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Resumen 

El trabajo abordado consiste en desarrollar una planeación estratégica para el segmento del 

papel de la empresa Ledesma, la cual desarrolla sus actividades comerciales dentro del ámbito 

agroindustrial en Argentina. Luego del análisis de situación, se detectaron posibles mejoras en el 

área de logística externa, la cual trabaja de forma tercerizada, con un alto nivel de costos y riesgos 

asociados, sumado a la falta de un sistema integral de información y gestión, que brinde 

trazabilidad a las actividades diarias y estandarización a los procesos operativos, optimizando la 

toma de decisiones y por último la necesidad de revertir la baja de ventas sufridas por el efecto de 

la pandemia. 

En post de las mejoras propuestas que generarán un incremento en la rentabilidad del 

segmento respecto del ejercicio anterior de un 3%, al finalizar el proyecto en el año 2023, se 

plantearán distintas herramientas de aplicación, profundizando en los concepto de planificación 

estratégica y ventaja competitiva, al buscar atributos diferenciadores a la competencia, apoyados 

en la estrategia de penetración que permita afianzar el crecimiento en mercados de consumo 

masivo de papel como el asiático, mediante una fuerza de venta especializada, un buen mix de 

marketing y sumando a estas el liderazgo en costos por la incorporación de una flota de camiones 

que derivará en un retorno de inversión de prácticamente un 287% con un valor actual neto mayor 

a los $ 147 mil millones de pesos y una tasa interna de retorno del 101%, haciendo más que 

atractivo el proyecto y sus perspectivas, 

Palabras claves: Planificación estratégica, penetración de mercado, Ecommerce, 

diferenciación y logística externa. 
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Abstract 

The work undertaken consists in developing a strategic planning for the paper segment of 

Ledesma Company, which carries out its commercial activities within the agroindustrial field in 

Argentina. After the situation analysis, possible improvements were detected in the external 

logistics area, which works in an outsourced manner, with a high level of costs and associated 

risks, added to the lack of a comprehensive information and management system that provides 

traceability to daily activities and the standardization of operational processes, optimizing the 

decision-making and finally the necesity to reverse the drop in sales suffered by the effect of the 

pandemic. 

In post of the proposed improvements that will generate an increase in the profitability of the 

segment compared to the previous yearof a 3%, at the end of the project in 2023, different 

application tools will be suggested, deepening the concept of strategic planning and competitive 

advantage, by looking for  differentiators attributes from the competition, supported by the 

penetration strategy that allows to consolidate the growth in mass consumer paper markets such as 

Asian, through a specialized sales force, a good marketing mix and adding to these the leadership 

in costs due to the incorporation of a fleet of trucks that will result in a return of investment of 

practically 287% with a net present value greater than $ 147  billion pesos and an internal rate of 

return of 101%, making the project and its prospects more than attractive. 

Keywords: Strategic planning, market penetration, Ecommerce, differentiation and 

external logistics 
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 Introducción 

En Argentina el sector de la Agroindustria es uno de los más importantes a nivel comercial 

pasando de ser una actividad rudimentaria, a ser altamente tecnologizada con grandes volúmenes 

de producción mediante la siembra directa, la utilización de semillas transgénicas y el desarrollo e 

implementación de herramientas de precisión y maquinarias modernas, optimizando resultados y 

mejorando la estructura de costos. 

Dentro de este ámbito encontramos a la firma Ledesma saai, que con más de 100 años de 

antigüedad y un continuo proceso de mejora continua, se convirtió en líder de este sector. Su base 

se encuentra en la provincia de Jujuy donde sitúa su principal complejo agroindustrial para la 

producción de azúcar, papel, frutas y jugos cítricos, alcohol, bioetanol. 

En base a la caña se genera el azúcar, el alcohol y la pasta celulósica que es utilizada en la 

fabricación del papel, producto que hoy en día es uno de los principales en su cartera de negocios. 

Con el paso del tiempo fue incursionando en la producción frutal y citrícola en las provincias de 

Tucuman, Salta y Jujuy, en la producción agropecuaria en las provincias de Buenos Aires y Entre 

Ríos y la producción de papel en Villa Mercedes, provincia de San Luis. 

Es importante destacar la calidad que la llevó a ser líder del mercado nacional e 

internacional, traspasando fronteras a mercados europeos, asiáticos y de américa del norte, avalada 

con certificaciones: Iso 9001 – Globalgap -Tescco Nnat Choice – Haccp. 

Si bien Ledesma es una empresa consolidada en el segmento agroindustrial, la unidad de 

negocios del papel no quedó exenta a las consecuencias directas de la pandemia como ser la baja 

en la demanda y ventas de sus productos papel, resmas y artículos de librería, viéndose obligada a 

cerrar su fábrica de papel y cuadernos por 42 días, para luego y debido a una restructuración interna 

ocasionada principalmente por la nueva situación de mercado, cerrar definitivamente su planta 

productora de papel encapado en la provincia de San Luis. Una causa directa de esta merma fue el 

aumento significativo del marketing digital, las publicaciones web y el fácil acceso a los sitios de 

internet que poco a poco van reemplazando el uso del papel, revistas, diarios y libros, generando 

una disminución en el volumen de producción un aumento de su estructura de costos y la perdida 

de la rentabilidad deseada. Un punto más para tener en cuenta al analizar las debilidades de la 

empresa es que la misma no cuenta con un sistema de logística propia para el despacho y traslado 

de producto final, factor que no solo disminuye su rentabilidad, sino que la hace vulnerable y 
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dependiente al sector de transportes de mercancías. Por ultimo y un tema no menor a resolver es 

la falta de un sistema de gestión y control para las actividades diarias. 

Para enfrentar esta problemática en la unidad del papel, se propone aplicar la el concepto 

de planificación estratégica en la diagramación general de la empresa y la estrategia de 

“diferenciación” de Michael Porter, generando mejoras en el empaque y la imagen de los productos 

para dotarlos de un atractivo especial al compararlos con los de la competencia, apoyada en la 

estrategia  de “penetración” de mercado desarrollada por Anssof, mediante campañas publicitarias 

dirigidas al segmento familiar, mostrando los beneficios de los productos Ledesma, fabricados con 

materia prima local, con un riguroso control de calidad y sin perder el foco en el cuidado del 

medioambiente. Por ultimo y buscando ganar participación dentro del mercado actual, realizara un 

“desarrollo de nuevos productos” orientado al sector escolar, incursionando con dos líneas nuevas 

“Papeles para embalaje blanco y marrón”, aprovechando que el sector de papelería y útiles 

escolares fue considerado esencial por el gobierno. 

Antecedentes 

Antecedente Teórico: Cada día que pasa, las organizaciones están sufriendo las fuertes 

presiones de la competencia en el mercado en que actúan, lo que las obliga a mantenerse en un 

proceso continuo de alerta, adaptación y adecuación a las condiciones cambiantes del entorno. El 

objetivo principal de la planeación estratégica es sentar las bases necesarias para las maniobras 

que permitirán a las organizaciones navegar y perpetuarse, incluso ante las condiciones dinámicas 

cambiantes del contexto de los negocios que son cada vez más adversas e imprevisibles. En la 

actualidad, las organizaciones que triunfan son aquellas que tienen la capacidad de adaptarse y 

ceñirse debidamente al proceso continuo de cambios que se registran en el mundo dinámico y 

competitivo de los negocios. Es más, su éxito será mayor en la medida en que consigan anticipar 

esos cambios de forma proactiva y competitiva y ofrecer la innovación necesaria para la mejora 

del patrón de vida de la sociedad. Pero ¿cómo lograr esa proeza? La respuesta casi siempre se 

encuentra en la planeación estratégica (Chiavenato I. , Planeación estratégica, 2016). 

Huawei 2019: Estrategia de diferenciación, al incluir producto nuevo 4g al mercado. 

Según el portal Xataka, Huawei fue fundada a finales de la década de los ochenta, pero su 

última década ha supuesto el paso de un fabricante de antenas y dispositivos para redes 

inalámbricas a que se hable de la empresa como una absoluta referencia mundial en las 

telecomunicaciones, colocándose como segundo fabricante mundial de smartphones y 



Página 11 
 

protagonizando la guerra comercial entre China y Estados Unidos. En el 2009, se encontraban 

vendiendo menos de tres millones de smartphones al año. Smartphones. El resto de su negocio 

(mayoritario en aquel entonces) estaba en las infraestructuras de redes, en esa época en plena 

implementación de las redes 3G y definiendo las primeras 4G que llegarían poco después. En el 

2019 están vendiendo más de doscientos millones de smartphones al año y acaparando buena parte 

de la innovación de la industria. Últimamente, también preparándose para un posible futuro sin los 

servicios de Google, incluyendo el lanzamiento de su propio sistema operativo móvil. En el 

negocio de redes, siendo uno de los protagonistas del despliegue del 5G. (Ecos 365, 2020) 
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Análisis de la situación 

Descripción de la situación: Ledesma es un grupo económico nacional que desarrolla sus 

actividades en el sector agroindustrial con diversos segmentos dentro del mercado, principalmente 

los derivados de la caña de azúcar y la producción agrícola ganadera. Es una empresa basada en 

estrictos estándares de calidad y una constante búsqueda de fidelización de sus clientes, ubicándola 

como líder. 

Al analizar los entornos macro y micro de la unidad de negocios del papel, podemos 

identificar que uno de los principales inconvenientes surge a raíz de la sustitución de este por un 

producto intangible de formato digital. Otro punto importante es el efecto de la pandemia en los 

sectores de influencia directa de la empresa, como ser el de transporte de mercancías, que se vió 

diezmado no solo por restricciones gubernamentales sino por efectos económicos de la misma. Por 

último podemos nombrar la falta de un sistema de gestión dinámico que permita un buen control 

y la toma de decisiones en base a información just in time. 

Lo expuesto repercute directamente en la baja de volumen de ventas y la posterior pérdida 

de rentabilidad del segmento. 

Análisis Externo 

Políticas: La situación pandémica mundial, obligó al gobierno decretar la emergencia 

sanitaria nacional y restringir con la misma las libertades de la población,  afectando  directamente 

a la industria nacional al restringir cantidad de personal activo, transportes de personal y 

mercancías, abastecimientos de insumos por cierres de empresas, restricciones de importaciones y 

exportaciones de productos e insumos críticos, cierre de fronteras internas y externas y otras tantas 

que dejo diezmada la producción y el comercio. 

a) Decreto de Necesidad y Urgencia: Ley N° 27.541 se declaró la emergencia pública 

en materia económica, financiera, fiscal, administrativa, previsional, tarifaria, energética, sanitaria 

y social y se delegaron en el PODER EJECUTIVO NACIONAL determinadas facultades allí 

comprendidas (Boletin Oficial de la Repucblica Argentina, 2020). 

b) Comunicación “A” 7030 del Banco Central de la República Argentina (BCRA): 

Establecer que hasta el 30.06.2020 para acceder al mercado de cambios para la realización de 

pagos de importaciones de bienes o la cancelación de principal de deudas originadas en la 

importación de bienes, se deberá contar con la conformidad previa del BCRA (Banco de la 

Republica Argentina, 2020). 
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Los decretos tuvieron un efecto directo en el sector agroindustrial bloqueando las 

exportaciones de productos y las importaciones de insumos críticos para el proceso productivo. 

Económicas 

a) Inflación: La inflación acumulada registrada por el INDEC superó el 36% anual, 

ocasionando un gran impacto en la estructura de costos del sector agroindustrial y no pudiéndose 

trasladar los mismos al precio final, disminuyendo significativamente los márgenes de ganancias 

proyectado (Índice de precios al consumidor, 2020). Ver anexo 1 

b)  Desplome del comercio mundial: Con el avance de la pandemia y las medidas 

restrictivas tomadas por los diferentes gobiernos, el comercio mundial se vio frenado y sufrió una 

regresión más que significativa en estos últimos 2 años, ocasionando no solo una caída de su 

volumen de operaciones sino el constante cierre de fábricas, comercios e industrias, generando un 

desabastecimiento de productos y servicios críticos para la industria. (Cepal, 2020). Ver anexo 2 

El 2020 y lo que va del 2021 fueron años de grandes cambios ocasionados principalmente 

por la pandemia, con importantes repercusiones económicas, aumentos desmedidos de precios en 

insumos y servicios necesarios para la agroindustria (gas oil – fertilizantes – mano de obra – etc), 

agudizado por la falta de ingresos provenientes del comercio exterior y su cuantiosa merma en el 

mercado interno, lo que disminuyo significativamente el circulante utilizado para afrontar los 

gastos crecientes. 

