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Resumen

Se desarrolla a continuacion el presente reporte con la propuesta de aplicacién de un plan
estratégico. Del andlisis efectuado, se considera necesaria su aplicacion, ya que se visualizé una
importante disminucion en la participacién de mercado y pérdida de rentabilidad, sea por la nueva
modalidad de consumo y cambios de habitos, que se venia generando en los ultimos afios e
incrementados durante la Pandemia, que pese a restablecerse las actividades, no se recuperaron
posiciones perdidas.

En ese sentido se propone a Ledesma la aplicacion de un plan estratégico con tres pilares o
planes de accién que guiaran el proceso, para recuperar rentabilidad, promover la diferenciacion, y
desarrollar mercados. El primero tiende a lograr ocupar la posicién de mercado que por afios
mantuvo Ledesma, para desde alli proyectarse, al tiempo de aprovechar a explotar el desarrollo del
comercio electronico, logrando distinguirse de la competencia y encontrar nuevos consumidores a
través de ese canal. La propuesta que se presenta contribuye a la solucién del problema, al tiempo

que se obtendran beneficios econdmicos demostrados mas adelante por indicadores.

Palabras Claves: Planificacion Estratégica - Estrategia de Diferenciacion — Desarrollo de

Mercado — Comercio Electronico — Consumo Responsable.

Abstract

This report is developed below with the proposal for the application of a strategic plan.
From the analysis carried out, its application is considered necessary, since a significant decrease in
market share and loss of profitability was visualized, either due to the new mode of consumption
and changes in habits, which had been generated in recent years and increased during the Pandemic,
that despite the restoration of activities, lost positions were not recovered.

In this sense, it is proposed to Ledesma the application of a strategic plan with three pillars
or action plans that will guide the process, to recover profitability, promote differentiation, and
develop markets. The former tends to occupy the market position that Ledesma held for years, in
order to project itself from there, while exploiting the development of electronic commerce,
distinguishing itself from the competition and finding new consumers through this channel. The
proposal that is presented contributes to the solution of the problem, while economic benefits will
be obtained, demonstrated later by indicators.

Keywords: Strategic Planning - Differentiation Strategy - Market Development - Electronic

Commerce - Responsible Consumption.
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Introduccion

El presente trabajo final de grado tiene por finalidad proponer la aplicacién de la
planificacion estratégica en el camino que deba recorrer Ledesma Papel, para que se adecue a los
cambios y nuevas exigencias, alcanzando en su transito el mayor nivel de eficiencia posible.

Ledesma es una empresa agroindustrial argentina que nacié en la provincia de Jujuy y
cuenta con 114 afios de historia. Es lider en la produccion de azlcar y papel, con una importante
participacion en los mercados de frutas y jugos citricos, alcohol, bioetanol, carne, cereales y es
generadora, a su vez, de energia renovable. Esta comprometida con el desarrollo del pais, y
proporciona empleo a cerca de 7.000 personas, en la localidad de Ledesma, en Jujuy, poseen
40.000 hectareas destinadas a la cosecha de su principal materia prima: la cafia de azucar. Se puede
mencionar que en 1996 el negocio Papel obtuvo la certificacion 1SO 9001:2000 y en 2002 la
recertificacion. En 2010 desarroll6 el programa Paisaje Productivo Protegido (PPP) junto a la
Fundacion ProYungas. Y desde 2019 cuenta con la certificacion 1SO 14001:2015 para la gestion
integral de residuos.

Ledesma papel no es ajena a la situacion actual, siendo afectada por los cambios en la
modalidad de consumo Yy la parélisis econdmica en tiempos de pandemia. Problema que le generd
pérdidas de rentabilidad y no adecuarse rapidamente al cambio.

El mercado del papel se ha contraido significativamente en los Gltimos 15 afios a medida
que el consumo del formato papel ha sido relevado por el formato digital. Hoy la mayoria de los
textos, diarios, revistas, y hasta las invitaciones a festejos son digitales. La caida se acelerd ain mas
por la pandemia de coronavirus, que con las medidas restrictivas aplicadas, y con la necesidad que
todo el mundo trabaje o estudie en forma remota, el consumo de papel de oficina o académico se
redujo notablemente. A su vez la pandemia cambio6 la forma de ver el mundo, y en ese cambio el
consumo no fue ajeno. Se desarroll y crecid considerablemente el comercio electrénico, y todos
los actores que integran su cadena de valor, empresas de desarrollo de software, de aplicaciones
para dispositivos, de almacenamiento transitorio, de entregas de pedidos, etc. El estilo de vida
también cambi0, y estd mas orientado a un criterio sustentable, donde el consumidor mira en detalle
el origen de produccion y en qué medida se protege el medio ambiente.

En cuanto al problema de la pérdida de rentabilidad, fue motivada tanto por el cambio de la
modalidad de consumo, como por el freno a la economia, provocada por la pandemia, y la crisis

econdmica que Argentina transita desde hace afios, teniendo consecuencias en el poder adquisitivo



de los consumidores, en caida a niveles histricos, provocando un consumo orientado a satisfacer
necesidades basicas de salud y alimentacion, sin poder de compra para otras necesidades.

En consecuencia, la formulacion de este trabajo tiene como objetivo definir una
planificacion estratégica para que Ledesma Papel, mediante su implementacion, pueda recuperar su
rentabilidad adecuandose a la nueva modalidad de consumo. A través de esta herramienta se
buscara disefiar un modelo de estrategia de diferenciacion y de desarrollo de mercado, con acciones
en la cadena de valor, para aplicar tecnologia, optimizar distribucion y marketing, y desarrollar el
comercio electronico junto con los canales de distribucion, para ampliar las ventas y sus clientes,
buscando ofrecer un servicio distintivo tanto de entrega de producto como de servicio en si mismo.

International Paper (IP), uno de los principales productores de soluciones de embalaje y
pasta absorbente a base de fibras renovables a nivel mundial, utiliza la estrategia de diferenciacion
reduciendo residuos en su proceso de produccion, al emplear reciclados con los que demuestra su
compromiso con el medio ambiente. En el ultimo trimestre de 2021, la planta de Gltima generacion
alcanzé un volumen de produccion total de un millén de toneladas de papel para embalaje de alto
rendimiento, ligero y reciclado; un producto que, ademas, es fabricado de forma sostenible.
Buscando promover la circularidad en todas las areas de la cadena de valor, los esfuerzos de IP por
minimizar los residuos y maximizar la recuperacion de materiales abarcan: el disefio y desarrollo de
productos en la fabrica y la planta de cajas, el abastecimiento de materias primas y el proceso de
fabricacion circular. Recientemente, en 2021, International Paper ha sido galardonada con los
"Premios de Sostenibilidad de la Comunidad de Madrid" (Fuenlabrada, 2022).

Un caso interesante, en donde se puede ver la aplicacion de la estrategia de diferenciacion,
es el del Grupo Bimbo. Fundado en Meéxico en 1945, es hoy una de las empresas de panificacion
mas importantes del mundo por posicionamiento de marca, por volumen de produccion y ventas,
ademas de ser lider indiscutible de su ramo en México y Latinoamérica. Grupo Bimbo por mas de
50 afios ha desarrollado una estrategia empresarial que lo distingue y ubica entre los pocos negocios
que han sabido como afrontar los retos del tiempo, las tendencias, la tecnologia e, incluso, los
cambios econdmicos y politicos en México y en el resto del mundo. La empresa Bimbo ofrece
productos distinguidos a una amplia variedad de clientes. Crea valor para sus clientes a través de la
calidad e innovacion en sus productos, y su orientacion a la satisfaccion de clientes y
consumidores. De esta manera ofrece una amplia cantidad de nuevos productos relacionados entre
si a nuevos mercados. (Sendra, 2009).

No es una sorpresa encontrar a Amazon en el primer lugar de las empresas de comercio
electronico mas grandes del mundo. Fundada en 1994 por Jeff Bezos, hoy el hombre mas rico del

mundo, como una libreria en linea, hoy realiza envios a todo el mundo y es la compafiia de Internet



mas grande a nivel global. Amazon siempre se ha concentrado en su respuesta hacia los clientes. Su
amplia variedad de productos, precios bajos, surtido rapido de los pedidos, interfaz facil de usar,
recomendaciones de productos, listas de los deseos de los clientes y opcidn de comprar con un clic
son aspectos de lo anterior. En conjunto, estos factores diferencian a Amazon de sus rivales que
operan en linea y en tiendas fisicas. Con el transcurso del tiempo, la compafiia ha ido aprendiendo
también a administrar con mayor eficiencia y efectividad sus inventarios y su creciente red de
centros de distribucién. Con la apertura de méas centros de estos, los cuales incrementan la densidad
de su red de distribucion, Amazon puede entregar con mas rapidez los productos a los clientes
(incrementando la satisfaccion de estos) y a un costo mas bajo. Todo lo anterior ha ayudado a la
compafiia a diferenciarse y a obtener una ventaja competitiva.

