidad de capital invertido en una unidad de

tiempo. (Sapag Chain, 2011)

Tabla 6: Utilidad Neta

Inversion a realizar -11.730.790
Flujo del periodo 1 2,505,808
Flujo del periodo 2 39 830,589
Fluyo del periodo 3 98.758.105
Fluyo del periodo 4 124,085,802

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de obtener las utilidades de cada periodo, expresadas en la tabla 6, se logran los

siguientes resultados de VAN y TIR:

Tabla 7: VAN y TIR

VAN 67,612,211
TIR 210%

Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez obtenidos los resultados se puede observar que el VAN es mayor a cero
(VAN > 0) siendo el resultado de la misma $67.612.211 y demostrando que el proyecto es
rentable. La TIR alcanzada es 210%, lo que también es positivo y alentador para invertir en

este proyecto, ya que es totalmente rentable y genera grandes beneficios.

(Ver Anexo G - Cash Flow.)

Conclusiones

A lo largo del presente reporte de caso, en el cual se desarrolla una planificacion
estratégica implementando la estrategia de diferenciacion con enfoque en la innovacién
tecnologica, se utilizaron herramientas de andlisis especificas mediante las cuales se pudo
conocer en profundidad tanto la situacién macro y micro en la cual Ledesma desarrolla sus

actividades, como los detalles internos del negocio Frutas y Jugos.

El planteamiento principal es desarrollar un nuevo canal de ventas mediante el cual
aumenten los ingresos. Teniendo en cuenta que la empresa viene de dos afios con utilidades
negativas y no podria enfrentarse a inversiones de grandes magnitudes, se propone crear una
pagina web informativa para luego vincularla con el e-Commerce sabiendo que el mismo

viene creciendo de manera exponencial.

Con el objetivo de abarcar el planteamiento principal y sumar al desarrollo del mismo,
también se propone aumentar el reconocimiento del negocio aprovechando que la marca
Ledesma es reconocida. Esto se lograra mediante un plan de marketing, la creacion de redes
sociales y la utilizacion de herramientas de control que brindan estadisticas e informacion

necesaria sobre los resultados.

Al concluir los analisis, luego de presupuestar el proyecto buscando costos acordes al
momento por el que estd atravesando la empresa, se obtuvo un ROI de 398%, logrando asi

que el proyecto sea rentable y que Ledesma obtenga beneficios importantes y significativos.
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Recomendaciones

Para dar cierre a este reporte se plantean recomendaciones profesionales para
Ledesma, con el fin de que el plan se sostenga e incluso mejore una vez cumplidos los

objetivos.

Como punto principal, considero de suma importancia crear y formalizar un area de
marketing para que la notoriedad de la empresa siga aumentando, que se puedan implementar
otros canales mediante los cuales se exponga tanto la unidad de negocio trabajada en este

reporte como las demads integrantes del grupo econdémico.

Una cuestion importante es contar con un sector especifico encargado de los recursos
humanos de cada unidad de negocio, mejorar las condiciones laborales, salariales y
motivarlos a los mismos a crecer dentro de la empresa. Siguiendo esta misma linea, considero
relevante también implementar un area de Investigacion y Desarrollo, ya que, si bien se
trabaja sobre una empresa innovadora, existen cuestiones que deberian llevarse a cabo con

mayor profundidad.

Por tultimo, viendo los beneficios que genera el lanzamiento de un nuevo canal de
ventas como el e-Commerce, a costos relativamente bajos, sugiero implementarlo en las

demas unidades de negocio del grupo.
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Anexo

Anexo A: Analisis de mercado

El negocio Frutas y Jugos de Ledesma se encarga de producir y distribuir frutas
frescas, jugos y aceites esenciales. Como se mencion anteriormente, las ventas de frutas
frescas se realizan a través de una red mayorista que llega a los mercados concentradores o
supermercados, tanto nacionales como internacionales; por otra parte, los jugos concentrados
y aceites esenciales se comercializan exclusivamente a fabricantes y elaboradores de bebidas,

sabores y fragancias.

La empresa debe tener en cuenta el comportamiento de los consumidores y los
cambios en las tendencias de consumo. El comportamiento del consumidor hace referencia a
las actividades que realizan tanto interna como externamente a la hora de satisfacer sus
necesidades y estan influenciadas por factores culturales, sociales, personales y psicoldgicos.
Gracias al analisis de las tendencias de consumo de la sociedad se puede lograr una ventaja
competitiva muy importante, puesto que manteniéndose actualizados con los cambios en el
consumo, se puede actuar rapidamente para amoldarse a lo que esperan los consumidores.