Sociales: Los últimos años en Argentina fueron un claro ejemplo de la falta de preparación 

y de infraestructura que sufre a raíz de la falta de preparación de la clase política. Las mayores 

consecuencias de la pandemia la sufren la clase media y baja, con un aumento progresivo del nivel 

de pobreza, el cual no solo tiene efectos inmediatos en la economía nacional, sino que dejará 

secuelas en todo el ámbito productivo muy difícil de mitigar. 

a) Aumento del índice de pobreza: El mismo llego a un 42% en el 2 semestre del 2020, 

con una repercusión directa en la económica nacional, bajando significativamente los consumos y 

requiriendo en mayor medida, de subvenciones y ayudas estatales para cubrir el costo de la canasta 

básica de alimentos.  Este efecto tiene una repercusión inmediata y directa con la baja de actividad 

general de las empresas y por consiguiente con los cierres de fábricas, comercios e industrias 

(Instituto Nacional de Estadística y Censos de la República Argentina, 2021). Ver anexo 3 y 4 

b) Cambios sistema educativo de enseñanza, bajo el régimen de Teleclases: El artículo 

3° del Decreto N° 125/21: suspensión del dictado de clases presenciales y las actividades 
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educativas no escolares presenciales en todos los niveles y en todas sus modalidades, desde el 19 

de abril hasta el 30 de abril de 2021, inclusive”. 

Este decreto afecto directamente a las actividades económicas y relacionadas al sector 

escolar, transportes, personal de maestranza, venta de útiles, materiales educativos, etc. 

Esto sin mencionar los cambios efectuados en los hogares para administrar el apoyo 

educativo y el cuidado de los niños en lo que fuera el horario escolar (Boletin Oficial de la 

republica Argentina, 2021). 

Tecnológicas 

a) Crecimiento de ventas online 2019 a 2020: Argentina se convirtió en el país que 

registró mayor crecimiento a nivel global, con un incremento anual del 79% en sus ventas online, 

lo que demuestra que para ser competitivos, hay que insertarse con plataformas modernas y 

tentadoras ofertas, realizando seguimientos intensivos a las consultas y solicitudes de los clientes, 

minimizando riegos de entregas con un buen seguimiento y eliminando barreras geográficas (El 

Economista, 2101). Ver anexo 5 

b) Explosión de ventas de ebooks: El confinamiento y el fácil acceso a los medios 

digitales ocasionó que el uso del ebbok aumente un 45% desde en la pandemia, ocasionando 

mermas a las ventas del libro tradicional y por ende a la utilización del papel. (Infobae, 2O2O) 

Explosión del Ecommerce. La realidad actual y el efecto pandémico generaron la mutación 

del comercio tradicional al digital, facilitando el acceso a un mundo de posibilidades sin moverse 

del hogar. El mercado del papel poco a poco va perdiendo peso y dejando de ser rentable per se, 

razón por la cual este sector se moderniza y muta a productos nuevos e interesantes para una 

clientela cada vez más exigente. 

Ecológicas o Medioambientales 

a) Alrededor de un millón de hectáreas ardieron este año en la Argentina: Esto se debe 

a diversos factores que ponen en evidencia las falencias de nuestro sistema de prevención y 

combate de incendios y la falta de cultura de las personas que trabajan los campos que sin medir 

las consecuencias y con el afán de resembrar tierras, ocasionan focos de incendios que se propagan 

más rápido de lo manejable, sumado a un año de sequias y bajo nivel de caudal de agua, que no 

mitigaron los mismos (Mongabay, 2020). Ver anexo 6 

b) Escases de gas natural: A pesar de tener una gran reserva mundial de gas natural 

“Vaca Muerta”, la falta de inversiones y de una buena política energética, conduce a tener que 
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importar gas de otros países para cubrir la demanda interna, no solo empresarial sino de hogares, 

ocasionando un aumento de tarifas. (Mas energia, 2021). 

Argentina atraviesa una de las peores crisis medioambientales de los últimos años, 

incendios incontrolables, sequias prolongadas, escases de recursos energéticos y combustibles 

fósiles, desforestación desmedida sin un plan de recupero, falta de inversiones en política 

energética, etc. y no son otra cosa que consecuencias de una nula política medioambiental y un 

escaso control de las autoridades, especialmente sobre las prácticas privadas, lo que repercute de 

manera directa en la disponibilidad de insumos claves para el funcionamiento del sector 

agroindustrial, obligando tanto al gobierno como al sector privado, a desarrollar planes y prácticas 

responsables para el recupero del medio ambiente. 

Legales 

a) Ley de Semillas 20.247: Artículo 1º — La presente ley tiene por objeto promover 

una eficiente actividad de producción y comercialización de semillas, asegurar a los productores 

agrarios la identidad y calidad de la simiente que adquieren y proteger la propiedad de las 

creaciones fitogenéticas (Iscamen, 1991). 

b) LEY Q-0984 “Promoción del uso de fertilizantes” El uso de fertilizantes 

agropecuarios, permiten optimizar el uso de las tierras de cultivo, mejorando no solo su cosecha 

sino devolviendo a las mismas los nutrientes necesarios para volver a ser apta de utilización. Es 

imprescindible que el uso y precios de estos estén regulados bajo un marco jurídico. (Vlex, 2012). 

El marco legal que da contexto al mercado agroindustrial no busca otra cosa que potenciar 

esta actividad, brindando seguridad y facilidades a emprendimientos nuevos y en marcha, 

protegiéndolos y protegiendo la tierra a futuro. 

Análisis de Microentorno   

Las 5 fuerzas de Porter: ver anexo 7 

1) Intensidad de la competencia actual 

El sector agroindustrial constituye el 25% de la actividad manufacturera y casi el 40% de 

las exportaciones del país y está marcado por pocas empresas de grandes capitales e inversiones 

que buscan diversificar sus productos minimizando riesgos de concentración, trabajando bajo 

escalas de costos para aumentar márgenes de ganancias en un sector extremadamente competitivo. 

El principal destino de estos productos se encuentra en el exterior, ya que más del 60% de la 

producción es de exportación, pasando de ser socio estratégico de USA y la Unión europea en la 
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década del 90, a migrar su foco en países asiáticos y africanos, principalmente China y Egipto. 

Para mantenerse competitivos, se requiere grandes reinversiones en tecnología, materia prima de 

primera calidad y mano de obra calificada. Por todo lo expuesto, podemos decir que este sector, 

es más bien concentrado pero de mucha rivalidad entre sí (Argentina Gob, 2020) (Inai, 2019). 

2) Competidores potenciales 

El mercado agroindustrial está altamente marcado por la participación de las pymes, con 

una participación de mayor al 90% pero con poca influencia y participación individual en del 

volumen total de producción, lo que produce que dependan de acuerdos de precios fijados por los 

grandes capitales que tiene mucho volumen de producción y por consiguiente influencia en la 

fijación de precios. Por todo esto, para ser realmente competitivos se requiere de grandes 

inversiones de capital en infraestructura y tecnología para sus procesos productivos, ocasionando 

un mercado concentrado y de difícil ingreso para nuevos competidores. 

El mercado de cría y producción de vacunos es más que interesante debido al aumento del 

consumo de carnes y muy tentador para nuevos emprendimientos, no necesitando el mismo de 

tanta inversión. pesar de la pandemia actual, el 2020 registro un aumento en la exportación de la 

carne aunque sufrió una retracción en el mercado interno, haciendo que sea tentador para nuevos 

emprendimientos del rubro (Inai, 2018) (La nacion, 2021). 

3) Productos sustitutos 

Con los avances tecnológicos y teniendo en cuenta las recomendaciones de la organización 

mundial para la salud en su lucha contra la obesidad, el consumo de azucares y derivados se vio 

disminuido y sustituido por productos tanto naturales como artificiales, utilizados como 

endulzantes y materia prima para la producción de jugos, gaseosas y derivados, ocasionando una 

merma en el consumo y una importante caída de ventas. 

Algo similar encontramos en el mercado de la carne vacuna, parcialmente sustituida por el 

consumo de soja, que con economías de escala y bajos costos se posiciona como un competidor 

directo, ganando una porción de este mercado (Cuidate plus, 2018) (Nutricion Pereyra, s.f.). 

  4) Poder de negociación de los proveedores 

“El sector agroindustrial genera 600 mil puestos de trabajo registrados en 80 mil empresas.” 

La cartera de proveedores del sector es muy amplia y si bien existen proveedores críticos 

de gran tamaño (Agroquímicos, Forrajearías, etc.), se basa particularmente en pequeñas y 

medianas empresas, especialmente del medio local, que a través de las políticas de fidelización y 
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apoyo mutuo, fueron creciendo y tecnologizándose para dar respuesta a las necesidades del sector.  

Estas son importantes pero no tiene una posición determinante en la fijación de condiciones por la 

gran oferta y competencia y tienden a adecuar sus políticas comerciales a las del sector para 

mantenerse competitivas (Argentina Gob, s.f.). 

5) Poder de negociación de los clientes. 

El sector agroindustrial posee una diversidad muy grande de clientes. El sector minorista, 

con una fuerza de venta prácticamente personalizada, el ámbito distribuidor o de mayoristas, donde 

grandes cadenas realizan acuerdos por grandes volúmenes con cronogramas de entregas y 

cantidades y por último el mercado exportador, que depende en gran medida de las políticas 

gubernamentales y financieras del momento para ser redituables. 

El poder de negociación de los clientes es medio tirando a bajo, caracterizándose por ser 

aceptantes de precios (De frente al campo, 2021) (Agro fy news, 2019). 

Análisis Interno: Cadena de Valor – ver anexo 8 

Actividades primarias 

Logística interna: Buen rendimiento, sin dependencia de terceros y con recursos propios. 

Luego de la cosecha de la caña de azúcar, se lleva la misma con camiones propios al 

depósito interno donde se inicia el proceso de molienda para la extracción de sus jugos y luego 

pasa al sector de fabricación de pasta celulósica. Esta se almacena en tanques cisterna específicos 

para este. Los rollos de papel continuo obtenidos del blanqueo y el secado de la pasta, se 

transportan internamente en tren al área de corte y empaque, donde se obtienen las distintas 

presentaciones de este. 

 Operaciones: Muy buen rendimiento que posibilita afrontar una demanda en crecimiento. 

La operación se basa en la molienda de la caña de azúcar hasta transformarla en pasta 

celulósica que es la materia prima base para la fabricación de papel y de la cual se fabrican los 

cuadernos y resmas de hojas. La planta principal se encuentra en el departamento de San Martin 

en la provincia de Jujuy donde se producen más de 175000 toneladas anuales. 

Logística externa: Rendimiento regular, con mucha dependencia de su cartera de 

proveedores lo que implica un riesgo de suministro y una inestabilidad de costos. 

La Logística externa se basa en contratos con proveedores quienes se encargan de la 

distribución del producto final a los distintos puntos de entrega definidos por el area de logística.  

file:///C:/DANIEL%20COURTADE/SIGLO%20XXI/TESIS/%0dhttps:/www.cera.org.ar %0d
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Marketing y ventas: Excelente rendimiento con productos innovadores que permiten 

acceso al mercado virtual. 

Posee un departamento de marketing muy desarrollado y en constante búsqueda de nuevas 

oportunidades para facilitar el conocimiento de sus productos y generar un incremento de las 

ventas mediante una plataforma e-commerce donde los usuarios pueden acceder al porfolio 

completo de sus productos. Se encuentra a la vanguardia en la protección del medio ambiente con 

su producto resma Ledesma nat 100% autosustentable. A través de la empresa Castinver 

perteneciente al grupo, comercializa papeles, resmas y cuadernos.  

Tiene un departamento personalizado para cada de clientes con distintas políticas según el 

segmento (Industrial– Oficinas - Empresas – Escolar). 

Servicio post venta: Muy buen rendimiento con procedimientos acordes a las normas de 

calidad. 

Ledesma, cuentas con un área de Post venta que se encarga de realizar un seguimiento 

personalizado de la gestión con procedimientos de reclamos para dar respuesta y soluciones a 

clientes insatisfechos. Realiza cada dos años encuestas de satisfacción con el fin de recabar 

información indispensable para el proceso de mejora continua. 