Celulosa Arauco es una empresa chilena dedicada a la fabricacion de pulpa de celulosa y
derivados como madera aserrada y paneles. Tenia la necesidad de optimizar y mejorar la forma de
hacer las cosas dentro del equipo de operaciones de ventas. El equipo de operacion de ventas son
los responsables de ingresar el total de las operaciones para mas de 300 Clientes distribuidos en 50
paises, y no solo eso, sino que debe asegurarse de todo lo relacionado con cada una de estas
operaciones. Los canales de recepcion de estas operaciones son tan diversos como los formatos en
los cuales se revisen, generando un doble trabajo entre validar la informacion y convertirla en un
estandar en sus sistemas. El sistema de gestion operacional y administracion de Ordenes estaba
limitado y dependia de acciones humanas. La informacion era descentralizada, con errores y
presentaba demasiadas actividades manuales repetitivas en distintos sistemas con data muy sensible
al resultado de la empresa. Como solucion se implementd un proceso de generacion y aprobacion de
pedidos de ventas de celulosa en CRM (Customer Relationship Management o Gestion de la
Relacion con el Cliente) integrado con SAP (uno de los principales productores mundiales de
software para gestion de procesos de negocio) que se adapto a las politicas de negocio requeridas
por Arauco. Ademas, para cubrir el proceso completo, se permitié realizar ajustes financieros (nota
de crédito, nota de debito) y devoluciones desde CRM con sus respectivas aprobaciones e integrado
a SAP. De esta manera Arauco logro la diferenciacion, mejorando el servicio al cliente, y la

comodidad de hacer sus pedidos.



Analisis Situacional

Considerando que el proposito del analisis es identificar aquellas oportunidades que podrian
beneficiar a la empresa Ledesma y de las amenazas que deben evitarse. No confeccionando un
listado de los posibles factores que pudieran influir, si no, identificando las principales variables que
puedan ofrecer respuestas practicas. En la linea general de responder a los factores de manera
ofensiva y defensiva. Para ello se analizara lo que se denomina el Macro Entorno, donde se debe
recabar informacion pertinente sobre las tendencias econdmicas, sociales, culturales, demogréficas,
ambientales, politicas, gubernamentales, legales y tecnoldgicas, con dicha informacién se podra
inferir las competitividad actual. Se aplicara la herramienta de andlisis PESTEL. Y para el Micro
Entorno, el analisis se centrara en el entorno méas especifico o del sector donde se sitta la empresa

Ledesma. Se va seguir el modelo de las 5 fuerzas de Porter.

Analisis del Macro Entorno — PESTEL:

Politico

El Presupuesto Nacional es una ley anual que sanciona el Congreso, donde planifica los
ingresos que recibira el Gobierno y como se aplicardn para satisfacer las necesidades de la
poblacion: seguridad social, educacion, salud, seguridad y justicia, entre otras. Pero el Proyecto de
Presupuesto para el afio 2022, elevado por el Poder Ejecutivo Nacional fue rechazado por la
Honorable Camara de Diputados en diciembre 2021 (Diputados, 2021), ante esta situacion, el
Presidente de la Nacion, prorrogé la ley vigente para el afio 2022, que tendra algunas
modificaciones y ajustes, eliminando recaudaciones que no tendran lugar, y gastos que no volveran
a repetirse, esto puede provocar teniendo en cuenta las previsiones de inflacion, que muchas areas
del gobierno se queden sin recursos para mediados del afio 2022. Esta situacion genera
incertidumbre en la industria, al no disponer de una planificacién presupuestaria actualizada,
necesidades que no se van a satisfacer, proyectos que no se ejecutaran, restricciones al comercio
exterior, por lo que puede afectar al sector en un grado medio.

“El Poder Ejecutivo convoco el 07/04/22 a 26 gremios y organizaciones empleadoras a
realizar negociaciones paritarias con el proposito de frenar la escalada inflacionaria y evitar una
mayor licuacion de los salarios, por los que se llegd a un acuerdo” (NACION, 2022). La
convocatoria anticipada de paritarias, permite a los empleados de la industria mejorar su poder
adquisitivo, siendo la negociacién colectiva una herramienta necesaria. Medida que contribuira en

un nivel medio a la industria ante posibles huelgas o reclamos salariales.



“El Senado de Argentina aprobo el 17/03/2022 un nuevo acuerdo con el Fondo Monetario
Internacional por 45.000 millones de dolares, con el que se presume el alejamiento del default y con
el que se intentard frenar la inflacion proyectada al 50% anual” (PERFIL, 2022). El acuerdo puede
repercutir a la industria, en un alto nivel, otorgandole cierta calma, para el corto plazo y contribuir
a la toma de decisiones con un mayor grado de certidumbre.

Econémico

“Tras la invasion ordenada por Vladimir Putin, de Rusia a Ucrania, esta tiene un impacto
directo en la economia argentina. Por un lado la suba de commodities, beneficiando Ilas
exportaciones e ingresos de divisas, aunque genera a su vez presion inflacionaria. Por el otro, la
suba de gas y petroleo que tendra un efecto negativo ya que el pais es importador” (ALFIL, 2022).
La industria serd altamente afectada, en particular el comercio exterior con Rusia, devaluacién del
rublo, logistica, pagos pendientes a empresas argentinas, bloqueo aéreo, y como consecuencia de la
guerra  puede ralentizar el crecimiento economico que habia empezado a surgir tras el
levantamiento de las medidas por el COVID-19, e incrementar la inflacion por la suba de precios
internacionales y locales.

“La inflacion en 2022 llegara casi al 60%, segin las estimaciones de analistas de bancos y
consultoras reveladas por el Banco Central (BCRA). Los prondsticos de los economistas se
dispararon en marzo 2022 y encadenaron su séptima suba consecutiva” (SHAALO, 2022). La
inestabilidad ascendente de la inflacion afecta en un nivel alto a la industria, tanto por la
imposibilidad de recuperar los aumentos de costos, medidos a valores de reposicion, como por los
costos asociados a la logistica, reduciendo el poder de compra de los consumidores, con incidencia
directa en la industria del papel, generando a su vez que no se disponga de precios competitivos con
costos razonables que puedan aportar una ventaja competitiva.

Social

La situacion delicada de la pobreza afecta considerablemente a la Argentina. “El indice
especifico que publicd la semana pasada el Indec mostr6 que el 37,2% -unas 17,4 millones de
personas- es considerada pobre en la Argentina y el 8,2% vive en condiciones de indigencia”
(INFOBAE, 2022). La industria se ve afectada en un grado medio, ya que los porcentajes elevados
de pobreza, impiden a las familias, satisfacer otras necesidades distintas a las basicas de
alimentacion, por la que otorgan otra prioridad de consumo dejando de lado la que puede ofrecer la
unidad estratégica de negocios papel. El crecimiento econdmico de la industria, estd asociado
también, al aumento o reduccién de la pobreza.

En relacién a la situacion laboral, se puede visualizar que luego de suprimir las medidas

restrictivas frente al COVID-19, “un reducido puiiado de industrias que crece, como es el caso de



la tecnologia de la informacion y las industrias donde impacta. También esta activo el sector
agroindustrial, a pesar de las trabas politicas econdmicas, y los laboratorios” (Guidini, 2022). Con el
levantamiento de restricciones, la industria comenzo a levantar lentamente, el humor social de los
consumidores cambid, se incrementé la disponibilidad de recursos humanos para contratar, se
instal6 el concepto hibrido laboral, tanto virtual como presencial, por lo que la industria papel se ve
favorecida en un nivel medio.

Tecnoldgico:

La fabricacion de pasta para aislar fibras de celulosa en la produccion de papel utiliza
tecnologias con un elevado consumo de energias, creadas hace mas de un siglo y que requieren el
empleo de combustibles fosiles. Se requiere la necesidad de procesos amigables con el medio
ambiente, con menos energia, sostenibles, eficientes y que mantengan la calidad. “Los socios del
proyecto financiado con fondos europeos PROVIDES han desarrollado una tecnologia innovadora
para las materias primas a base de madera y de lignocelulosa agroindustrial, se basa en los
disolventes eutécticos profundos (DES, por sus siglas en inglés), una nueva clase de disolventes
naturales, los DES son disolventes basados en la naturaleza, renovables, biodegradables y eficientes
gue nunca antes se habian empleado en la industria papelera y de la pasta ni para ningun otro
fraccionamiento de la biomasa ” (CORDIS, 2018) estos ultimos avances contribuyen en un grado
medio a la Industria Papel, ya que la tecnologia aplicada favorece no solo incrementar los niveles de
produccién sino también hacerlo con criterios de sostenibilidad y responsabilidad social.

La industria papel esta estrechamente vinculada a la industria forestal y su demanda depende
en gran medida del mercado interno de las distintas industrias. En los Ultimos afios fue impactada
por la caida de la actividad local, profundizada por los efectos de la pandemia y la paralizacion de
distintas actividades. Se aprendié rapidamente que internet es una forma valida para relacionarse, y
sobre todo vincularse con los consumidores. Es por ello que se desarrollé con mayor énfasis el
comercio electronico o e-commerce. “Argentina es el pais donde mas crecio el e-commerce durante
el 2020, segun destaca un informe realizado por la empresa de investigacién eMarketer. De esta
forma, el pais logro triplicar el promedio mundial, situado en un 27,6%” (GIL GARCIA, 2021).
Este canal de comercializacién y comunicacion, tiene un alto impacto en la Industria papel, que
contribuye al acercamiento, feedback y como opcidn a entornos turbulentos y exigencias de los
consumidores.