(Raiteri, 2016)

Un estudio realizado por el CONICET sobre los habitos alimentarios en Argentina
arroj0 que tanto consumidores de carne como consumidores veganos y vegetarianos
aumentaron en promedio un 20% el consumo de frutas a raiz de los efectos que produjo la
pandemia. Este aumento en el consumo se traslada positivamente en las ventas tanto

minoristas como mayoristas del sector alimentario. (CONICET, 2020)

Segun los datos publicados por el INDEC en su informe técnico “Indice de
produccion industrial manufacturero”, en adelante IPI, dentro de las dieciséis divisiones que
presentaron subas interanuales se encuentran los alimentos y las bebidas con un 7,2% en el
primer cuatrimestre del 2021, con respecto al mismo periodo del afio 2020. Tal es asi que la
produccion de frutas tuvo una variacion porcentual acumulada del 7,6% y los jugos para
diluir un 12,3%. Otro dato que motiva y llama mucho la atencion es el presentado por la

CACE, mencionado anteriormente, que los alimentos y las bebidas aumentaron un 72% la
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cantidad de productos vendidos en el afio 2020 ubicandose en el tercer lugar del ranking de

las categorias mas populares. (INDEC, 2021)

Un factor sumamente importante que colabora en el desarrollo de las ventajas
competitivas es la tecnologia, que en la mayor cantidad de sus aplicaciones trae consigo el
acceso a internet. E1 INDEC desarrolla y demuestra que en el Gltimo trimestre del afio 2020 el
90% de los hogares urbanos y 85 de cada 100 personas que usan teléfonos moéviles tienen
acceso a internet. En la provincia de Jujuy el 93,1% de la poblacién tiene acceso a internet.
(INDEC, 2021) Por otro lado, en el informe técnico “Accesos a internet” del primer trimestre
del 2021, se puede observar que tanto los accesos de internet fijos como los moviles de las
organizaciones han disminuido en 14,1% y 3,7% respectivamente, refiriendo que gran parte
de esta disminucion se debe a las bajas de las organizaciones por la nueva modalidad de
trabajo remota para la mayoria de las industrias. Estas cifras son muy relevantes ya que a la
hora de implementar el e-Commerce se sabe que alrededor del 90% de la poblacion,
principalmente de la provincia de Jujuy donde se encuentra el sector principal de Frutas y
Jugos de Ledesma, podra acceder a una aplicacién o pagina web para interactuar y realizar
compras; también, si la empresa decidiera ampliar sus ventas hacia todo el pais, las

estadisticas son positivas. (INDEC, 2021)

Anexo B: Presupuesto London Estudio

El director general de London, Blas Paredes, con quién se cerrd el presupuesto del
desarrollo de la pagina web institucional, logré desarrollar también a un presupuesto de plan
de accion de marketing con un costo de $150.000 para el afio 2022, que lo proyecto para los
afios 2023 y 2024 en $201.000 y $250.000 respectivamente. Este presupuesto incluye los
costos de las pautas publicitarias de redes sociales y las de las herramientas de Google que

sean necesarias al momento de la implementacion.

Por otra parte, luego de una serie de reuniones con Blas, se plante6 también la cuota
mensual de la pagina web, que incluye las capacitaciones necesarias para los gerentes y
colaboradores, para los afios 2023 y 2024 puesto que la inflacién consumiria lo presupuestado
para el afo 2022. De esta forma se llego6 al acuerdo de que, para el afio 2023 la cuota mensual

sera de $2.800 y para el ano 2024, sera de $3.500.
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I Maqguetacién e implementacion [ plataforma Wordpress ¢/WooCommerce ] ... 951,840

I Certificado de seguridad SSL x 1 afio

$1.573

I Integracién con pasarela de pago Mercado Pago

B Bonificacién Especial x Pandemia [ 10%] ... oo

$1.500
...... - 5§5.584

Total a abonar

Il Servicio de Soporte y Mantenimiento: $1.400 mensuales

Primer mes de uso incluide. Luego, se abona a mes vencido del 1 al 10 de cada mes.

i Capacitacion inicial para el personal.
- Alojamiento del Sistemna en servidor London.
i... Soporte técnico de lunes a viernes en horario comercial.

Anexo C: Presupuesto curso de marketing digital

$49.329 + IVA
0 3 pagos de $18.087 + IVA (10% interes)

La cotizacion para realizar el curso se realizé en base a la necesidad de la empresa,

son tres horas por semana y se capacitard a una persona en el horario laboral, con la

posibilidad de hacerla extensiva a dos o mas si el proyecto lo requiere.