Actividades de apoyo 

Infraestructura: Buen rendimiento, especialmente en el área de finanzas y calidad. 

Realiza inversiones con fondos provenientes en su mayoría del grupo de accionistas ya que 

Ledesma se maneja de manera conservadora respecto al endeudamiento externo. 

Respecto al departamento de calidad, el mismo tiene un control muy estricto que se rige 

según los estándares fijados en las normas ISO 9001. 

Gestión de recursos humanos: Muy buen rendimiento con políticas de capacitación y apoyo 

constantes para fidelizar el recurso humano. 

Posee un área de RRHH que se encarga de la búsqueda y selección de personal apto para 

el desarrollo de las actividades. Dentro de la página web de la empresa existe un vínculo para la 

carga del cv, del cual se nutre la base de datos para una posterior selección.  

Dentro de los beneficios otorgados encontramos la capacitación constante de sus 

empleados, el incentivo para finalizar estudios y la utilización del club deportivo y social. 

Desarrollo de tecnología: Excelente rendimiento, siempre a la vanguardia de los avances y 

con una fuerte política de inversión. 
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Realizó una inversión en una máquina resmitera para abastecer el mercado interno y tener 

mayor fuerza de ventas en el exterior e invertirá en el programa Génesis XXI para aumentar la 

competitividad y potenciar el crecimiento e innovación. Entre estas inversiones se encuentra un 

plan agrícola para aumentar la productividad en sus fincas de caña de azúcar con incorporación de 

infraestructura y nuevas tecnologías aplicadas para exportaciones del negocio Papel. 

Compras: Rendimiento regular, con demoras superiores a los 30 días que derivan en 

posibles quiebres de stock. 

Existe un departamento de compras y contrataciones encargado del suministro de los 

principales insumos para la obtención del producto final, mediante la elección de la mejor 

alternativa disponible en el mercado y teniendo en cuenta factores como calidad, tiempos de 

entrega y flexibilidad en los pagos, siempre priorizando a proveedores locales. 

Luego del análisis de la cadena de valor, se observa que las áreas que mayor valor agregado 

aportan al cliente y por consiguiente a la empresa, son las de Marketing y Ventas, que mediante 

sus contantes innovaciones mantienen el liderazgo de mercado y potencian las ventas de nuevos 

productos apoyadas en campañas publicitarias efectivas haciendo foco en la calidad y trayectoria. 

Otro departamento que tiene un aporte significativo es el de desarrollo tecnológico, que a través 

de sus efectivas inversiones, mantienen al grupo competitivo frente a sus rivales, optimizando el 

proceso productivo y la estructura de costos. 

En contrapartida, se observó que las principales falencias y debilidades se encuentran en el 

departamento de “Logistica Externa”, ya que depende al 100% de terceros con el riesgo que eso 

implica especialmente en épocas de cosecha de granos donde las tarifas son superiores a las 

habituales. El segundo problema radica en el departamento de “Compras y Abastecimientos” 

donde el leed time promedio ronda los 40 días entre la detección de la necesidad y la recepción del 

material o prestación del servicio, teniendo en cuenta que el 60% de las adquisiciones se efectúan 

en Buenos Aires y el saldo son en su mayoría importadas con un led time de 120 días. 

Por lo expuesto, es necesario optimizar tiempos y costos buscando minimizar riesgos. 

Nivel corporativo 

Visión: Hacer sostenible en el tiempo el hecho de que es posible y rentable hacer papeles 

de calidad con la fibra de la caña de azúcar y sostener con ello el liderazgo de Ledesma en los 

mercados en los que participa. 
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Misión: Maximizar la rentabilidad que obtiene Ledesma con la fibra de caña de azúcar. 

Para ello debe crecer y satisfacer las necesidades de sus clientes, optimizando su competitividad 

básica en costos, su integración vertical, su participación de mercado y su fuerza de distribución, 

y lo debe hacer respetando su modelo cultural, sus principios y sus valores.  

Ética: Pretendemos que trabajar en Ledesma imprima un estilo de vida y que la empresa 

sea algo más que un lugar de trabajo. Para lograrlo, nuestro accionar debe ser moralmente íntegro, 

lo que no implica que sea ingenuo. 

Organigrama: Es un modelo tradicional por funciones o funcional, divido en departamentos 

con autonomía interna pero que reportan a una gerencia de departamento que a su vez depende de 

un gerente general que tiene manejo y decisión de autoridad sobre cada una ellas. Existen servicios 

externos de apoyo y áreas trasversales a toda la empresa, como ser el área de Recursos Humanos 

o Desarrollo de negocios. 

El principal inconveniente de este tipo de organización es que la amplitud geográfica de 

sus actividades hace difícil el buen control de cada gerente y la toma de decisiones en tiempo y 

forma. ver anexo 9 

Nivel Estratégico 

Ledesma posee una marcada estrategia de Diferenciación basada en el posicionamiento de 

su marca según el prestigio y la calidad de sus productos, buscando, sin ser líderes en costos, tener 

buenos precios pero con productos que destaquen por sus características proteccionistas del medio 

ambiente en un mundo marcado por esta tendencia. 

Esta estrategia es apoyada por una intensiva campaña publicitaria que refleja el cuidado de 

la empresa por el bienestar y la satisfacción de sus clientes a través del consumo de sus productos. 

La estrategia definida por Ledesma funciona adecuadamente ya que le permitió ser el líder 

del mercado con una participación de casi el 50% en el mercado escolar con su principal marca 

Éxito y contemplando el segmento completo del papel, llega al 40% de la producción nacional, 

superando ampliamente a sus competidores actuales. 
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Diagnostico organizacional 

Fortalezas Debilidades 

Liderazgo y Prestigio en el mercado 

agroindustrial. 

Ausentismo del personal por contagios 

de Covid 19 

Diversificación de la cartera de 

negocios a través de actividades relacionadas. 
Alto costo de Mano de obra 

Fidelidad con su cartera de 

proveedores 

Lejanía de los puertos para despacho de 

productos internacionales. 

Inversión millonaria para ganar 

volumen de producción. 

Logistica externa tercerizada y a merced 

de un mercado volátil. 

Personal capacitado que pudo suplir 

ausencias durante la pandemia 

Cadena de abastecimientos con demoras 

excesivas 

Certificados nacionales e 

internacionales de calidad ISO 9001 

Insumos importados que depende de la 

política gubernamental para el ingreso al país. 

Plataforma Ecommerce con llegada 

masiva   

Oportunidades Amenazas 

Productos de primera necesidad  
Cierre de fronteras y baja de 

exportaciones 

Tecnificación de procesos 
Desabastecimiento de insumos 

productivos por cierre de empresas proveedoras 

Auge y explosión de comercio 

electrónico, eliminando barreras geográficas 
Cierre de la fábrica de papel en San Luis 

Acuerdos internacionales con 

potencias asiáticas de consumo masivo 

Merma de personal activo por contagios 

y muertes a causa del Covid 

Cierre de empresas competidoras post 

inicio de pandemia a causa de la recesión 

económica 

Paradas de equipos productivos por falta 

de mantenimiento productivo  
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Disminución del consumo de papel por 

utilización de medios electrónicos 

  Devaluación 

  Inflación 

Fuente: elaboración propia 

Las fortalezas de Ledesma en la unidad de negocios el papel, se basan principalmente en 

su “liderazgo de mercado” que le posibilita mantener una seguridad en sus ingresos ante caídas en 

el mismo, una buena “diversificación de su cartera de negocios” para minimizar riesgos operativos 

y económicos, apoyándose en la “fidelidad proveedores”, generando seguridad en su cadena de 

abastecimiento y en la operatividad de sus actividades, y una “fuerte y activa política de inversión 

en tecnología y marketing” que posibilitan mantenerse a la vanguardia de los avances que brindas 

mejores posibilidades de producción y ahorro, aumentando sus ingresos y el margen de ganancias 

de sus inversores. Por ultimo y no menos importante, la implementación de una “plataforma 

Ecommerce” que genera un cambio de paradigma en la comercialización del segmento papel, 

traspasando barreras geográficas y aumentando significativamente las ventas. 

En cuanto a sus debilidades, un factor preponderante es la “lejanía de los principales 

puertos de despacho al exterior” y la “logística externa tercerizada” que genera un aumento 

significativo de costos y un alto riesgo al depender de terceros para el cumplimiento. Otro 

indicador a tener en cuenta es la “excesiva demora en su cadena de abastecimientos” a causa de la 

saturación de pedidos y la falta de respuesta en tiempo y forma de la misma, lo que en ocasiones 

generan extra-costos por solucionar urgencias, sin mencionar el factor de “componentes críticos 

importados” que en épocas de pandemia tienen mayor demora que la habitual. 

Enfocándonos en las oportunidades, encontramos que el papel y sus insumos, fueron 

“declarados de primera necesidad” por el gobierno, factor que posibilitó mantener activas las 

operaciones y aumentar las ventas. Sumado a lo expuesto, encontramos la posibilidad de generar 

acuerdos marco con grandes consumidores a nivel mundial, principalmente en el mercado asiático, 

a raíz de la eliminación de barreas geográficas tradicionales. Otro factor de relevancia es el “cierre 

de empresas competidoras post inicio de pandemia” ocasionando una merma en la competencia 

actual y dejando nichos de mercado sin abastecer. 

Las principales amenazas del entorno se basan en factores como el “cierre de fronteras y 

baja del volumen de exportaciones” ya que los diferentes gobiernos a modo de prevención sanitaria 
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prohibieron la entrada de insumos importados, ocasionando bajas en los ingresos, sumado a la 

“creciente inflación” de los últimos años que deriva en significativos aumentos de costos y la 

marcada “devaluación de la moneda”, que encarecieron los insumos importados indispensables 

para mantener la operatividad del sector, sin dejar de lado el “desabastecimiento interno” 

consecuencia del masivo cierre de empresas proveedoras que no resistieron los efectos de la 

pandemia y generan riesgos a la empresa. 

Matriz BCG: ver anexo 10 

Estrella 

• Fabricación de papel y útiles escolares: Es una industria en auge que genera grandes 

ingresos de valores, siendo el mayor fabricante de productos de papelería escolar requiriendo de 

constantes inversiones para mantenerse competitiva y a la vanguardia. 

• Frutas y cítricos: Ledesma es el mayor exportador de naranjas y cítricos del país 

llegando a un índice de casi el 10% de la exportación, ubicándose como el principal referente del 

segmento. Para mantener la misma, se requieren inversiones constantes en maquinarias modernas. 

• Produccion agropecuaria: Tanto la agricultura como la ganadería experimentaron 

aumentos en sus ventas mayores al 30%, convirtiéndose en segmentos muy atractivos y al ser 

considerados esenciales, el futuro es más que prometedor. Este proceso está sustentado sobre la 

base de inversiones en áreas agrícolas marginales convirtiéndolas aptas para la ganadería. 

Vaca lechera 

• Azúcar, jarabes: Es un negocio consolidado de muchos años con un equipo 

productivo afianzado y un departamento de ventas y marketing efectivo que a través de políticas 

de penetración y diferenciación consiguieron una posición de liderazgo en el mercado nacional e 

internacional, no dependiendo de grandes inversiones más que las de rutina. 

Interrogante 

• Alcohol y bioetanol: No posee un mercado afianzado como el del azúcar 

experimentando, una caída más que importante en el 2019/2020, ocasionando una reducción en la 

producción de alcohol, anhidro y volcándose a la producción de alcohol farmacológico para 

desinfección, no teniendo parámetros reales de ventas. 

Perro 

• No se encontró segmento acorde a esta definición. 
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Matriz de Ansoff 

Penetración de mercado: Se creo una plataforma de ventas online donde se pueden acceder 

a todos los productos en sus diferentes presentaciones y realizar compras virtuales, agilizando la 

las mismas y eliminando barreras geográficas.  

Se realizó una campaña publicitaria con nuevos productos y presentaciones como 

endulzantes de mesa, con el fin de posicionar la marca en la cabeza de los consumidores, así como 

en el segmento del papel, se promociono la venta de resma nat, totalmente autosustentable, 

mostrando los beneficios de comprar un producto que apoye y cuide el medioambiente. 

Desarrollo de mercados: En el segmento de frutas y cítricos, se logró ingresar después de 

20 años al mercado de Estados unidos exportando 477 pallets de limones frescos. 