Ecoldgico

“Argentina inicio el 2022 luchando contra incendios, sequias y olas de calor, los efectos mas
perceptibles de la crisis climatica que ya esta instaurada en el planeta. Una situacion que lleva a los

ecologistas a exigir politicas de adaptacion, mitigacion y a criticar la falta de leyes claras para



proteger el ecosistema” (MOREL, 2022). La industria papel, se ve afectada en un nivel medio, tanto
por las pérdidas econdmicas, de produccion, e infraestructura, como asi también por los costos de
recomponer hectéareas quemadas, lugares de acopio, alambrados, y caminos.

Legal

“A los efectos de la aplicacion de la Ley 26.509” (Emergencia Agropecuaria, 2009), Dase
por declarado, en la Provincia de Jujuy, el estado de emergencia y/o desastre agropecuario, segun
corresponda, por el término de un afio, desde el 22 de diciembre de 2020, para el sector agricola y
por el término de dos afos para el sector ganadero, afectados por sequia” (RESOL-2021-42-APN-
MAGYP, 2021). La industria se ve favorecida en un nivel alto, al disponer de medidas legales
destinadas a colaborar, con aquellas que sufrieron en sus rentas por, desarrollar sus actividades
economicas en la regién afectada, prorrogando y facilitando el pago de obligaciones, otorgandoles
plazos que contribuyen a su recuperacion econémica.

“La Ley 26.736 de pasta celulosa y papel para diarios, establece de interés publico la
fabricacion, comercializacion y distribucion de pasta celulosa y de papel para diarios” (Pasta
Celulosa y papel para diarios, 2011). Contar con una Ley especifica favorece a la industria en un
grado alto, ya que la norma y regula en su conjunto, nivelando las reglas sin distincion de tamafio,
uniformando criterios y técnicas, practicas ambientales y proteccion del ambiente con desarrollo
sustentable.

La normativa aplicable al comercio electronico no es demasiado voluminosa en Argentina.
No existe una Ley especifica, sino diferentes leyes que la abordan de diversas maneras. La
principal, la Ley 24.240 (Defensa del consumidor, 1993), sobre todo en los articulos 32 a 35, que
refieren a la venta domiciliaria por correspondencia y otras. La Ley 26.361 (Modificacién Defensa
del consumidor, 2008), donde se especifica cuales son los mecanismos de aceptacion o revocacion
de la compra-venta y consigna que las personas pueden declinar la operacion. La Ley 25.326
(Proteccion de datos personales, 2000), de proteccion de datos personales, vital en las transacciones
que se efecttan a través del comercio electrénico, es decir, como deben protegerse nuestros datos en
cualquier operacion de este tipo. Luego, contamos con legislacion, como la Ley 25065 (Tarjetas de
Crédito, 1999) donde se detallan aspectos financieros o informativos a tener en cuenta cuando se va
a utilizar la compra-venta electrénica que, en su mayoria, se hacen con tarjetas de débito o crédito y
no en efectivo. Y se puede mencionar la Resolucion 424/2020 (RESOL-2020-424-APN-SCI#MDP,
2020), del Ministerio de Desarrollo Productivo, que requiere a los proveedores que comercialicen
bienes y servicios a través de paginas o aplicaciones web que publiquen un link visible en sus

paginas de inicio denominado botdn de arrepentimiento.



Andlisis del Micro Entorno — 5 Fuerzas de Porter

Este modelo de analisis competitivo se va a utilizar para contribuir a desarrollar la estrategia
en la industria papel. La intensidad de la competencia entre empresas varia mucho en la industria.
El impacto grupal de las fuerzas competitivas influyen y definen que un mercado sea poco atractivo
desde el punto de vista de la obtencion de utilidades o que no se logre crear la ventaja competitiva.

Rivalidad entre empresas competidoras

La produccion de la industria se concentra en varias empresas, se puede mencionar a
Papelera Tucuman S.A., Papel Prensa, Celulosa Argentina, Alto Parand, Celulosa Puerto Piray,
Papel Misionero, Productos Pulpa Moldeada, entre las principales. “El pais tiene en la actualidad
funcionando 73 fabricas papeleras, entre grandes, medianas y chicas. Y en un 61% de la produccion
de madera implantada se destina a las industrias de Celulosa y Papel” (Escobar,
www.argentina.forestal.com, 2018).

“Se sabe que el papel como commodity estd complicado en todo el mundo desde que la
pandemia pegd fuerte. Solo basta mirar hacia Espafia cuando, a fines de 2021, se registré un
aumento del 30% de la materia prima y derivo en una busqueda urgente de importacion desde los
paises nordicos. En el pais ibérico solo el 3% del consumo de pasta de papel se direcciono a los
libros y apunto hacia lo que realmente deja dividendos: el carton para embalajes, producto estrella
de la explosion planetaria del e-commerce. La marea que levantd ese tsunami financiero/papelero
llegd a Argentina a comienzos de este afio con la escasez del bookcel (60, 65 y 80 gramos)”
(Raimondi, 2022).

Las marcas de los productos finales de la industria son numerosas, la intensidad de la
rivalidad crece, tanto por el cambio de habito de consumo que se produjo durante la pandemia, la
busqueda actual de atributos de sustentabilidad y por la facilidad de los consumidores para cambiar
de empresa, sumado a la crisis que afecta al papel en donde las empresas buscaran que sus interese
no se vean afectados o incluso alguna oportunidad, por los que la competencia dentro de la industria
se ve afectada en un nivel alto.

Entrada potencial de nuevos competidores

Las fuertes barreras de entrada, como las economias de escala o las grandes inversiones de
capital, dificultaran la entrada al mercado, por lo que la industria serd& mas atractiva. Los tipos de
barreras son; econdmicas porque necesitan un alto capital inicial para poder comenzar con la
empresa. En la industria papelera esta es una de las principales barreras a la entrada, ya que la
maquinaria de produccion tiene un costo elevado debido a la necesidad de una gran cantidad de

maquinas y un alto nivel de innovacion, lo que supone un precio muy elevado. También economias



de escala y alcance, la primera de ellas trata de reducir los costos de produccidn tras incrementar su
produccion, en tanto que la economia de alcance se basa en que se aprovechen las diferentes lineas
de negocio de una empresa para aumentar la productividad. Esto vuelve a ser una barrera crucial ya
que los volimenes de produccion de carton y papel son muy grandes y es necesario las economias
de escala para poder obtener costos competitivos, y con respecto a la economia de alcance existen
diferentes tipos de papel y cartén por lo que es necesario atravesar por diferentes procesos
productivos. La diferenciacion de productos, es un aspecto importante como barrera a la entrada de
competidores ya que para alcanzar la diferenciacion se requiere innovacion y tecnologia muy
desarrollada, lo cual supone una importante inversién sumada a la experiencia en el sector para
obtener esas innovaciones que logren la diferenciacion. También se puede mencionar las barreras
legales, para instalar una papelera, en relacion a permisos, ubicacion, impacto ambiental,
disponibilidad de hectareas con potencial, facilidades a rutas logisticas, y en el caso de la industria
papelera hay certificaciones forestales, de cadena de custodia (proceso que permite la trazabilidad
de la materia prima de base forestal), sostenibilidad ambiental y social, muy dificiles de obtener.

Los integrantes de la industria papel estan establecidos hace décadas, consustanciados en
cada regién, con optimizacion de su infraestructura, ubicacion, y sobre todo la disponibilidad de
hectareas para siembra de su materia prima. Se puede concluir que las barreras de entrada a la
industria suponen un fuerte inconveniente para nuevos competidores, por el alto costo inicial, las
inversiones en economias de escala y alcance, la diferenciacion de producto y las normas legales
que hay que cumplir, por lo que la industria instalada se ve favorecida en un nivel alto.

Desarrollo potencial de productos sustitutos

En la industria papel la demanda de libros, diarios, revistas, se redirecciona, junto con el
cambio generacional, hacia la lectura por medios electronicos, como teléfonos mdviles y libros
digitales, sumado a la facilidad de conexiones y crecimiento en cuanto a velocidad. “La aceleracion
del progreso técnico en el universo digital ha vuelto cotidiano el empleo de dispositivos y
aplicaciones que usan la computacion en la nube, la analitica de grandes datos, las cadenas de
blogues o la inteligencia artificial. La revolucion tecnoldgica, aunada al cambio en las estrategias de
las empresas lideres en el uso de las tecnologias digitales” (Rovira, 2021). En las Gltimas décadas se
ha registrado también, una preocupacion creciente por el equilibrio ambiental. La industria papel,
incide directamente sobre esta problematica.