2AGO -3 FEB

@© 21:00a22:30 hs

Q A distancia

LUNES, JUEVES
Clase Préctica Optativa: Miércoles:
20:30 @ 22:00 hs

PRECIO

RESERVA CON:
$ 15.900

MAS 12 CUOTAS SIN INTERES
DESDE: 60%0FF

$=6-765 $8.280

Conocé nuestros beneficios
disponibles



Anexo D: Honorarios del personal para la tienda online

La Federacion Argentina de Empleados de Comercios y Servicios (FAECyS) estima
que el sueldo promedio de un Auxiliar es de $75.815,71. Teniendo en cuenta la inflacion

proyectada los mismos estiman que para el afio 2023 y 2024, el valor del sueldo sera

aproximadamente de $101.593 y $125.975.

AUXILIAR
A
BASICO AUMENTO ENEROIZO22 ALUMENTO FEB.22022 TOTAL
MES - ARO % HO REMUNERATIVOD | 8% NO REMUNERATIVG
SOBRE BASE SOBRE BASE
ENERIOVEOEE B6.625.53 4554 80 T1.3210,82
FEBRERO/2022 6625 53 4 554 5 4.504 59 TEE15,71
MARZINEIZE 56625 53 4554 85 4.504 59 TEE1E,71
ABRILZ072 7581571 TEE15,T1

Anexo E: Tablets.

La compaiiia a cargo del plan de marketing digital y del desarrollo de la pagina web
sugiere la compra de 10 dispositivos a los que se pueda instalar un aplicativo que para

vincular las ventas de la pagina web y mediante el cual se la puede actualizar. El costo de las

mismas es de $16.999,15.

TABLET PC SAMSUNG SM-T2%0N 8

32 GB GRIS
Precio contado: e
Precio online: 516.999,15

s16.999,15
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Anexo F: Honorarios Administradora

Los honorarios para la Administradora Arevalo Jaube Guillermina, de acuerdo con el

Consejo Profesional de Ciencias Economicas de Cordoba, seran de $1.570 la hora.

Consejo Profesional
de Ciencias Economicas

de Cordoba
ANEXO |
RESOLUCION N° 71/08
ARAMNCELES INDICATIVOS PARA SERVICIOS PROFESIONALES
(t.o. 26/12/19)
Valores actualizados a partir del 01/01/2020
VALOR DEL MODULD (a partir del 1570

01/01/2020)
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CASH FLOW PROYECTADO - LEDESMA FRUTAS 5.A.U.

2021 2022 2023 2024
INGRESOS
Por ventas $194.497.626.20| $278,131,605.47| §372,696,351.32) $462,143 475.64
Plan de accion 1 §0.00 519,449,762 62 %0.00 $0.00
Plzn de accion 2 §0.00 so.o0| $26,062.68191) §32,317,725.37
TOTAL DE INGRESOS $194,497,626.20) $278,131,605.47| $398,759,033.24] $494,461,201.21

EGRES03

Costo de ventaz

$193,001,833.84

$193,194.833 .69

$258.881.106.63

32101257222

Gastozs Administrativos

$4.906,432.66

$6,574.619.76

$8,152,528.50

(Gastoz de Comercializacion

§301.610.92

$1.030,871.64

$1.581.368.00

§1,712,896.32

(Gastos Financieros

-38.321,122 .40

-$11.899 205.03

-515,944.934 74

-$19.771,719.08

Otros Egresos

$1,142.963.52

$1,634.440.60

$2,190,150.53

§2,715,726.66

Plan de acecion 1 £0.00 £328,589.00 §234,600.00 $292,000.00
Plan de accion 2 20.00 $1.079,7580.02) §1,219.116.60) §1.511,704.56
Honorarios 30.00 $2,355,000.00| §3,140,000.00) 51,570,000.00

TOTAL EGRESO3 $190,917,599.38] $192,630,764.67| 5257,676,026.758] 3317,195,769.18
UTILIDAD BRUTA §3,579,726.32] $85,500,840.79| $141,083,006.46| $177,265,432.03

IMPUESTO A LAS GANANCIAS

§1,073,917.90

$25,650,252.2

$42,324,901.94

§53,179,629.61

UTILIDAD NETA CON PLANES DE ACCION

2,305,808.42

$59,850,588.55

$98,753,104.52

$124,085,502.42

Objetive general: Alcanzar una rentabilidad de

23% para 2024.

Plan de accion 1: Incrementar el posicionamiento -

Plan de Marketing

Plan de accion 2: Aumentar los ingresos un 30% para 2024,

Loz ingresos aumentan a una razon del 10%% anuval en baze al ingrezo de 2021
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