Desarrollo de productos: 

1- En el segmento del azúcar, se aumentaron las ventas a través del lanzamiento de tres 

nuevas familias de producto: Azúcar Light (132 %), Azúcar Rubia Mascabo (500 %) y 

Edulcorantes (122 %). 

2- En el segmento del papel, sumó dos nuevas líneas de productos: pulpa de caña de azúcar 

blanqueada y pulpa natural sin blanquear. Se lanzo una segunda línea de papeles para embalaje 

blanco y marrón, que pueden ser utilizados en fabricación de cajas de distintas características. 

Diversificación: La producción de bioetanol, llevo a Ledesma a incursionar en el mercado 

de los biocombustibles, permitiéndole al país un ahorro en divisas, energía fósil y mejora de la 

calidad de las emisiones de gaseosas de efecto invernadero. Si bien no tuvo el rendimiento 

esperado, es un mercado de consumo constante. 
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Marco Teórico 

En este apartado se abordarán conceptos relevantes a planificación estratégica, estrategias 

genéricas, de negocio y de marketing de los principales referentes teóricos, enfocados en 

solucionar el problema detectado para el sector de papel de la empresa Ledesma referido a la falta 

de una flota propia para cubrir las necesidades de logística externa, la disminución de la demanda 

del papel a causa de la sustitución por medios electrónicos y la falta de un sistema de gestión y 

control dinámico de actividades e información. 

Incursionando en la idea de estrategia propuesta por (Quinn & Mintzberg, 1993). “Las 

decisiones estratégicas son aquellas que establecen la orientación general de una empresa y su 

viabilidad máxima a la luz, tanto de los cambios predecibles como de los impredecibles que, en su 

momento, puedan ocurrir en los ámbitos que son de su interés o competencia. Estas decisiones son 

las que auténticamente moldean las verdaderas metas de la empresa y las que contribuyen a 

delinear los amplios límites dentro de los cuales habrá de operar. A su vez, tales decisiones son las 

que determinan los recursos que la empresa habrá de destinar a sus tareas y las principales partidas 

a las que esos recursos deberán asignarse. La efectividad de la empresa es igualmente determinada 

por las decisiones estratégicas –es decir, si sus esfuerzos están o no bien dirigidos y de acuerdo 

con sus recursos potenciales– sin importar si las tareas individuales son o no desempeñadas con 

eficiencia. La eficiencia administrativa, así como las innumerables decisiones que se requieren 

para mantener la vida diaria y los servicios de la empresa recaen en el área operativa”. Siguiendo 

esta línea de pensamiento y acorde a la cita reciente, (Quinn & Mintzberg, 1993) señala “Las 

estrategias pueden considerarse, a priori, como guías para la acción o como los resultados, a 

posteriori, de un comportamiento decisorio real. En organizaciones complejas es difícil encontrar 

un planteamiento a priori de una estrategia total que sea realmente seguida al pie de la letra. Suele 

ocurrir que la existencia de una estrategia (o cambio de estrategia) sea percibida con claridad por 

un observador objetivo externo y no sea evidente para los ejecutivos que toman las decisiones 

importantes. Por tanto, es indispensable referirse y tener en cuenta el patrón aparente de las metas 

operativas, políticas y principales programas de la empresa para ver cuál es su verdadera estrategia. 

Profundizando en las ventajas a las que conlleva una buena estrategia, citamos a (Porter, Estrategia 

competitiva, 2008) que fundamenta “Diseñar una estrategia competitiva consiste en crear una 

fórmula general de cómo una empresa va a competir, cuáles serán sus metas y qué políticas se 

requerirán para alcanzarlas” o bien “la estrategia competitiva consiste en tomar acciones 
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defensivas u ofensivas para establecer una posición defendible en una industria, para afrontar 

eficazmente las cinco fuerzas competitivas y con ello conseguir un excelente rendimiento sobre la 

inversión para la compañía”.   

Estos conceptos buscan afianzar una idea general y solida de administración macro que 

guie las decisiones en post de un objetivo planificado, contemplando las fortalezas y debilidades 

y destinando los recursos en las áreas que mayor valor agregado le otorgaran a la empresa.  

Tal como lo indica Porter (1985), “Un modelo de negocios de diferenciación se basa en la 

aplicación de un conjunto de estrategias empresariales que permitirán a una compañía alcanzar 

una ventaja competitiva mediante la creación de un producto que los clientes consideren distinto 

en algún aspecto importante. Un diferenciador (es decir, una compañía diferenciada) tiene la 

capacidad de satisfacer las necesidades de los clientes de una manera que no está al alcance de sus 

rivales”. Actualmente, la estrategia de diferenciación es una herramienta muy utilizada, tal como 

lo observamos en el siguiente ejemplo que enuncia Robbins en su libro “Administracion” (Robbins 

& Coulter, 2014) “Aunque sus inicios se dieron modestamente a partir de la producción y 

comercialización de una sencilla camiseta, Kevin Plank (fundador y director general de Under 

Armour) condujo su empresa al pináculo del éxito como importante competidor en la industria de 

ropa deportiva. Su objetivo fue enfocarse en la innovación y el diseño de productos que resultaran 

cómodos para los deportistas” 

Cuando nos encontramos en pleno funcionamiento y ante la constante evolución del 

mercado y su clientela, es indispensable aplicar una eficiente estrategia de penetración, buscando 

mantener con los productos actuales en un mercado conocido, la participación conseguida hasta el 

momento. Para esto nos apoyamos en el concepto de penetración de mercado desarrollado por el 

matemático y economista Ansoff  (Ansoff, 1979) “La estrategia de penetración de mercado es la 

más «segura» de las estrategias de expansión. Puede ir dirigida a mejorar la atención al cliente 

(aumentando la unidad de compra, reduciendo la obsolescencia, haciendo publicidad de otros usos, 

facilitándole la compra o mediante incentivos en el precio para aumentar los usos), o a atraer 

clientes de la competencia (marcando las diferencias con las marcas de la competencia o 

aumentando los medios de apoyo de las ventas). De su aplicación obtendremos conceptos 

fundamentales para el desarrollo de nuestra propuesta como el de comercio electrónico, que  

analizamos en la revista  Escuela de Administración de Negocios, núm. 80, enero-junio, 2016 “Es 

así como el comercio electrónico se ha convertido en el medio de llevar a cabo cambios en las 
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ventas y aprovisionamiento de las organizaciones dentro de una escala global, permitiendo a las 

compañías ser más eficientes y flexibles en sus operaciones internas, y así trabajar de una manera 

más cercana con sus proveedores y estar más pendiente de las necesidades y expectativas de sus 

clientes” (Qing, Jianzheng, & Lifan, 2012). Al enfrentar a competidores modernos y pujantes, 

mantener una cartera de productos estática, puede generar sustanciales perdidas de clientela y por 

consiguiente es fundamental aplicar el concepto de “Desarrollo de productos”. Definido por el 

mismo autor y como los exponen Thompson/Strickland (Strickland, Thompson, & Peteraf, 2012) 

“Procurar la innovación continua del producto para arrebatar ventas y participación de mercado de 

rivales menos innovadores. La introducción continua de productos nuevos y mejores pone en los 

rivales una tremenda presión competitiva, en especial cuando las capacidades de desarrollo de 

nuevos productos de los rivales son débiles. No obstante, estas ofensivas sólo son sustentables si 

una empresa cuenta con las suficientes habilidades de innovación de producto para mantener su 

producción a toda capacidad y también el entusiasmo de los compradores por sus ofertas de 

productos nuevos y mejores”. 

Este reporte de caso se apoya en los lineamientos expuestos por autores como Quinn, 

Mintzberg y Porter, considerados clásicos de la administracion, que plantean en términos generales 

como definir una estrategia general y una ventaja competitiva a través de una sólida definición de 

objetivos estratégicos y tácticos, metas, programas y una distribución eficaz de sus recursos, entre 

otras, en post de mantener una orientación general y competitiva acorde a la visión con la que se 

fundó la empresa. 

Es muy importante el aporte de Michel Porter que define con claridad como conseguir una 

ventaja competitiva a largo plazo a través del desarrollo de estrategias genéricas, de las cuales 

seleccionamos para implementar la “diferenciación” en el mercado. Otro aporte importante lo 

encontramos en economistas del calibre de Igor Ansoff a través de su matriz Producto-Mercado, 

que analiza que lineamientos seguir en los cuadrantes de penetración de mercado y desarrollo de 

nuevos productos respectivamente, apuntando siempre al segmento de mercado actual donde se 

maneja la empresa, buscando ganar mayor participación en el mismo. 

Trabajando sobre estos conceptos para mantener la posición de liderazgo dentro del 

mercado actual y sentados en la base de una sólida administracion estratégica, la constante 

innovación de productos así como la búsqueda de modernas campañas publicitarias, se alineará el 

desarrollo del reporte de caso. 
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Diagnóstico y Discusión 

Ledesma es una empresa consolidada en el rubro y con muchas fortalezas arraigadas 

gracias a su filosofía centenaria, pero no obstante, existen debilidades y amenazas que pueden 

generar ineficiencias en sus procesos, como ser la falta de una flota propia para gestionar el servicio 

de logística externa y despachos, la falta de un sistema informático y de gestión que orden y 

controle las actividades y la caída en la demanda del papel a raíz de la sustitución del mismo por 

medios electrónicos de fácil acceso. 

Teniendo en cuenta el factor económico de nuestro análisis pestel y enfocándonos en las 

amenazas externas detectadas en el diagnostico foda, pudimos identificar que la progresiva 

devaluación de la moneda genera dos efectos contrapuestos que repercuten de manera directa en 

la empresa, el primero, un incremento en el volumen de exportaciones al aumentar el valor final 

de la moneda extranjera por sobre el peso argentino, ocasionando una baja en el costo de los 

productos frente a la conversión y por otro lado, el encarecimiento y en algunos caso el 

desabastecimiento de los insumos importados necesarios para el proceso productivo, que en 

muchos casos no tienen sustitutos nacionales. Otro aspecto de fuerte repercusión es la inflación 

desenfrenada, que provocó un incremento en el costo de los insumos necesarios tanto críticos como 

los no, generando una disminución en el margen de ganancia y poniendo en manifiesto la necesidad 

de optimizar el proceso de abastecimiento en post de ahorros compensatorios. Otro aspecto externo 

de impacto es el cierre temporal de fronteras tanto nacionales como internacionales, que afecta 

directamente al ciclo de compras de la empresa a raíz del cierre en cadena de proveedores y por 

otro lado frenando la exportación de productos a mercados extranjeros reduciendo el ingreso de 

divisas, fuente primordial para afrontar las obligaciones contraídas.  

Por último pero no menos importante, gracias al diagnóstico foda se detectó la amenaza 

del decrecimiento en el mercado del papel por la utilización de medios digitales de lectura (ebooks, 

revistas), de comunicación (portales de noticias, blogs informativos, diarios electrónicos, etc) y 

distintas plataformas de información online prácticamente gratis, especialmente en el ámbito 

escolar y profesional (manuales educativos, informes profesionales, etc), factor preponderante en 

el análisis de un cambio en la cartera de productos actuales.  

Si bien Ledesma mantiene una posición predominante respecto a sus competidores, es 

fundamental trabajar sobre el concepto de “planificación estratégica” expuesto en el marco teórico, 

buscando optimizar la distribución de recursos, reorganizar departamentos claves como el de 
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logística y despachos, incorporando una flota propia de transporte que asegure la distribución del 

producto final hacia las principales bocas de expendio nacionales y a los principales puertos 

habilitados para despachos internacionales, que en los últimos años fue una importante  

herramienta de crecimiento, gracias a la incursión en mercados asiáticos y en el norte de américa, 

posibilitando incrementar volúmenes de ventas que no se hubieran podido alcanzar solo a través 

del mercado nacional. Esta reorganización, no solo demanda inversiones en activos físicos, sino 

que implica un cambio de estructura departamental, aumentando personal administrativo y 

operativo, que se encargue de implementar un sistema integral de diagramación, coordinación y 

control de cargas y envíos, optimizando costos y minimizando al máximo el leed time de entrega. 

Podemos citar como ejemplo de empresas que mejoraron sus rendimientos por esta 

implementación a Toyota o Tesla (Roncancio, 2020). 