Se destaca como producto sustitutivo el papel y cartdn reciclado, el papel ecologico
producido en bosques certificados y con un ciclo de vida de menor impacto ambiental, papeles eco
amigables en la linea de lo que llaman la nueva bioeconomia, que utilizan recursos renovables y

reciclables y fabrican productos mas ecoldgicos que las tradicionales.
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Se puede concluir que el desarrollo de productos sustitutos afectan a la industria en un nivel
alto, la tendencia de los consumidores a la proteccion del medio ambiente, el consumo de papel
responsable, la conciencia del reciclado y a crear un futuro sostenible enmarcado en las 3R de la
ecologia, reducir, reutilizar y reciclar, imponen que la industria adapte sus técnicas de produccién
tradicional, y tener especial atencién a los productos sustitutos logrados con el reciclaje.

Poder de negociacion de los proveedores

Proveedores y productores se ven beneficiados colaborando entre si con precios razonables.
La industria papel utiliza plasticos y quimicos que proporciona gran parte de los insumos de base
para la elaboracion de bienes; le siguen en orden de importancia pero en menor magnitud, la cadena
de logistica de cargas, metalicas basicas, metalmecanica y maquinarias, hidrocarburos y automotriz.
Las importaciones de insumos tienen una presencia relativa. La incidencia en la industria es baja. Es
destacable el nacimiento y crecimiento de empresas proveedoras de agtech, “que con tecnologias
aplicadas, ofrece oportunidades no sélo por la busqueda constante de una mayor productividad de
los recursos sino también, por la busqueda hacia la sustentabilidad y el cuidado del medioambiente”
(Lachman, 2021). Podra adquirir relevancia en el corto plazo, ya que representan una oportunidad
para la industria papel, que a través de la tecnologia pueden mejorar considerablemente la
competitividad.

Poder de negociacion de los consumidores

En la industria papel el poder de negociacion de los consumidores es medio dado que
adquieren productos estandarizados dandole valor a la diferenciacién afadida. En este contexto, se
destacan los temas que dominan la agenda ambiental como el manejo sustentable de recursos, la
certificacion y trazabilidad, la generacion de bioenergia y el surgimiento de nuevos negocios
ambientales, como el reciclado. La etiqueta ecoldgica es un distintivo para identificar los productos
o servicios que cumplen con criterios de “bondad ambiental” durante el proceso de fabricacion.
“Las marcas verdes son aquellas marcas comerciales que apuntan a un publico preocupado por la
cuestion ambiental y/o climatica. Importantes autores sostienen que la estrategia de posicionamiento
de las marcas verdes se basa en la comunicacion de los beneficios emocionales de los productos o
servicios. Aparecen asi las etiquetas ecoldgicas que son un género que abarca varias especies de
signos colocados por terceros. Su finalidad es acreditar la sostenibilidad de determinadas
caracteristicas del mencionado producto o servicio. (Darriba Iglesias, 2020). Los consumidores

tienden a priorizar los productos papeleros resultantes de las mejores practicas de produccion.
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Analisis de Mercado

Dentro de este anélisis, el objetivo es determinar la viabilidad comercial y también se usa en
los planes de marketing. Es importante comprender el mercado y los clientes que lo conforman,
definir acertadamente cual es el mercado meta, conocer sus gustos y tendencias en profundidad.
Sirve para entender su comportamiento y prever distintos cambios y estrategias.

En los dos ultimos afios la industria papel fue impactada por la caida de la actividad local, a
manos de los productos digitales que han ido ganando cada vez mas terreno sobre lo fisico; mientras
que durante los afios 2020/2021 la situacién se profundizé por los efectos de la pandemia y la
paralizacion de las distintas actividades. Con el reinicio de las actividades, los competidores de la
industria papel dadas sus capacidades comenzaron a buscar mejorar sus exportaciones para poder
contrarrestar la situacion local, asi como enfocarse en algunos sub-segmentos de mayor rentabilidad
y potencial de crecimiento.

La pandemia ha resultado ser un experimento global de reduccion de la contaminacion. Por
ello, en este contexto de reflexion, han tomado relevancia tomar conciencia por la sostenibilidad del
planeta, la gestion de los residuos, la importancia del consumo de productos orgéanicos, la polucion,
el reciclaje o el cuidado del medioambiente. Por cuanto, cambia la forma de consumir, se presta
mas atencién a lo que se consume y el impacto que genera, es decir consumidores conscientes de las
consecuencias de sus elecciones. Consumo mas sostenible y beneficioso para el planeta y sus
habitantes.

Las medidas restrictivas de aislamiento motivadas por el Covid-19, han abierto las puertas a
nuevas formas de divertirse, comunicarse, comprar y trabajar. EI cambio de habitos viene marcado
por la generalizacion de tendencias como el ocio virtual, el acceso al delivery, la compra de
productos online y el uso de plataformas para el teletrabajo. Lo que provocd un cambio mas
acelerado en areas como la digitalizacion y el desarrollo del comercio electrénico. Con la llegada
del confinamiento el porcentaje de personas que empez6 a comprar online, asi como el de empresas
que pusieron sus productos a disposicion de la compra por internet, crecid exponencialmente, y
muchos de estos nuevos habitos de consumo han llegado para quedarse. Se han disparado las
compras por Internet alcanzando maximos historicos a pesar de las dificultades que tenian estos
canales online para responder a las demandas de los clientes, y las empresas, de cualquier tamafio,
han podido ver y comprobar que el futuro esta en el uso de canales tanto fisicos como digitales para
la venta de sus productos y servicios.

Otra de las tendencias que ha disparado el Covid-19, ha sido la Realidad Virtual y la

Realidad Aumentada, especialmente entre la gente mas joven. En esta pandemia se ha podido ver el
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uso de esta tecnologia en videojuegos, turismo virtual, conciertos, salas de teatro, y en programas de
entretenimiento online en general. Con la pandemia se ha podido ver las posibilidades de esta
tecnologia, pero se considera que todavia sera mas importante en la era post-Covid-19. Por ejemplo
la Realidad Virtual en marketing; la crisis ha obligado a muchas empresas a reinventarse y para
ello, la inversion en marketing ha sido muy importante para poder optimizar las ventas y mejorar la
imagen de la empresa, y para conseguirlo se ha hecho uso de la tecnologia de Realidad Virtual, en
forma de catalogos virtuales, demostraciones de productos, etc. “Durante la pandemia, los
beneficios de la Inteligencia Artificial (1A), como herramienta de gestion de crisis, han quedado
mas que demostrados, ya que, por ejemplo, con la ayuda de la IA se pudieron identificar patrones a
partir del Big Data, predecir el comportamiento humano y el reconocimiento de imagenes y de voz,
respaldar los sistemas de salud y controlar la propagacién del virus mediante software de rastreo.”
(Softek, 2020).

El mercado del papel se caracteriza por cuatro tipos de actores. En primer lugar, estan las
empresas nacionales fabricantes de papel como Ledesma, Celulosa Argentina y Papelera Tucuman,
con una larga trayectoria, Ilegando al mercado con reconocidas marcas de papel de impresion y
copiado. En segundo lugar, estan las empresas que compran papel (nacional o importado) en
grandes formatos para cortar y transformar en cuaderno, blocks, papel de impresion y copiado, etc.
como Ramon Chozas o Angel Estrada. En tercer lugar, estan las empresas multinacionales que
producen resmas de papel en otros paises y luego son importadas al mercado local. En Argentina, se
pueden encontrar marcas extranjeras de resmas de papel que son ofrecidas por la mayoria de las
empresas distribuidoras, como son: Chamex (International Paper — Brazil), Report (Suzano Paper —
Brasil) y White Evolution (Steinbeis Papers — Alemania), entre otras.

En cuarto lugar, se encuentran las empresas distribuidoras que comercializan todo tipo de
articulos de oficina o librerias que compran a todos los actores ya nombrados y muchas veces son
los que finalmente los ofrecen a los consumidores.

Ledesma produce y vende papel para tres destinos: para escribir, lo que incluye una amplia
variedad de cuadernos y hojas de repuestos escolares. Para imprimir en la oficina o en el hogar
donde se utilizan las resmas para impresoras laser o Inkjet. Y papel para folletos, libros, etiquetas de
productos, envases, etc. que son impresos por talleres graficos especializados. Para que el producto
Ilegue cuando se necesite a estos tres destinos principales, Ledesma cuenta con una amplia variedad
de clientes: clientes del sector industrial, constituidos principalmente por talleres graficos (300),
editoriales (13), fabricantes de formularios continuos (15), fabricantes de sobres y otras industrias
(61). Clientes del sector oficinas, centros de copiado (46), empresas (100), empresas del sector

publico (15), mayoristas de papel (52) y proveedores de empresas (121). Clientes de productos
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escolares, mayoristas de articulos de libreria (58), minoristas de articulos de libreria (222), librerias
comerciales (101) y supermercados (58).

Una de las principales competidoras en Argentina es Celulosa Argentina S.A. empresa
argentina lider del sector foresto-industrial, con éxito en el mercado local e internacional. Con
actividades en Argentina y Uruguay, posee unidades de negocios de: Papel Tissue, Papeles para
Packaging, Papeles para Impresion y Escritura, Pasta Celuldsica, Forestal, Madera y Distribucidn.