Otro factor de importancia es la disminución de las ventas en el sector del papel por el 

ingreso de productos tecnológicos alternativos, que de no contrarrestar su impacto a largo plazo, 

podrá desencadenar la pérdida de rentabilidad del sector y por consiguiente la obsolescencia de 

productos que alguna vez fueron pilares de la economía de la empresa. Para hacer frente a este 

suceso, se aplicará la estrategia de “diferenciación”, desarrollada por el economista Michael Porter, 

la cual nos indica trabajar sobre el mercado actual dotando al producto de alguna característica 

diferenciadora del resto que genere un valor perceptible en el consumidor que desemboque en la 

elección por sobre el resto de las ofertas similares. Apoyando la estrategia mencionada y buscando 

asegurar la posición de liderazgo, se implementará la estrategia de “penetración de mercado”, 

correspondiente a la matriz del economista ruso Ansoff, buscando desarrollar novedosas campañas 

de marketing para hacer conocer la calidad y los beneficios de nuestros productos, así como 

mostrar que a responsabilidad social y medioambiental están por encima de cualquier beneficio 

económico, atrayendo nuevos consumidores y generando una fidelidad de marca, tal como 

podemos ejemplificar con la Marca Old Spice y su efectiva campaña publicitaria en la Super Bowl 

(Marketing Directo, 2020).  Es fundamental apoyar la estrategia establecida con un buen servicio 

post venta, para cuidar la clientela de la competencia demostrando que el interés de la empresa 

sobrepasa la mera entrega del producto.  

Observando la cadena de valor, detectamos que la logística externa tercerizada y la lejanía 

de los principales centros de distribución y puertos, son algunos puntos riesgosos y de alto impacto 

en la estructura de costos de la empresa, debido a la falta de manejo y control sobre empresas 
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ajenas que realizan este servicio y que buscan maximizar sus beneficios aprovechando meses de 

altos movimientos, como las cosechas de granos, donde por un exceso de demanda, eleva 

significativamente las tarifas regulares, ocasionando un aumento de costos que debe absorberse 

sin llegar a trasladarse al precio de venta. La lejanía de los principales puertos de despacho genera 

un importante desafío para el departamento de logística y comex, ya que requiere una puntillosa 

coordinación para evitar sobre costos como días de stand by en depósitos, roleos de cargas y hasta 

multas aduaneras, entre otros. 

Por último se buscará minimizar las demoras en el ciclo de abastecimiento a través de la 

implementación de contratos marco. “Los contratos marco son acuerdos entre uno o varios 

compradores y uno o varios proveedores que establecen los términos que regirán los contratos 

por un cierto periodo de tiempo, de manera particular con respecto al precio y cuando sea 

necesario, a la cantidad prevista. Pueden incluir otras condiciones repetitivas que se conozcan 

de antemano, como el lugar de entrega. También se les llama contratos de compra general y 

contratos marco de solicitud de pedidos. Se establecieron, fundamentalmente, para suministrar 

pedidos rápidos de mercancías de uso general en existencia adquiridos con base al precio más 

bajo. Ejemplos de tales mercancías son: consumibles, papelería, computadoras y software, y 

suministros farmacéuticos” (Guia de implementacion de la facilitacion del comercio, 2012) para 

asegurar un óptimo nivel de stock de insumos y repuestos que aseguren la continuidad del proceso 

productivo y el mantenimiento de equipos, evitando caer en interrupciones que puedan generar 

perdidas de ventas por falta de productos. Para evaluar la mejora, se implementará un Kpi de 

control del ciclo de abastecimiento, donde se medirá el tiempo real entre la detección de la 

necesidad y la llegada del insumo o prestación del servicio, con el objeto de cuantificar la demora 

real y planificar con anticipación el plan de compras e importaciones. 

La puesta en práctica de todos los conceptos desarrollados, permitirán mantener el 

liderazgo de Ledesma en el mercado y sostener el crecimiento de los últimos años en los mercados 

internacionales, optimizando procesos internos y mejorando sus márgenes de ganancias en base a 

una mejor estructura de costos sin perder de vista al cliente y su satisfacción que fueron los factores 

preponderantes para ocupar la posición actual. 
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Propuesta 

En este apartado se determinará la propuesta de aplicación para la empresa Ledesma saai. 

de acuerdo con la problemática que se logró identificar en el análisis de situación y que fue 

discutida en el diagnóstico. La propuesta se diagramará en dos etapas, la estratégica y la etapa 

táctica, sobre la cual se plantearán los diferentes objetivos y planes de acción haciendo hincapié 

en la optimización de recursos, la estandarización de procesos y la búsqueda de alternativas de 

crecimientos en post de una organización sustentable en el tiempo. 

Según lo expuesto consideramos oportuno la modificación de visión, misión y valores, por 

considerar demasiado generales y poco enfocados en el alcance empresarial y el mercado 

globalizado.  

Visión Propuesta: Mantener en el tiempo el liderazgo en el mercado interno en el rubro de 

papelería, artículos empresariales y escolares y convertirse en la exportadora número 1 de 

argentina de estos insumos a mercados de consumo masivos, manteniendo el estándar de calidad 

y estando a la vanguardia con productos innovadores, maximizando la utilización de la caña de 

azúcar como materia prima. 

Misión Propuesta: Maximizar la rentabilidad obtenida por la utilización de la caña de 

azúcar como materia prima del papel y derivados, optimizando su estructura de costos y 

expandiendo su comercialización a mercados internacionales de consumo masivo y buscando 

constantemente nuevos nichos de negocio nacionales, manteniendo sus valores y principios en 

cada una de las actividades desarrolladas. 

Valores Propuestos: Ledesma regirá su accionar y exigirá lo mismo a sus empleados y 

personas que actúen en su nombre, siguiendo los siguientes valores morales y éticos: 

“responsabilidad”, respondemos por nuestros compromisos y actos, y nos hacemos cargo de sus 

consecuencias, “honestidad”, nos comportamos y expresamos con sinceridad y coherencia, 

respetando la Verdad y la Justicia, “integridad”, actuamos de forma correcta en cada circunstancia, 

independiente de los prejuicios o prácticas siendo los principios nuestra guía en las decisiones 

diarias, “respeto”, reconocemos y promovemos a todos sin distinción de edad, sexo ni posición, 

manteniendo actitudes y acciones que ayuden a nuestros semejantes y mejoren nuestro entorno, 

“compromiso”, convertimos nuestras diferentes opiniones en convicciones para una visión 

compartida creando una empresa, una sociedad y un entorno mejor, “solidaridad”, nos empeñamos 

por el bien común, ya que todos somos verdaderamente responsables de nuestros semejantes. 



Página 32 
 

Políticas: son la guía para el accionar diario del personal, definen lineamientos, guías y 

criterios de acción para la organización. 

1- La empresa se regirá por estrictos procedimientos de acción para cada tarea que se 

subirán a una plataforma de control documental.  

2-  No podrán existir relaciones interpersonales dentro del staff de Ledesma. 

3- El personal responderá directamente a su supervisor directo, siguiendo la línea de 

mando hasta la gerencia general. 

4- Cada departamento y gerente de estos, alineara sus objetivos en base a los objetivos 

estratégicos definidos por el directorio. 

5- Todas las actividades seguirán un presupuesto anual y cualquier desvío deberá ser 

autorizado previamente por la gerencia general. 

6- Cada puesto de trabajo tendrá su propio Kpi consensuado al inicio del ejercicio 

económico el cual servirá de guía para cada uno.  

7- Cada actividad se volcará a un sistema dinámico de gestión e información “Sap”. 

Plan de implementación  

Objetivo Corporativo General: 

Aumentar la rentabilidad de la unidad de negocios “Papel” en un 3% respecto al último 

ejercicio contable y hasta finales del periodo fiscal año 2023, a través de la implementación de un 

sistema Sap, la reducción del costo de logística externa y el aumento en las ventas internacionales. 

Estrategias 

Estrategias de penetración y diferenciación de mercado 

Justificación: Se plantea este objetivo en base al análisis de evolución de los estados 

financieros y contables que arrojaron un resultado integral neto positivo de $ 735.891.000 para el 

periodo 2020-2021, lo que contrasta con una pérdida neta de $ 2.181.000 en el ejercicio anterior y 

en base a una propuesta integral enfocada principalmente en la reducciones costos logísticos 

mediante la incorporación de una flota propia y el aumento de ventas al exterior de papeles y 

artículos de librería,  imponiendo presencia y generando acuerdos macros en los principales 

mercados de consumo masivo de Asia, sin descuidar el liderazgo en el mercado interno, 

potenciando el mismo mediante campañas publicitarias y con la incorporación de nuevos 

productos, se busca mantener el crecimiento del periodo anterior y aumentar un 3% la rentabilidad 

del segmento papel respecto al ejercicio anterior al finalizar un lapso de 3 años. 
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Objetivos Específicos 

1) Implementar el 100% del sistema de gestión e información “SAP Business-All-InOne in 

Application Management and Hosting Services y sus módulos de trabajo, en el lapso de 1 año  

Estrategia de diferenciación 

Justificación: Se implementará un sistema dinámico de información y gestión, con sus 

correspondientes licencias posibilitando un mejor control en las actividades y permitiendo a los 

mandos jerárquicos disponer de información online para la toma de decisiones, optimizando el 

manejo de documentación y procedimientos claves, para que estén al alcance de todos los usuarios 

según sus perfiles sistémicos, obteniendo trazabilidad en las operaciones y generando la 

estandarización de procesos. (VisualK, 2020). 

2) Reducir un 10% el costo de Logística externa en el transcurso de 3 años de 

implementado el proyecto de mejora. 

Estrategia de Liderazgo en costos 

Justificación: Según la estructura de costos vigente y el análisis interno de cadena de valor, 

se define como punto de partida para la mejora, la compra financiada a 3 años de una flota de 

camiones, la incorporación de personal idóneo para el servicio de traslado de mercancías con una 

dependencia directa al área de logística, previa coordinación y control de documentación para el 

despacho en el sistema informático, buscando una reducción de costos del 10%, luego del recupero 

de inversión en activos físicos en el lapso de 3 años.  

3) Aumentar las ventas de papeles y resmas al exterior en un 10% hasta fines del 2023, 

ganando participación en el mercado asiático a través del Ecommerce y un mix de marketing. 

Estrategia penetración de mercado 

Justificación: Mediante la implementación de la plataforma “ledesmapapelonline”, se 

puede acceder al contenido multimedia de productos fomentando las ventas online, apoyados en 

una intensiva campaña publicitaria enfocada en los gustos y costumbres del mercado asiático, con 

presencia en ferias agroindustriales donde el grupo de ventas genera importantes contactos para 

posteriores acuerdos de suministros. (Financial Food, 2021) (Container, 2019) 

Alcance 

• Temporal: El horizonte temporal de esta propuesta es de 3 años. Inicia en enero 

2021 y finaliza en diciembre 2023. 
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• Geográfico: El alcance geográfico es nacional en cuanto a las mejoras en Logistica 

e internacional en cuanto a la propuesta de ampliación de venta al mercado asiático. 

• De contenido: La propuesta contempla los conceptos de planificación estratégica, 

optimización de recursos y penetración de mercados, planteados en el marco teórico y en el 

diagnóstico y discusión. 

• Modelo de recursos: Ledesma presenta un vasto modelo de recursos, entre los que 

encontramos recursos humanos, de infraestructura y económico / financieros.  

El recurso humano disponible abarca prácticamente la totalidad de las actividades de la 

empresa y facilitan a través de su experiencia y capacitación continua la implementación y el logro 

de los objetivos de mejora propuestos. 

Respecto a la infraestructura, podemos decir que cuenta con maquinaria de última 

tecnología y recursos edilicios óptimos para incluir la ampliación propuesta en el área de logística, 

así como un avanzado equipamiento tecnológico que brindará soporte a la mejora sistémica 

propuesta. Por último y como factor clave y decisorio para el proyecto, nombraremos la solidez 

financiera y económica que atraviesa Ledesma, la cual posibilita disponer de recursos financieros 

propios para financiar las inversiones y gastos asociados a los planes de acción. 

Por todo lo expuesto, consideramos viable la realización del proyecto de mejora.  

• Limitaciones: La principal limitación para el trabajo propuesto es la falta de 

información financiera y contable de la empresa brindada por la facultad en el caso de estudio, por 

lo que se recurrió a estimaciones en base a un estado de resultado global y posición financiera 

consolidado, publicado sin diferenciación por unidades de negocios para culminar las actividades 

solicitadas. Se tomo como premisa que la unidad de papel implica un 12% del total. 

Plan de Acción 1: Implementación sistema sap 

Este plan de acción se encuentra enfocado en la implementación de un sistema dinámico 

de información y gestión que sirva de soporte a los mandos jerárquicos para la toma de decisiones 

en base a información confiable de las actividades diarias y la estandarización de procedimientos 

respaldados de documentación precisa al alcance de todos los interesados. 

La implementación de este se realizará de la siguiente forma: 

1- Búsqueda, selección e implementación de un paquete informático “Sap” que cubra 

las necesidades definidas por el área de informática y tecnología con el apoyo de gerencia. El 
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mismo se realizó con recursos propios por lo que no demandará gastos extras y se dará un plazo 

de máximo para la selección de 30 días. 

2- Una vez seleccionado, será formalizará la compra mediante un contrato donde se 

regule las condiciones económicas, financieras y técnicas del paquete y su implementación y 

mantenimiento. El mismo debe legalizarse mediante la firma de ambos apoderados. El plazo 

estipulado para la confección y firma será de 15 días. 

3- Luego de la firma del contrato, se solicitará la factura por la compra del sistema 

Sap, sus licencias de uso y por los manuales de trabajo para cada módulo implementado. Con la 

misma se procederá al pago y emisión de retenciones impositivas a cargo del área de tesorería. 

4-  Una vez generado el pago, pasamos al proceso de implementación del sistema y su 

posterior capacitación, a cargo del proveedor “MDR”. El lapso estipulado para la primera actividad 

es de 30 días y la capacitación general se realizará en un lapso de 5 días en un auditorio externo. 

5- En simultaneo a las actividades nombradas, re realizará la compra del mobiliario y 

notebooks para acondicionar el sector de trabajo informático, en un plazo no mayor a 15 días. 

6- Finalizando el plan de acción, se tercerizará la búsqueda y selección de un equipo 

informático compuesto de 3 programadores de sistema y 4 data entry, que trabajarán en los 

ingresos, mantenimientos y soporte del sistema implementado. Este proceso incluirá los exámenes 

e informes preocupacionales y demandará 30 días desde el inicio hasta el alta de los empleados. 
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Cuadro de recursos: Plan Táctico 1- ver anexo 27 

Fuente: elaboración propia 

Plan de Acción 2: Desarrollo del área de logística externa  

Este plan de acción se enfoca en la optimización y reducción de costos a través de la 

adquisición de una flota de camiones y la contratación de personal para el desarrollo del área de 

logística externa, apoyado en la coordinación y control mediante la utilización del sistema sap. 

El plan se implementará a través de los siguientes pasos: 

1- El área de supply chain se encargará de realizar la búsqueda y selección de una flota 

de camiones de traslado. La misma se realizará con recursos propios y en un plazo de 30 días. 

2- En simultaneo, re realizará la compra del mobiliario, notebooks y teléfonos 

satelitales para el equipo de logística; a cargo de un auxiliar de compras en un lapso de 15 días. 

3- Definido el tipo de vehículo y el proveedor, el tesorero realizará el pago y la emisión 

de retenciones. Esto demandará 15 días. 

4- Como siguiente paso, se tercerizará la búsqueda y selección de un equipo de 

logística compuesto de 15 choferes con licencia nacional que se encargarán del movimiento de 

mercancías hasta los destinos dispuestos. Este proceso incluirá los exámenes preocupacionales y 

demandará 30 días desde el inicio hasta el alta de los empleados. 

5- Por último, se realizará la capacitación del módulo de despachos y logística a cargo 

del proveedor Mdr en el término de 30 días. 

Inicio Fin Cant  Unit  Total 

Búsqueda y selección 

para compra de sistema 

sap

1/1/21 31/1/21

Gerente y  Auxiliar 

tecnología y 

comunicaciones

Tecnología y 

Comunicaciones

Teléfonos y 

computadoras
-  -  - -

Búsqueda 

telefónica y por 

internet

Gestion de compra y 

formalización del contrato 

de implementación

1/2/21 15/2/21

Jefe de Compras y 

contratos + responsable 

legal

Supply chain + 

Área de legales

Legalización firmas 

contrato
2  $       1.400,00  $         2.800,00 - ver anexo 11

Implementación sistema 

informático Sap y gestión 

de pago

1/3/21 30/3/21 Tesorero
Administracion 

y finanzas

Orden de pago y 

certificado de 

retenciones 

1  $ 2.130.000,00  $   2.130.000,00 

Mantenimiento Mensual 1/4/21 30/12/23
Gerente de Tecnología 

y comunicaciones

Tecnología y 

Comunicaciones
Server y pc 33  $    100.000,00  $   3.300.000,00 

Compra de licencias para 

Key users
1/3/21 15/3/21 Gerente Finanzas

Administracion 

y finanzas
Licencias 20  $     30.000,00  $      600.000,00 

1/4/21 30/4/21
Gerente de Tecnología 

y comunicaciones

Tecnología y 

Comunicaciones

Manuales de uso y 

material didáctico
1  -  - 

1/4/21 15/4/21 Auxiliar de Compras Supply chain Alquiler de auditorio 5  $     35.000,00  $      175.000,00 

Verona 

Organización 

empresarial

ver anexo 13

Notebook Dell i7 7  $    281.299,00  $   1.969.093,00 Fravega ver anexo 14

Mobiliario oficina 7  $     55.529,00  $      388.703,00 Mercado Libre ver anexo 15

Incorporación 7  $     47.298,45  $      331.089,15 Adecco

Informe Pre-

ocupacional
7  $       3.498,00  $       24.486,00 Adecco

Psicotécnicos 7  $       2.000,00  $       14.000,00 Adecco

Sueldo equipo ventas 1/5/21 30/12/23 Gerente de RRHH RRHH Sueldo 7  $     47.298,45  $ 11.478.860,83 Faecys ver anexo 17

Grupo Mdr

ver anexo 16

Supply Chain

ver anexo 12

Capacitación al personal 

para manejo del sistema 

sap

Acondicionamiento de 

sector de trabajo
1/3/21 15/3/21 Auxiliar de Compras

Plan de Accion1:  Implementación del sistema sap

Actividades
Tiempo

Responsables Área
Recursos

 Materiales

Recursos
Outsourcing Observó.

Búsqueda, selección y 

contratación de equipo 

informático "data entry"

1/4/21 30/4/21

Gerente de RRHH y 

gerente de tecnología y 

comunicaciones

RRHH

Ilustración 1 Implementación de sistema Sap 
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Cuadro de recursos: Plan Táctico 2- ver anexo 27 

Fuente: elaboración propia 

Plan de Acción 3: Incremento de ventas al mercado asiático 

El plan de acción desarrollado para el logro de este objetivo se basa en la penetración del 

mercado asiático a través de campañas publicitarias, presencia en ferias internacionales y el 

desarrollo de una plataforma digital que impulse el Ecommerce, aumentando el volumen de ventas 

a grandes empresas consumidoras de papel y sus derivados 

La implementación de este se realizará de la siguiente forma: 

1- La búsqueda y selección de un equipo de ventas para el exterior compuesto de 5 

vendedores con experiencia comprobable mayor a 3 años en el área de ventas y 2 administrativos, 

con un alto conocimiento del idioma inglés, requisito totalmente excluyente. La búsqueda la 

realizará la agencia de recursos humanos “Adecco”, supervisada por el área de RRHH de la 

empresa, con quienes definirán conjuntamente la aceptación o rechazo de los aplicantes. Este 

proceso incluirá los exámenes preocupacionales y demandará un plazo de 30 días.  

2- El área de Supply Chain se encargará de gestionar la compra de los insumos 

necesarios para el desempeño del equipo contratado, notebooks y teléfonos celulares de última 

generación y gestionar el alquiler de un espacio de trabajo compartido en shangai que servirá como 

sede de operaciones y donde podrán reunirse con clientes para el cierre de acuerdos comerciales. 

Estas actividades demandarán en un lapso de 15 días en lo que respecta a la compra de insumos y 

el alquiler se prolongará por el tiempo que dure el proyecto de mejora. 

3- A través de la participación del gerente de marketing, se desarrollará un catálogo 

digital de la cartera productos, sus fichas técnicas, imágenes y promociones, así como un carrito 

Inicio Fin Cant  Unit  Total 

Búsqueda, selección y 

propuesta para la compra 

de una flota de camiones

1/3/21 30/3/21
Jefe de Compras y C 

contratos
Supply Chain

Teléfonos y 

computadoras
-  -  - -

Búsqueda 

telefónica y por 

internet

Formalización de la 

compra y gestión de pago 

de la flota de camiones

1/4/21 15/4/21 Gerente Financiero
Administracion 

y finanzas

Orden de pago y 

certificado de 

retenciones 

12  $  18.200.000,00  $   218.400.000,00 
Scania 

Argentina s.a
Anexo 18

Incorporación 15  $         42.558,42  $         638.376,30 Adecco

Informe Pre-

ocupacional
15  $           3.498,00  $           52.470,00 Adecco

Psicotécnicos 15  $           2.000,00  $           30.000,00 Adecco

Sueldo equipo ventas 1/5/21 30/12/23 Auxiliar RRHH
Recursos 

humanos
Sueldo 15  $         42.558,42  $    22.132.506,32 Camioneros Anexo 19

1/3/21 15/3/21 Notebook Dell i7 10  $       281.299,00  $      2.812.990,00 Fravega Anexo 14

1/3/21 15/3/21 Mobiliario p/oficina 10  $         55.529,00  $         555.290,00 Mercado Libre Anexo 15

1/5/21 15/5/21 Teléfono satelital 15  $       249.000,00  $      3.735.000,00 Spot X Anexo 20

Capacitación modulo de 

despachos y logística - 

Sap

1/5/21 30/5/21
Auxiliar tecnología y 

comunicaciones

Tecnología y 

Comunicaciones

Manuales de uso y 

material didáctico
-  -  - Grupo Mdr Anexo 12

Plan de Acción 2: Desarrollo de logística externa 

Responsables

Equipamiento del área de 

despachos y logística

Auxiliar tecnología y 

comunicaciones + 

Supervisor de logística y 

Recursos

 Materiales
Outsourcing Observ.

Búsqueda, selección y 

contratación personal 

Logistica

1/4/21 30/4/21

Área

Gerente de RRHH
Recursos 

humanos
Anexo 16

Actividades
RecursosTiempo

tecnología y 

comunicaciones 

+  logística y 

Ilustración 2 - Desarrollo de logística externa 
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de ventas online con diferentes opciones de pago. El desarrollo e implementación de esta, se 

realizará en 60 días. Como soporte hardware de esta aplicación, el área de supply chain realizará 

la compra de 3 pc fijas que servirán como servidores para esta aplicación. 

4- Como último punto y como apoyo para el equipo de ventas, se contratará una 

empresa especializada en Marketing, para el diseño de una campaña publicitaria anual, enfocada 

en los gustos y tendencias del mercado asiático, acelerando la incursión en el mismo y el 

reconocimiento de la marca. Esta será clave para el crecimiento y estará liderada por el gerente de 

marketing, el cuál participará junto a la empresa contratada con un stand publicitario en la feria 

internacional del papel en India. La campaña demandará un periodo de 120 días entre el desarrollo 

e implementación, y en los siguientes periodos se reformulará la misma. La preparación y montaje 

del stand publicitario en la feria, ocupará unos 15 días. 