Se destaca que uno de los principales competidores del sector atraviesa una situacion
desfavorable, “la principal empresa foresto industrial del pais sigue acumulando resultados
negativos, afectada por el impacto que la pandemia de Covid-19 tuvo en la economia y en el
mercado donde opera. Se trata de Celulosa Argentina, que en los primeros seis meses del afo
generd pérdidas por $1.449 millones que, de todos modos, fueron mucho mejores al rojo por $3.320
millones que habia informado en igual periodo del 2020 (Sanguinetti, 2021).

El sector de papel y celulosa esta estrechamente vinculado a la industria forestal y su
demanda depende en gran medida del mercado interno de las distintas industrias. En los ultimos
afios fue impactado por la caida de la actividad local, mientras que se profundizo por los efectos de
la pandemia y la paralizacion de las distintas actividades. Pero hay un sector que se vio favorecido
como lo es el comercio electrénico, el Covid-19 acelerd la cantidad de personas que compraron en
diferentes plataformas de Internet. Lo que sucedié en el mercado fue reflejo de la expansion en toda
América Latina, que se convirtio en la region de mas crecimiento en el mundo teniendo en cuenta el
retraso relativo que arrastraba en ese mercado. Segun la Céamara Argentina de Comercio
Electronico, “el comercio electronico crecio un 76 por ciento durante 2019, luego de crecer un 64
por ciento en 2018” (CACE, 2021). La penetracion de Internet tanto como la cantidad de usuarios
moviles esta en aumento, mas personas estan obteniendo acceso a servicios financieros, lo que
contribuye a un mayor incremento del comercio electronico.

Ledesma papel si bien presentd en tiempos de Pandemia, su plataforma e-commerce, se
aprecia la necesidad de encauzar el mismo, ya que la porcion de mercado lograda es menor en
relacion a los otros canales de ventas. Actualmente se encuentra desarrollando un portal B2B (de
negocio a negocio), el cual le permitird mejorar el contacto con sus clientes y conocer qué
necesitan. Por lo que se pretende optimizar y lograr que la plataforma de comercio electronico sea
mas eficaz, a fin de incrementar los consumidores y por ende las ventas. EI mercado electronico
constituye un boom en los ultimos dos afos, pero se aprecia que aun no esta explotado en Ledesma
Papel, en su maxima expresion, constituyendo una oportunidad, si se toman decisiones oportunas.
Luego de la pandemia, sumado a la crisis econdmica que se arrastra de afios anteriores a la misma,

mas la situacion inflacionaria, no solo de Argentina, sino también a nivel mundial producto del
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conflicto entre Rusia y Ucrania, hacen que la competencia en el mercado de papel se incrementa
para mantener consumidores o quitarles a rivales, a fin de compensar la situacion por la que se
atraviesa. En este contexto resulta importante diferenciarse. Y Ledesma Papel puede profundizar en
I+D a fin de lograr mejoras en el proceso de produccion, o servicios que se puedan prestar al
cliente, acciones de marketing, ofreciendo una amplia gama de productos y la comodidad para
pedirlo y recibirlo, en la distribucion de sus productos, en particular por el canal de comercio
electrénico, que puede constituir un diferencial importante que el consumidor aprecie y se
convierta en una ventaja competitiva, como asi también el servicio ofrecido, en la logistica de
entrega, la forma que se entrega y hasta de recuperar para reciclar. La tendencia al consumo de

papel reciclado es un factor a considerar por Ledesma Papel, que no cuenta con este tipo de

productos.
Matriz Ansoff
1. Penetracion de mercado: Ledesma Papel desde su creacion ha buscado mantenerse

en la preferencia de los consumidores. Sus productos son conocidos y cuentan con un mercado
establecido. Su popularidad y calidad de productos (junto con su publicidad) hacen que cuenten con
una gran permanencia. Se puede mencionar a su marca Exito que es lider en mencién de compra en
cuadernos y repuestos en la vision de las madres. Entre los adolescentes, supera al resto de las
marcas en top of mind, imagen y mencién de compra. También presenta la mejor recordacion de su
publicidad, en especial por paginas de internet y redes sociales.

2. Desarrollo de mercados: durante el Ejercicio 2020-21, desarrollo el nuevo sitio web
www.ledesmapapelonline.com.ar. Esta plataforma, creada a modo de banco de contenido
multimedia para los clientes de la Industria Papel, les permite descargar imagenes de todos los
productos: flyers, catalogo digital, videos y contenido para imprimir, compartir por redes o en sus e-
commerce. Ha sido muy importante en la etapa de la cuarentena, donde las librerias estan operando
a través del modelo de delivery y por lo tanto han desarrollado sus herramientas de e-commerce.

3. Desarrollo de productos: Ledesma papel de destaca por su constante evolucion, lanzo
la linea de Productos Ledesma NAT que se fabrica integramente con fibra de cafia de azucar, sin
fibra de arbol y sin blanqueadores quimicos. También sumaron productos para la industria grafica.
Esta linea de productos méas sustentables estd en sintonia con el creciente interés que comienzan a
mostrar los nuevos consumidores, conscientes de la necesidad de cuidar el ambiente.

4. Diversificacion: el equipo de capacitadoras tomé contacto con 1.200 colegios para
mostrarles a alumnos y docentes la forma que tiene Ledesma de hacer papel y promocionar los

productos. EI Negocio también desarrollé un aula virtual para capacitar a las docentes de todo el
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pais; gracias a la cual se pudo continuar con el proyecto educativo. La iniciativa alcanza a 27.816
alumnos y 1675 docentes, del nivel primario y secundario, tanto de AMBA como del interior del
pais. Ledesma sac6 dos nuevas lineas de productos para adaptarse a las nuevas condiciones del
mercado: pulpa de cafia de azlcar blanqueada y pulpa natural sin blanquear. Ademas desarrollé una
segunda linea de papeles para embalaje blanco y marron, que pueden ser utilizados en fabricacion

de cajas de distintas caracteristicas, bolsas de papel y otros usos.

Analisis Interno
Nivel Corporativo

Misién: maximizar la rentabilidad que obtiene Ledesma con la fibra de cafia de azucar. Para
ello debe crecer, y satisfacer las necesidades de sus clientes, optimizando su competitividad basica
en costos, su integracion vertical, su participacion de mercado y su fuerza de distribucion, y lo debe
hacer respetando su modelo cultural, sus principios y sus valores.

Vision: hacer sostenible en el tiempo, el hecho de que es posible y rentable hacer papeles de
calidad con la fibra de la cafia de azlicar y sostener con ello el liderazgo de Ledesma en los
mercados en los que participa.

Valores: Considera claves para el desarrollo de su actividad cotidiana 10 valores;
Destacando un profundo enfoque ético, el respeto a la dignidad de las personas como objetivo.
Alienta la creatividad y la innovacién como valores fundamentales. Tiene un compromiso vital con
la calidad y con sus clientes, a quienes les brinda el mejor producto y servicio. Promueve el
desarrollo personal y profesional, el trabajo en equipo, fomenta la disciplina y coherencia, en
concordancia con estos valores.

Nivel Estratégico

Estrategia: elaboran sus productos con los mas altos estandares de calidad e inocuidad. Los
diferentes negocios cuentan con una Politica de Calidad para asegurar un abordaje transversal e
integral, y trabajan bajo sistemas de gestion certificados con estandares internacionales. La mayoria
de los productos que ofrecen, son lideres en sus categorias y llegan a los mercados de consumo
masivo a través de una importante red de ventas y distribucién. La innovacién es otro aspecto
central para responder a las necesidades de los consumidores e impulsar la competitividad y
desarrollar sus negocios en procesos de mejora continua.

La estrategia de Ledesma es la de diferenciar sus productos, que les permita fijar un precio
méas alto y reducir su estructura de costos en comparacion con sus competidores. Utiliza la

innovacién como la fuente mas importante y generadora de ventaja competitiva, que le permite
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desarrollar nuevos productos que satisfacen mejor las necesidades de los clientes, mejorando la
calidad de los existentes.

Cultura: contribuye con el desarrollo del pais y especialmente de las economias regionales,
procurando alinear su crecimiento econdmico con el progreso social y el cuidado del medio
ambiente en el &rea donde opera. Orientada por un profundo enfoque ético, el respeto a la dignidad
de las personas es su principal objetivo. Alienta la creatividad y la innovacion como valores
fundamentales para un pais y un mundo en constante cambio. Comprometida con la calidad y con
sus clientes, a quienes les brinda el mejor producto y el mejor servicio, tendientes a consolidar el
logro de las utilidades que recompensan una intensa dedicacién y trabajo, y permiten la reinversion

y el crecimiento sostenido.