Cuadro de recursos: Plan Táctico 3- ver anexo 27 

Ilustración 3 - Incremento de ventas al exterior 

 

Fuente: elaboración propia 

 

 

Inicio Fin Cant  Unit  Total 

Incorporación 7  $         47.467,90  $         332.275,30 Adecco

Informe Pre-

ocupacional
7  $           3.498,00  $           24.486,00 Adecco

Psicotécnicos 7  $           2.000,00  $           14.000,00 Adecco

Sueldo equipo ventas 1/1/21 30/12/23 Auxiliar RRHH
Recursos 

humanos
Sueldo 7  $         47.467,90  $    12.958.736,70 Faecys Anexo 21

Teléfono Celular 7  $         81.999,00  $         573.993,00 Cetrogar Anexo 22

Notebook Dell i7 7  $       281.299,00  $      1.969.093,00 Fravega Anexo 14

1/2/21 28/2/24

Alquiler de espacios 

de trabajo 

compartidos 

1  $         35.275,87  $      1.234.655,45 Raffles City Anexo 23

1/2/21 30/3/21 Gerente de marketing

Marketin y 

Tecnología y 

Comunicaciones

Notebook 1  -  - -

Desarrollo 

interno de 

plataforma

1/1/21 30/1/21
Jefe de Compras y C 

contratos
Supply Chain

Computadora para 

servidor
3  $       121.819,00  $         365.457,00 Musimundo Anexo 24

Contratar un estudio de 

Merketing para armar una 

campaña publicitaria para 

ingreso al mercado 

asiático

1/2/21 30/02/2021 Contratación

Desarrollo e 

implementación de 

campaña de Marketing

1/2/21 30/5/21
Desarrollo e 

implantación

Actualización y 

reformulación de 

campaña de Marketing

1/2/22 30/5/23
Actualización y 

reformulación
2

Participación con un 

stand en la feria 

internacional del papel y 

elementos de oficina en 

india 

15/8/21 30/8/23 Gerente de Marketing
Marketing y 

Ventas
Stand completo 3  $    1.150.000,00  $      3.450.000,00 Tinta negra Anexo 26

Desarrollo de una 

plataforma digital con 

catálogos de productos y 

ventas online

Gerente de RRHH
Recursos 

humanos

Búsqueda, selección y 

contratación equipo 

ventas internacionales.

Compra de insumos para 

el equipo

Auxiliar de Compras y 

contratos
Supply Chain

1/1/21 30/1/21

1/1/21 30/1/21

Anexo 16

Observ.

Tinta negra
Marketing y 

Ventas
Gerente de Marketing  $    1.200.000,00  $      3.600.000,00 

3

Responsables Área

Anexo 25

Recursos

 Materiales

Recursos
Outsourcing

Plan de Acción 3: Incremento de ventas al exterior 

Actividades
Tiempo
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Fuente: elaboración propia 

 

 

 

Dia Inicio
Durac. 

Tarea
Dia Final

Busqueda y selección para compra de 

sistema sap

Telefonos y 

computadoras
01/01/2021 30 31/1/21

Gestion de compra y formalizacion del 

contrato de implementacion

Legalizacion firmas 

contrato
01/02/2021 15 15/2/21

Implementacion sistema informatico 

Sap y gestion de pago

Orden de pago y 

certificado de retenc.
01/03/2021 30 30/3/21

Mantenimiento Mensual Mantenimiento 01/04/2021 30/12/23

Compra de licencias para Key users Licencias 01/03/2021 15 15/3/21

Manuales de uso y 

material didactico
01/04/2021 30 30/4/21

Alquiler de auditorio 01/04/2021 15 15/4/21

Notebool Dell i7 01/03/2021 15 15/3/21

Mobiliario oficina 01/03/2021 15 15/3/21

Incorporacion 01/04/2021 30 30/4/21

Informe preocupac. 01/04/2021 30 30/4/21

Pscicotecnicos 01/04/2021 30 30/4/21

Sueldo equipo ventas Sueldo 01/05/2021 973 30/12/23

Busqueda, selección y propuesta para 

la compra de una flota de camiones

Telefonos y 

computadoras
01/03/2021 30 30/3/21

Formalizacion de la compra y gestion 

de pago de la flota de camiones

Orden de pago y 

certificado de retenc.
01/04/2021 15 15/4/21

Incorporacion 1/4/21 30 30/4/21

Informe preocupac. 1/4/21 30 30/4/21

Pscicotecnicos 1/4/21 30 30/4/21

Suledo equipo ventas Sueldo 1/5/21 973 30/12/23

Notebool Dell i7 1/3/21 15 15/3/21

Mobiliario p/oficina 1/3/21 15 15/3/21

Telefono satelital 1/5/21 15 15/5/21

Capacitacion modulo de despachos y 

logistica - Sap

Manuales de uso y 

material didactico
1/5/21 30 30/5/21

Incorporacion 1/1/21 30 30/7/21

Informe preocupac. 1/1/21 30 30/7/21

Pscicotecnicos 1/1/21 30 30/7/21

Suledo equipo ventas Sueldo 1/1/21 1.093 30/12/23

Telefono Celular 1/1/21 30 30/1/21

Notebool Dell i7 1/1/21 30 30/1/21

Alquiler de oficina 1/2/21 1.062 30/12/23

Notebook 1/2/21 60 30/3/21

Computadora para 

servidor
1/1/21 30 30/1/21

Contratar un estudio de Merketing 

para armar una camapaña publicitaria 

para ingreso al mercado asiatico

Contratacion 1/2/21 30
30/02/20

21

Desarrollo e implem. de camapaña de 

Mktg

Desarrollo e 

implentacion
1/2/21 120 30/5/21

Actualizacion y reformulacion de 

campaña de Marketing
Actualizacion 1/2/22 120 30/5/23

Stand completo 15/8/21 15 30/8/21

Stand completo 15/8/22 15 30/8/22

Stand completo 15/8/23 15 30/8/23

Busqueda, selección y contratacion 

equipo ventas internacionales.

Compra de insumos para el equipo

Desarrollo de una plataforma digital 

con catalogos de productos y ventas 

online

Stand en la feria internacional India

12

Capacitacion al personal para manejo 

del sistema sap

Acondicionamineto de sector de 

trabajo

Busqueda, selección y contratacion de 

equipo informatico "data entry"

Busqueda, selección y contratacion 

personal Logistica

Equipamiento del area de despachos y 

logística

6 7 8 9 10 111 2 3 4 56 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4Actividades 1 2 3 4 5

1° Enero 2021/Diciembre 2021 1° Enero 2022/Diciembre 2022 1° Enero 2023/Diciembre 2023

Unidad de Tiempo: Días Mes Mes Mes

56 7 8 9 10 11 12

 Ilustración 4 - Diagrama de Gantt 
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Presupuesto: Se presenta el presupuesto ajustado por inflación para la propuesta de mejora. 

 

Fuente: elaboración propia 

Cash Flow: A continuación se presenta el cash Flow proyectado tomando como base el 

estado de resultado y posición financiera consolidada del 2020 con una incidencia en base a 

estimación del 12% para el segmento del papel. Ver anexo 29 y 30 

Inflacion Proyectada 39% 30,20%

Plan de Accion 1:Implementacion del sistema sap 2021 2022 2023

Legalizacion firmas contrato 2.800,00$             -$                     -$                          

Pago sistema sap 2.130.000,00$      -$                     -$                          

Mantenimiento Mensual 900.000,00$         1.200.000,00$     1.200.000,00$          

Licencias sap 600.000,00$         -$                     -$                          

Alquiler Auditorio 175.000,00$         -$                     -$                          

 Notebool Dell i7 1.969.093,00$      -$                     -$                          

 Mobiliario oficina 388.703,00$         -$                     -$                          

 Incorporacion 331.089,15$         -$                     -$                          

 Informe Pre-ocupacional 24.486,00$           -$                     -$                          

 Pscicotecnicos 14.000,00$           -$                     -$                          

 Sueldo 2.870.542,93$      4.304.158,95$     4.304.158,95$          

 Total Plan de Accion 1 9.405.714,08$      7.650.780,94$     7.166.414,95$          

Plan de Accion 2: Desarrollo de logística externa 

Compra y gestion de pago de la flota de camiones 72.800.000,00$    72.800.000,00$   72.800.000,00$        

Incorporacion 638.376,30$         -$                     -$                          

Informe Pre-ocupacional 52.470,00$           -$                     -$                          

Pscicotecnicos 30.000,00$           -$                     -$                          

Sueldo 5.534.722,52$      8.298.891,90$     8.298.891,90$          

Notebool Dell i7 2.812.990,00$      -$                     -$                          

Mobiliario p/oficina 555.290,00$         -$                     -$                          

Telefono satelital 3.735.000,00$      -$                     -$                          

 Total Plan de Accion 2 86.158.848,82$    112.727.459,74$ 105.590.757,25$      

Plan de Accion 3: Incremento de ventas al exterior 

Incorporacion 332.275,30$         -$                     -$                          

Informe Pre-ocupacional 24.486,00$           -$                     -$                          

Pscicotecnicos 14.000,00$           -$                     -$                          

Sueldo 4.319.578,90$      4.319.578,90$     4.319.578,90$          

Telefono Celular 573.993,00$         -$                     -$                          

Notebool Dell i7 1.969.093,00$      -$                     -$                          

Alquiler de espacios de trabajo compartidos 388.034,57$         423.310,44$        423.310,44$             

Computadora para servidor 365.457,00$         

Contratar un estudio de Merketing 1.200.000,00$      1.200.000,00$     1.200.000,00$          

Stand completo 1.150.000,00$      1.150.000,00$     1.150.000,00$          

 Total Plan de Accion 3 10.336.917,77$    9.859.116,18$     9.234.941,92$          

Total Anual 105.901.480,67$   130.237.356,86$  121.992.114,13$       

Total Proyecto 358.130.951,66$                                                                        

Ilustración 5 - Presupuesto 
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Ilustración 6 - Cash Flow proyectado 

Fuente: elaboración propia 

Fuente: Elaboración propia 

Para el análisis de factibilidad y beneficio del proyecto a implementar, se analizaron 

distintos indicadores como “Roi” que muestra el retorno de la inversión y si la misma fue 

beneficios, el “Van” que muestra el valor actual neto de los flujos descontados a una tasa de retorno 

u oportunidad requerida por los inversores, la “Tir”, que indica la tasa interna de retorno del 

proyecto y por último el indicador de Rentabilidad propia del proyecto de inversión.  

Inversión a realizar 358.130.951,66-$         

Flujo del período 1 327.937.493,46$         

Flujo del período 2 466.860.821,74$         4,79%

Flujo del período 3 638.777.790,84$         1,64%

3,14%

VAN 147.122.981,79$         Beneficios

TIR 101% Costos

ROI

358.130.951,66$                                         

287%

ROIIndicadores

Flujo de Fondos
Objetivo general: Aumentar la rentabilidad un 3% para fines de 

2023 respecto a el estado de rtdo 2020

Rentabilidad 2023

Rentabilidad 2020

Diferencia

1.385.931.773,58$                                      

2021 2022 2023

INGRESOS

Por Ventas de Mercaderías 7.045.238.520$       9.792.881.543$       12.750.331.769$     

Plan de acción 2 97.508.170$           135.536.357$         176.468.336$         

Plan de acción 3 232.492.871$         323.165.091$         420.760.948$         

TOTAL DE INGRESOS 7.375.239.561$       10.251.582.990$     13.347.561.053$     

EGRESOS  

Costo de Mercadería Vendida 4.392.259.920$       6.105.241.289$       7.949.024.158

Gastos de Comercialización 1.339.138.800$           1.861.402.932$           2.423.546.617$           

Gastos Administrativos 638.485.740$              887.495.179$              1.155.518.723$           

Gastos Financieros 394.934.400$              548.958.816$              714.744.378$              

Plan de acción 1 9.405.714$             7.650.781$             7.166.415$             

Plan de acción 2 86.158.849$           112.727.460$         105.590.757$         

Plan de acción 3 10.336.918$           9.859.116$             9.234.942$             

TOTAL DE EGRESOS 6.870.720.341$       9.533.335.572$       12.364.825.991$     Ingresos 2020

Costo de ventas 2020

UTILIDAD BRUTA 504.519.221$         718.247.418$         982.735.063$         Otros costos de venta

Gastos Administrativos

IMPUESTO A LAS GANANCIAS 176.581.727$         251.386.596$         343.957.272$         Gastos de Comercialización

Gastos Financieros

UTILIDAD NETA CON PLANES DE ACCIÓN 327.937.493$         466.860.822$         638.777.791$         

Impuesto a las ganancias

Tasa de referencia LELIQ

50% 1,50 39% 1,39 30,20% 1,302

CASH FLOW PROYECTADO  - Ledesma unidad de negocios Papel

4.696.825.680$                                      

2.928.173.280$                                      

32.104.680$                                           

425.657.160$                                         

Implementar el 100% del sistema sap 

Plan de Acción 1: Implementar el sistema SAP Business-All-InOne 

1. Se determina el costo de mano de obra de acuerdo a los 

responsables de llevar adelante las tareas ($40.000 de sueldo)

2. Los costos operativos se consideran dentro de la partida 

"Otros costos de venta"

Premisas generales:

4. Los ingresos y egresos se "ajustan" por el coeficiente de 

inflación segun las estimaciones realizadas por REM (ver tabla 

1)

Premisas de Planes de Acción

1. El aumento de ingresos será proporcional a la cantidad de años.

2. Al aumentar los ingresos el costo de ventas aumentará un 50%

3. Al aumentar los ingresos los gastos aumentrarán un 50%

5. Los ingresos y los costos ya incluyen IVA

2023

35%

54%

Objetivo general: Aumentar la rentabilidad un 3% para 

fines de 2023 respecto a el estado de rtdo 2020

892.759.200$                                         

263.289.600$                                         

6. Se toma como referencia los estados financieros del año 2020

Tabla 1: Inflación (REM)
2021 2022

Plan de Acción 2: Disminuir los costos operativos en un 10% para 2023

Plan de Acción 3: Aumentar los ingresos un 10% para 2023

Los costos operativos disminuyen a una razón del 3.33% anual

Los ingresos aumentan a una razón del 3,33% anual en base al 

ingreso de 2020

Ilustración 7-Indicadores de rendimiento 
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Conclusión 

Luego de un profundo análisis de la empresa Ledesma saai en el segmento papel y 

observando sus principales falencias derivadas de factores tales como su elevada estructura de 

costos y alto riesgo en logística externa por la dependencia de empresas transportistas, la falta de 

un sistema para el control interno de información y gestión y la caída de ventas del sector por el 

efecto adverso del mercado digital y el contexto pandémico actual, se generó un plan estratégico 

en post de una solución integral y una mejora competitiva que tendrá como objetivo general 

incrementar la rentabilidad del segmento respecto al resultado del período anterior en un 3%, 

mediante el cumplimiento de los objetivos específicos planteados, que consisten en: 1) modernizar 

tecnológicamente la obtención, manejo y control de información clave para la toma de decisiones 

y la estandarización de procesos, a través de la implementación de un sistema dinámico de gestión 

Sap; 2) la reducción en un 10% del costo logístico externo por la adquisición de una flota de 

camiones, la incorporación y capacitación de personal exclusivo para el desarrollo de esta tarea y 

la la optimización del departamento de logística mediante el manejo de documentación digital y 

su correcto control y coordinación; 3) incrementar las ventas en un 10% en mercados 

internacionales como resultado de aplicar herramientas de promoción y difusión de marketing, el 

diseño de una plataforma digital para fomentar el Ecommerce y la formación de un grupo de venta 

personalizada con sede en Shangai para la participación de rondas de negocios y un servicio fase 

to fase. 

Se puede concluir que la propuesta estratégica planteada se enfoca conseguir una ventaja 

competitiva respecto a los principales competidores y luego de la implementación y desarrollo de 

los planes de acción, el proyecto generó un rendimiento positivo respecto a la inversión de un 

287%, lo que implica que no solo se recupera la inversión del proyecto sino que se obtienen 

beneficios por el mismo, como lo indica su Van positivo de más 147 mil millones de pesos, 

haciendo más que atractivo el mismo y generando un crecimiento en el segmento de papel más 

que importante. 
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Recomendación 

En primer instancia, se recomienda la implementación de la propuesta estratégica 

desarrollada, ya que la misma otorga soluciones integrales y estratégicas a las principales falencias 

de la empresa y genera una visión de crecimiento a largo plazo, afianzando procesos internos 

claves que generaban costos innecesarios y permitiendo afianzar mecanismos solidos de control y 

seguimiento para los procesos claves de Ledesma y como punto clave, la incursión en mercados 

con una proyección de crecimiento mayor a cualquier otro debido a la demografía y el crecimiento 

de sus industrias que demandan productos de la cartera de negocios actuales pero no explotados 

en su totalidad. 

Nuevas Discusiones 

Con miras a problemas no desarrollados en el apartado y que pueden significar nuevos 

desafíos de mejoras, se hace hincapié en la extensa plantilla de personal y diversidad de actividades 

que posee Ledesma y como pilar de funcionamiento general, se recomienda la implementación de 

una TOP (tarjeta de objetivos personales) que sirva de guía de acción para cada empleado, 

independiente a la posición jerárquica y cargo, para dejar de lado actividades sin impacto y 

enfocarse en las que generen un valor para la empresa y sus accionistas (Sánchez, 2018). 

También es aconsejable la implementación de Kpis mensuales, para un control continuo de 

funcionamiento y como herramienta de cambio ante desvíos a los planes implementados por 

puesto. La implementación de esta herramienta viene arraigada al concepto,” lo que no se mide no 

se controla y no se corrige”. 

Como un punto importante de mejora a raíz de la antigüedad de la empresa, se recomienda 

la implementación de las “5 S” del método Kaizen: seiri, seiton, seiso, seiketsu y shitsuke, con el 

objetivo de lograr lugares de trabajo más organizados, limpios y productivos en base a una 

clasificación, limpieza, descarte, estandarización y disciplina de todos los desperdicios, insumos 

obsoletos o bien materiales de uso poco frecuente que no sirven más que para generar trabas en el 

trabajo cotidiano  (López, 2019).  

Por ultimo y teniendo en cuenta la falta de estandarización de algunos procesos de la 

empresa, se propone la implementación de la herramienta SIX SIGMA, para la mejora de calidad 

continua, tal como lo implementó por la década del 80 la empresa Motorola con muy buenos 

resultados (Guerrero, 2019). 
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Todos los temas abordados en esta nueva discusión y las recomendaciones emitidas, si bien 

no tienen un beneficio económico directo, generarán optimización, mayor control y mejores 

resultados en el corto plazo que podrán plasmarse en mejoras para la empresa y dirección de esta. 
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Anexos 

Ilustración 8-Anexo 1: Factores económicos. Fuente (Memo, 2021). 

 

Fuente (Memo, 2021). 

Ilustración 9-Anexo 2: Factor económico. Fuente (Injujuy, 2020). 

 

Fuente (Injujuy, 2020). 

 

Ilustración 10-Anexo 3: Factor social. Fuente (Indec, 2020). 

 

Fuente (Indec, 2020). 
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Ilustración 11-Anexo 4: Factor Social. Fuente  

 

Fuente (Cippec, 2020). 

 

Ilustración 12-Anexo 5: Factor Tecnológico. Fuente (El economista, 2020). 

 

Fuente (El economista, 2020) . 
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Ilustración 13-Anexo 6: Factor Ambiental. Fuente (Mi periodico, 2021). 

 

Fuente (Mi periodico, 2021). 

Ilustración 14-Anexo 7: Las 5 fuerzas de Porter. Fuente (Economipedia, s.f.). 

 

Fuente (Economipedia, s.f.). 
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Ilustración 14-Anexo 8: Análisis interno “Cadena de Valor”. Fuente (WIKIPEDIA, s.f.). 

 

Fuente (WIKIPEDIA, s.f.). 

Ilustración 15-Anexo 9: Organigrama. Fuente (Caso Practico Ledesma, 2021) 

 

Fuente (Caso Practico Ledesma, 2021). 

 

Illustracion 16-Anexo 10: Matriz Bcg. Fuente: elaboración propia 

 

Fuente: elaboración propia 
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Illustracion 17-Anexo 11: Fuente (Escribanos de Jujuy, 2021). 

• Costo de cada firma legalizada $ 1400.- Total por 2 firmas $ 2800.- 

 

Illustracion 18-Anexo 12: Costo del paquete sap – presupuesto Mdr. - Fuente: Envío por 

mail 

 

Fuente envio por mail 

 

Fuente envio por mail 

Ilustración 14-Anexo 13: Presupuesto salón “Verona” en jujuy. Fuente: Envío por mail 

 

Fuente: Envío por mail 
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Ilustración 15- Anexo 14: Costo de notebook - página web de “Fravega”. Fuente (Fravega, 2021) 

 

Fuente (Fravega, 2021) 

Ilustración 16-Anexo 15: Costo de mobiliario de oficina – plataforma mercado libre. Fuente 

(Mercado Libre, 2021). 

 

Fuente (Mercado Libre, 2021). 

 

Fuente (Mercado Libre, 2021) 
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Ilustración 17- Anexo 16: Outsourcing búsqueda personal. Fuente Adecco enviado por mail 

 

Fuente Adecco enviado por mail 

 

Fuente Adecco enviado por mail 

Ilustración 18-Prepuesto Adecco 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

 

Concepto Costo Cant Sueldo Total Prop Cant Sueldo Total Prop Cant Sueldo Total Prop

Incorporacion 100% rem 7 47.298,45$  331.089,15$  15 42.558,42$  638.376,30$  7 47.467,90$  332.275,30$  

Informe 

Preocupacional
 $ 3.498,00 7  $   3.498,00 24.486,00$    15  $   3.498,00 52.470,00$    7  $   3.498,00 24.486,00$    

Pscicotecnicos  $ 2.000,00 7  $   2.000,00 14.000,00$    15  $   2.000,00 30.000,00$    7  $   2.000,00 14.000,00$    

Equipo Sap Equipo Logistica Equipo VentasPropuesta Adecco
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Ilustración 19- Anexo 17: Sueldo equipo informático – escala salarial página web. 

Fuente (Faecys, 2021). 

 

Fuente (Faecys, 2021) 

Ilustración 20 - Anexo 18: Compra de la flota de camiones – presupuesto y 

proforma, env. por mail 

 

 

Fuente envio por mail 
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Ilustración 21- Proforma scania 

 

Ilustración 22 BNA dolar 

 

 

Ilustración 23 Presupuesto flota camiones 

 

Fuente: elaboración propia 
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Valor Total compra 12 camiones Scania P380 = $ 218.400.000.- pagadera en 3 cuotas por 

cada periodo fiscal en estudio. 

 

Ilustración 24- Anexo 19: Sueldo equipo choferes de logística – escala salarial. Fuente 

(Camioneros, 2021). 

 

Fuente (Camioneros, 2021). 

Ilustración 25- Anexo 20:  Costo de teléfono satelital - página web de Spot X (Saved by 

Spot, 2021). 

Fuente (Saved by Spot, 2021). 

 



Página 61 
 

Ilustración 26- Anexo 21: Sueldo equipo ventas – escala salarial página web (Faecys, 

2021). 

 

Fuente (Faecys, 2021). 

 

Ilustración 27- Anexo 12: Costo de teléfono celular - página web de (Cetrogar, 2021). 

 

Fuente (Cetrogar, 2021). 
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Ilustración 28 - Anexo 23: Costo de alquiler de espacios de trabajo compartidos en 

Shangay - página web (Office.co, 2021) (Convert World, 2021) 

• Costo de alquiler mensual = 2380 yuan = $ 

35.275,87.- 

 

Fuente (Office.co, 2021) 

 

Fuente (Convert World, 2021) 
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Ilustración 29- Anexo 24: Costo de Pc de escritorio para servidor – página web de 

Musimundo  (Musimundo, 2021) 

 

Fuente (Musimundo, 2021). 

Ilustración 30 - Anexo 25: Costo de campaña publicitaria – presupuesto de Tinta Negra 

 

Costo por desarrollo e implementación y reformulación anual de campaña publicitaria 

enfocada en el mercado asiático: Costo Total $ 1.200.000.- c/año. 
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Ilustración 31- Anexo 26: Costo de Stand publicitario India expo - presupuesto de Tinta 

Negra. Fuente enviado por mail 

 

Fuente enviado por mail 

Costo por montaje de stand y material publicitario para feria anual expo India: Costo 

unitario $ 1.150.000.- c/año. 
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Fuente elaboración propia 
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Ilustración 32- Anexo 27: Cuadro de cálculo de costos para el cuadro de recursos por plan 

de acción. Fuente: elaboración propia. 
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Ilustración 33- Anexo 28: Presupuesto ajustado por inflación (Resultados del 

Relevamiento de Expectativas del Mercado, 2021). 

 

Fuente (Resultados del Relevamiento de Expectativas del Mercado, 2021). 

Ilustración 34- Anexo 29: Estado de resultado integral y estado consolidado de 

situación financiera de Ledesma 2020 (Comision Nacional de Valores, 2021) 

 

Fuente (Comision Nacional de Valores, 2021) 
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Fuente (Comision Nacional de Valores, 2021). 
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Tabla 1Flujo de Fondos proyectad Ilustración 35- Anexo 30: Evolución mensual para el flujo de fondos del proyecto. Fuente 

elaboración propia. 

 