Cadena de Valor

Con la finalidad de definir la situacion competitiva de Ledesma en la industria de papel y
conocer cuales son las capacidades y sus limitaciones. Se va utilizar la herramienta Cadena de
Valor, que supone que toda empresa posee en su funcionamiento actividades comunes, que pueden
agruparse en dos;

Actividades primarias:

Investigacion y Desarrollo: en la busqueda de innovacion en el afio 2019, Ledesma lanzé
una Politica de Sostenibilidad con el objetivo de consolidar y fortalecer el compromiso integral con
el desarrollo sostenible, como marco y guia de la gestién econdmica, social y ambiental de todo el
Grupo. Tiene cinco pilares en relacion directa con Ledesma papel; preservacion del ambiente,
desarrollo de la cadena de valor, competitividad econdmica, bienestar y seguridad de las personas, y
progreso de las comunidades locales. En cuanto a la tecnologia se puede mencionar la
automatizacion y digitalizacion de procesos de compras y almacenes, para lograr la reduccion de
costos e incrementar servicios a clientes internos. También se realizaron importantes inversiones en
tecnologia asociada al campo y modernizacidn. Se destaca la renovacion completa de la estacion de
filtrado de cachaza, por un total de US $4.000.000, que permitird reducir pérdidas en el proceso
productivo.

Produccion y operaciones: A partir del lanzamiento del Programa de Optimizacion
“Génesis XXI”, en el 2018, se busca mejorar la productividad de los recursos incrementando la
rentabilidad y competitividad de los negocios, estableciendo sistemas de produccion eficientes
basados en los mejores estandares, tratando de mejorar costos de produccion y consumo sobre lo

producido.
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Ledesma también utiliza el programa de implementacion del método de 6S (corporativo)
hacia una mejora de los procesos de recepcion, almacenamiento y distribucion de materias primas,
insumos y materiales con los objetivos de capacitar, despejar, ordenar, mantener, estandarizar, y
mejorar los resultados.

Marketing y ventas:

Ledesma empezd a comercializar una nueva linea de cuadernos con papel de cafia de azlcar
sin procesos quimicos de blanqueo, tapa y contratapa de bioclastico de cafia de azicar denominada
Ledesma +Bio. También ofrece una linea de productos fabricados con papel 100% de fibra de cafia
y 0% blanqueadores quimicos, papel natural que se encuentra en resmas, repuestos de carpeta
escolar, cuadernos universitarios y librerias, Linea denominada Ledesma NAT. En el segmento
econdmico, ofrece una nueva linea de productos de 90 gramos, con una hoja mas gruesa en
cuadernos escolares y repuestos dentro de la Linea Gloria. Y con la finalidad de ocupar un espacio
donde no estaba presente ofrece un producto con relacion precio/calidad, linea que ofrece como
Resmitas Punax.

Anualmente se realizan encuestas a clientes de los distintos segmentos del mercado para
medir su grado de satisfaccion. A fin de recibir inquietudes, comentarios y detectar oportunidades
de mejora en procesos, productos y servicios.

El impacto de la cuarentena, declarada a fines de marzo de 2020, generé que el Consumo
Nacional Aparente (CNA) cayera en mayo a 178.485 toneladas; un 4,5% menos que el 2019. Esta
situacion determind la decision de Ledesma, de parar la fabricacién de papel y de articulos de
libreria, y abastecer al mercado con el stock disponible en ese momento. Al levantarse las
restricciones volvieron a producir pero con un programa adaptado a la nueva situacion del mercado.

Servicio al cliente:

Ledesma cuenta con un servicio de atencion al cliente que responde a envio de muestras,
asesoramiento personalizado, atencion de reclamos e inquietudes, especificaciones técnicas para
saber cual es el papel que cada cliente necesita y soluciones inmediatas para elegir el papel mas
adecuado a las necesidades de impresion de cada cliente. Cada una de los packaging que
comercializa, contiene ademas los simbolos correspondientes a la materia prima utilizada para su
fabricacion, el pais de origen, los sellos de reglamentacion que le corresponden, el cddigo de barras
y los datos de servicio de atencion al cliente.

Actividades de soporte:

Infraestructura de la empresa: El Consejo Empresario Argentino para el Desarrollo

Sostenible (CEADS), otorgd a Ledesma, en diciembre de 2020, un reconocimiento por la
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contribucion con los Objetivos de Desarrollo Sostenible en siete categorias: siendo una de ella la
infraestructura.

En el afio 2019, Ledesma cerrd su planta productora de papel encapado en la ciudad de San
Luis, que habia adquirido en 2008 y en la que trabajaban 85 empleados. Medida que adopté a fin de
enfocarse a una mayor produccion y exportacion de papel natural desde la planta de Jujuy, donde
invirtio6 U$D 4.5 millones para desarrollar su marca Ledesma Nat.

En Jujuy Ledesma cuenta con mas de 40 000 hectareas en campos de cafia de azucar y
fabricas de azUcar, alcohol, bioetanol, celulosa y papel.

Ledesma preserva 100.000 hectéreas de bosques nativos en Jujuy, junto con la Fundacion
ProYungas, elaboraron un Plan de Ordenamiento Territorial, por el cual se comprometen a proteger
dos de cada tres hectareas propias en su estado natural, monitoreando su fauna y flora.

Es importante mencionar que el 23 de diciembre del 2020 la planta de papel en Jujuy sufrio
un incendio, accidente que causé la paralizacion de produccion y operaciones. Con el incendio se
vio afectada la campana de la maquina, sus motores y el techo del edificio del equipo. El trabajo de
restablecimiento, exigio el suministro de piezas nuevas y la recuperacion de dafios en el sistema
hidraulico, eléctrico y de automatizacion. Se logré reparar la maquina en aproximadamente 50 dias
y estuvo a cargo de la empresa Voith Argentina que conto con apoyo de especialistas en Brasil, con
proveedores locales y el propio equipo de Ledesma.

Sistemas de informacion: Ledesma papel adopto el Abastecimiento 4.0, a fin de mejorar la
automatizacion y digitalizacion de sus procesos de compras y almacenes, para lograr la reducir
costos, e incrementar servicios a clientes. Se busca optimizar la transversalidad entre las areas de
Compras y Ventas. Utiliza también en el area de administracién de compras, la automatizacion
robotica de procesos (RPA) tecnologia de software que automatiza tareas digitales, y para la gestion
de gastos utiliza la automatizacién del proceso a traves de CONCUR, con el que se agiliza y
simplifica el proceso.

Administracion de materiales (logistica): Ledesma cuenta en su estructura con una direccion
de logistica y servicios. Recientemente automatiz6 la logistica con la incorporacion de maquina
paletizadora automatica para recepcion de bolsas y bolsones, reducir accidentes de trabajo y
aumentar los despachos a clientes.

El Negocio Papel cuenta con un numero importante y diverso de certificaciones. Las dos
plantas de papel cuentan con los sistemas de gestion de calidad 1ISO9001 en la ultima version 2015.
La planta de cuadernos también posee el certificado ambiental 1ISO14000. Estas certificaciones son

auditadas anualmente por la firma Det Norske Veritas — GL. La certificacibn ademas de
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otorgar prestigio, contribuye a formalizar los procesos y mantenerlos en orden, al unificar criterios
para llevar a cabo cada una de las tareas, permitiendo una mejora constante.

Recursos Humanos: Ledesma dispone de una Direccion de Talento y Desarrollo
Organizacional. En Ledesma ponen a las personas en el centro, no solo buscan incorporar
profesionales capaces, sino ademas buenas personas. Los equipos se desempefian en un ambiente
exigente y ameno, donde la calidad de los vinculos es tan significativa como los resultados. Los
impulsan a ser protagonistas de su progreso personal y profesional a través de proyectos
desafiantes, el aprendizaje continuo y un buen ambiente laboral. Buscan que cada uno halle el
sentido de su trabajo y comparta el propdsito de la empresa en un espacio seguro y saludable

Desde 2019 cuenta con un Programa de FEtica, este Programa busca asegurar el
cumplimiento del Codigo de Etica, y asi mitigar los riesgos de corrupcion u otros que puedan tener
impacto significativo sobre la integridad de la empresa. Es de destacar que el cumplimiento y la
adhesion al Programa, al igual que del Codigo, no sélo es aplicable a los empleados, sino también a
todos aquellos que realicen tareas o funciones para Ledesma; esto incluye a contratistas, consultores
y profesionales independientes.

Ademas cuenta con diferentes planes y programas de capacitacion como; el Plan “Prevenir
es mejor” que persigue la formacion en la salud y seguridad ocupacional. Programa de induccion
para nuevos ingresantes a las plantas y Programa de formacion para transmitir la cultura a través
del desarrollo de comportamientos.

Se puede concluir que en el desarrollo de la cadena de valor, en Ledesma papel se procura la
integracion y sinergia de los procesos e iniciativas, con un modelo de economia circular sostenible,
impulsado con mayor impetu por la innovacion y desarrollo, area con la que crean nuevas
oportunidades para lograr un diferencial respecto de la competencia. Teniendo a su vez gran
importancia la logistica aplicada, mediante la automatizacion y digitalizacion de procesos de
compras y almacenes, con la que logran reducir costos e incrementar los servicios a clientes. La
innovacion y desarrollo junto con la logistica, permiten obtener mayores utilidades, adquiriendo

mayor relevancia en la cadena de valor.
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Marco Tedrico

Esta seccion tiene el propdsito de proporcionar un marco tedrico conceptual basado en una
serie de autores. Una considerable cantidad de literatura cientifica moderna ha sido publicada en
relacion a la Estratégica, concebida como un mero medio para conseguir los objetivos. Esta idea
para (Chandler, 2003) significa sincronizacion e integracion de los objetivos y los planes en el
marco de los recursos disponibles y en un entorno cambiante. Otros autores como Learned,
Christensen, Andrews y (Guth, 1969) , la refieren a un posicionamiento de la empresa en un entorno
competitivo. Esto se resumiria en crecimiento, mantenimiento, o abandono del entorno competitivo.
Por otro lado, (Porter, 2009) entiende que la estrategia es una respuesta sobre la base de nuestras
capacidades a las amenazas del entorno para conseguir una ventaja competitiva sostenible con el
deseo de mantener una diferenciacion. Peter Drucker, considerado el padre de la administracion
moderna, afirma que la esencia de la estrategia esta en conocer ;qué es nuestro negocio? y, ¢qué
deberia ser? (Druker, 2011). A juicio de este autor, normalmente las empresas se olvidan de lo mas
obvio: a qué se dedica la empresa, y distribuyen su esfuerzo en otras actividades que merman el
objetivo principal.

Estrategia como fundamento de la Planeacion estrategica

Actualmente se habla de estrategia en todos los &mbitos: en los negocios, en la politica, en la
religion, en la cultura, en fin en cada aspecto de la vida diaria. Como lo expresa (Garrido Buj, 2003)
el concepto de planificacion y el de estrategia estan indisolublemente unidos, ya que ambos
designan a un proceso secuencial encaminado a la obtencion de uno o mas objetivos. Entre las
definiciones de planificacion estratégica mencionamos la expresada por (Sainz de Vicufia Ancin,
2017) “el plan estratégico constituye la herramienta en la que la alta direccion recoge las decisiones
estratégicas corporativas que ha adoptado «hoy» (...) en referencia a lo que hara en los tres
proximos afos (horizonte mas habitual del plan estratégico), para lograr una empresa competitiva
que le permita satisfacer las expectativas de sus diferentes grupos de interés (stakeholders)” (p. 47).

Proceso de Planeacion estratégica

El proceso consta de tres etapas; la formulacion, la implantacion y la evaluacion de la
estrategia. La formulacion de la estrategia para (David, 2003) “ incluye la creacién de una vision y
mision, la identificacion de las oportunidades y amenazas externas de una empresa, la
determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de objetivos a largo plazo,

la creacidn de estrategias alternativas y la eleccion de estrategias especificas a seguir”.
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Este proceso requiere, para formular la estrategia de un andlisis de situacion donde esta
inserta la empresa, en la que interactGa con el entorno. (Mintzberg, 1997), destaca dos tipos de
entorno, segun la influencia que generan en la empresa: macroentorno, y microentorno.

Existen diversas herramientas de gestion que ayudan a elaborar el anélisis de entornos. En
esta instancia se mencionan; el analisis PESTEL (estudio de factores politicos, econémicos,
sociales, tecnoldgicos ecoldgicos y legales) que permiten conocer y describir aquellos factores del
contexto nacional e internacional que dan marco a la oferta y demanda de la empresa en el
macroentorno. Se menciona el modelo de las cinco fuerzas de la competencia que Michel Porter
presenta en su libro Estrategia competitiva (Porter, 2009), para el microentorno, esas cinco fuerzas
son; riesgo de ingreso de competidores potenciales, rivalidad dentro de la industria, bienes
sustitutos, poder de negociacion de los clientes, poder de negociacién de los proveedores. Y para el
andlisis interno, se menciona la herramienta propuesta también por (Porter, 2009), y es la que
denomina, cadena de valor, que considera las principales actividades de una empresa, las cuales van
agregando valor al producto que finalmente sera entregado al usuario final.

Estrategia y diferenciacion

Para abordar el concepto de diferenciacion es necesario entender como se conforma el
marco estratégico dentro de un conjunto de decisiones, tendientes a obtener una ventaja competitiva
sostenible, y posicionar a la empresa o0 sus productos en relacion a su entorno y a los competidores.

Michael Porter propone dos estrategias competitivas ‘“‘genéricas” para superar a otras
corporaciones en una industria especifica: menor costo y diferenciacion. Estas estrategias se
denominan genéricas porque las puede utilizar cualquier empresa de negocios, sin importar su tipo
o tamano, e incluso organizaciones sin fines de lucro. (Porter, 2009)

Para (Wheelen & Hunger, 2007) la diferenciacion esta dirigida al extenso mercado masivo e
implica la creacién de un producto o servicio percibido en su industria como Unico. Es una
estrategia viable para obtener rendimientos por arriba del promedio en un negocio especifico porque
la lealtad a la marca resultante disminuye la sensibilidad de los clientes al precio.

En Ledesma papel se puede observar como estrategia competitiva la diferenciacion, tal
como lo expresa en su Mision y Vision; satisfaciendo las necesidades de sus clientes, haciendo
papeles de calidad, utilizando la innovacion como la fuente mas importante y generadora de ventaja
competitiva.

Estrategia y crecimiento

En este reporte de caso se propone una estrategia de negocio genérica de diferenciacién, y
estrategia de crecimiento de desarrollo de mercado. Para lo cual es necesario mencionar que, las

estrategias de crecimiento como muestra (Robbins, 2014) se basan en establecer como crecera la
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empresa: penetracion, desarrollo de mercado, desarrollo de producto, diversificacion. La estrategia
de crecimiento ocurre cuando una organizacion amplia el nimero de mercados a los que atiende o
de los productos que ofrece, ya sea mediante su(s) linea(s) de negocio actual(es) o poniendo en
marcha otra(s) nueva(s). Como consecuencia de su estrategia de crecimiento, la organizacién podria
ver incrementado el monto de sus ingresos, el nimero de sus empleados o su participacion de
mercado.

En la estrategia de crecimiento, abre la posibilidad de explorar nuevos mercados o lanzar
nuevos productos o servicios para captar oportunidades de crecimiento. La matriz denominada
como su autor (Ansoff, 2007) o matriz producto-mercado es muy adecuada en ese sentido. Los ejes
de la matriz son los productos, actuales y nuevos, asi como los mercados, actuales y nuevos.
Describen cuatro posibles estrategias de crecimiento mercado/producto; desarrollo de productos,
diversificacion, penetracion de mercado y desarrollo de mercado.

Esta Gltima; de desarrollo de mercado es la que se propone a Ledesma papel, ya que dispone
de productos reconocidos en el mercado y puede explotar las oportunidades en lo que se denominan
los nuevos mercados, sean tanto para atender el segmento de clientes en una misma ubicacion
geogréafica 0 mismo segmento de clientes en otras regiones incluso otros paises. Se aprecia que el
nivel de riesgo es bajo dado que se conoce la potencialidad de los productos que ofrece y cuél es el
rendimiento que tiene en el mercado actual. Seria conveniente realizar esfuerzos de marketing que
repercutan en la correcta adaptacion de los productos de Ledesma, segun las exigencias y gustos del
nuevo mercado.

Segun (KOTLER, 2012) “para decidir el crecimiento, antes que nada se realiza una
planificacion que considere la proyeccion del nivel total de ventas y utilidades esperadas sobre la
base de la situacion actual. La brecha entre lo esperado y lo actual nos determinara el tipo de

estrategia de crecimiento a implementar”.
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Diagnostico y Discusion

Declaracion del Problema

Ledesma desde 1965, con su fibra pasta celuldsica, fabrica papel, al que se le agrega valor
convirtiéndolo en resmas, cuadernos, formularios continuos, repuestos escolares y comerciales. En
los altimos tres afios, enfrentd tres hechos extraordinarios de fuerte incidencia en su desarrollo; el
impacto de la pandemia de COVID-19, tanto desde lo operativo y logistico, como desde el consumo
de sus productos. Un incendio en un sector de la maquina de papel que mantuvo inactiva la planta
por 52 dias hasta el reinicio de la produccién. Y se suma a su vez que el consumo de papel de
impresion y escritura siguid cayendo debido a la incidencia de la modalidad remota sobre sus
principales consumidores, tanto en sectores corporativos como educativos. Lo que provocO una
disminucion de ganancias con respecto a las operaciones realizadas, es decir una pérdida de
rentabilidad. Los factores externos mencionados, como los internos en cuanto al proceso de
produccién incidieron en la obtencion de utilidades.

Justificacion del problema

A partir de los diferentes analisis se puede observar que la industria de papel en la que esta
inserta Ledesma, es muy competitiva, con gran cantidad de rivales, en donde el poder de
negociacion de consumidores y proveedores es escaso, pero que enfrenta una amenaza de particular
atencion, en el desarrollo de productos sustitutos, dado la tendencia de consumidores a proteger el
medio ambiente, a través de un consumo responsable. Por tal motivo, para obtener ventajas
competitivas en ese marco, es que se deben buscar estrategias de diferenciacion tanto para mantener
a los clientes como para atraerlos y reposicionarse en el mercado.

Se puede mencionar las fortalezas que posee Ledesma Papel, entre las cuales se puede
destacar el conocimiento de la marca, la calidad de sus productos, experiencia y trayectoria en el
mercado donde esta establecida como un importante referente, y también la capacidad para
desarrollar nuevos productos, sea por nivel técnico, en infraestructura como por sus recursos
humanos.

Resaltando las oportunidades que se han identificado, se puede visualizar la posibilidad de
optimizar el comercio electronico, implementado en el periodo de Pandemia por Ledesma, el cual
crecid exponencialmente en el pais, pero no explotado en su totalidad para abarcar nuevos
mercados.

Un aspecto importante es exhibir las amenazas que Ledesma papel podria tener en un futuro

cercano. Una de ellas es la tendencia consumada en preferencias y formas exigidas por los
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consumidores, como es el consumo sustentable. Exigiendo que el recorrido por la que atraviesan las
materias primas, desde bosques hasta el producto final, se aseguren de cuidar en su produccién, el
medio ambiente y de esta manera preservar la vida para futuras generaciones. Otra amenaza es la
contraccién del consumo del papel relevado por formatos digitales, disminucién que se venia dando
en los altimos afios, acelerandose en la pandemia, con la necesidad del trabajo o estudio remoto.

En el ambito de las debilidades identificadas luego del anélisis de la empresa, se observa la
falta de experiencia y rapida adaptacion al comercio electronico. No se aprovechd la experiencia de
la interaccion de los consumidores, desde su navegacién en la pagina, comunicacién con el personal
para resolver alguna consulta y proceso de compra. Las secciones y categorias de la pagina, donde
se promocionan los productos no estan definidas claramente y presentan a su vez alguna dificultad
en el proceso y registro del pago efectuado por los consumidores. Siendo de especial atencion y
problema, la recepcion definitiva del producto, es decir ese ultimo tramo en el ciclo logistico, donde
el consumidor recibe su producto, y expresa su satisfaccion.

Conclusién diagnostica

Se estan atravesando tiempos que provocan profundos cambios, a la vez que ain no se
puede establecer con certezas el impacto de la Pandemia, en aspectos tanto emocionales, de salud,
laborales, de educacion y consumo, etc. La industria de papel, donde opera Ledesma, es un mercado
con elevadas exigencias de satisfaccion por parte de los consumidores, y como se menciono
anteriormente se ha perdido rentabilidad y no se aprovecharon las oportunidades. Para ello se
propone desarrollar una planificacion estratégica para promover la diferenciacion logrando
caracteristicas distintivas, en el proceso de produccion, en el ciclo logistico que recorren los
productos, en particular el canal electronico, y asegurar la satisfaccion en el servicio brindado a los
consumidores. Ante los cambios en las necesidades de los consumidores, preferencias y demandas,
es que se propone desarrollar nuevos mercados, buscando insertar los productos en otros mercados
distintos a los actuales, optimizando el canal electrénico, ofreciendo soluciones completas que

generen satisfaccion y distincion, aumentando a su vez las ganancias.
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Propuesta de Aplicacion

En una entorno cada vez mas competitivo, un aspecto clave es identificar cuéles son los
cambios o ajustes que deben realizarse para aspirar a tener o mantener participacion y presencia en
el mercado. Estos cambios requeridos se pueden disefiar a través de un plan ordenado y sensato de
acciones, de forma tal que los recursos y esfuerzos aplicados en este propésito se aprovechen de la
mejor manera y que, dentro de lo previsible, se pueda aspirar a lograr buenos resultados. La
Planeacion Estratégica, permite conocer y ajustar el negocio de papel a los cambios externos, en
especial en los rubros de produccién y comercializacién de productos y servicios que se ofrecen,
permite el analisis de las oportunidades ofrecidas por el mercado en el contexto de las fortalezas y
debilidades de la empresa, como asi también definir los compromisos que se deben adoptar entre
todos los involucrados en la propuesta.

A partir del diagnostico realizado, se desarrolla la propuesta basada en un plan estratégico
para Ledesma papel, en beneficio de recuperar la posicion que tenia en el mercado, con la que se va
lograr mejorar las utilidades, contemplando asi mismo desarrollar nuevos mercados, aprovechando
la implementacion del comercio electronico al explotar sus capacidades, y con la finalidad de
ofrecerle a cliente una caracteristica distintiva, mejorar la satisfaccion en cuanto a la oportunidad y
forma de recibir, en forma definitiva los productos en su ultimo recorrido.

Con la implementacion de esta propuesta, Ledesma papel, obtendra beneficios econémicos y
competitivos, recuperar porcion de mercado perdido y se va a lograr un efecto de satisfaccion por

parte de los consumidores distinguiéndose de la competencia.

Andlisis de las Bases

La revision de elementos base, como la mision, vision y valores que adopto Ledesma Papel,
concuerdan con la planificacion estratégica planteada. Por lo que se entiende que logra una claridad
de proposito y direccion, siendo amplia como para conciliar todas las partes interesadas, sean
empleados, gerentes, accionistas, directivos, clientes, proveedores, distribuidores. Proporcionan una
direccion unificada que trasciende las necesidades individuales. Promueven la sensacién de
expectativas compartidas entre los empleados. Se visualiza un estado futuro, con sentido de
pertenencia a la empresa y que sus miembros forman parte de algo, con una declaracion de valores,
que moldea el comportamiento de los miembros constituyendo una guia y sostén para aquellos
momentos adversos, siendo los mismos de facil entendimiento y con caracteristicas para adoptarlos

y compartirlos. Por lo expresado no se sugieren modificaciones.
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Objetivo General

Alcanzar un 44 % de participacion en el sector y desarrollar nuevos mercados a través del
comercio electronico, diferenciando su servicio a través de entregas répidas y confiables, en el
préximo afo.

Justificacion del objetivo general

En el afio 2020 cayo el consumo de papel por la cuarentena, un 4,5% menos que el ejercicio
anterior. Las fabricas volvieron a producir con un programa adaptado a la nueva situacién. En ese
contexto se sumaron dos nuevas lineas de productos; pulpa de cafia de azucar blanqueada y pulpa
natural sin blanquear. Posteriormente se llevo adelante una reestructuracion, que implicé el cierre
de la planta productora de papel encapado en la ciudad de San Luis. El objetivo fue hacer foco en la
produccién y exportacion de resmas desde Jujuy, donde se hizo una inversion de USD 4,5 millones
para instalar una nueva maquina resmitera, con la que se pretende incrementar la produccion y
aprovechar a explotar el comercio electronico, como herramienta para desarrollar nuevos mercados,
implementado recién durante la pandemia. La participacion de Ledesma en el mercado era del 44%
por lo que se propone recuperar la posicion perdida durante la pandemia, y por la nueva modalidad
de consumo. Asimismo la diferenciacion en el servicio que se propone, contribuye a mejorar el
posicionamiento de sus marcas, ya que pretende abarcar mas mercado y mas clientes, respetando

sus valores sin dejar de prestar atencion a su mision y vision.

Obijetivos Especificos

1. Aumentar la produccion de resmas de 75.000 a 100.000 toneladas de papel natural 100
% de cafia de azUcar, durante el afio 2023.

2. Incrementar un 20 % las ventas online mediante una camparia de captacion de clientes
durante el afio 2023

3. Mejorar el 80% de la valoracion positiva de los clientes, sobre la entrega de pedidos para

el ultimo trayecto hasta su entrega final para el afio 2024.

Justificacion de Obijetivos especificos

Con la inversion realizada, y a fin de recuperar mercado, se propone incrementar la
produccién de remas en mas de un 30 %, en la linea del papel natural, el cual se obtiene de un
100% de fibra de cafia y 0% blangqueadores quimicos, de esta manera se va atender a la nueva forma
de consumo, mas responsable y comprometido con el medio ambiente, y a su vez se va lograr la
diferenciacion respecto a lo que ofrece la competencia. Ese incremento de produccion se va a

comercializar por los canales habituales, pero buscando incrementar el comercio electrénico, en un
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20 %, el cual fue implementado durante la pandemia, y del andlisis efectuado, se puede explotar ain
mas, al tiempo que de la experiencia de ventas online, se pudo detectar una valoracion negativa por
parte de los consumidores, en cuanto a la oportunidad de recepcion de pedidos, por lo que se va a
mejorar y revertir esa consideracion a fin de agregar valor a los productos y distinguir esa entrega
por parte de los clientes.

Alcance

Temporal; el horizonte de la propuesta es para los proximos dos afios, durante el afio 2023,
produccion y comercializacion, lo mismo para el afio 2024, donde se espera que con las diferentes
acciones se logre la satisfaccién de los clientes en cuanto a la oportunidad de entrega.

Organizacional; la propuesta involucra a la unidad estratégica de negocios papel, y su
relacion con los departamentos de produccion, almacenes, marketing, comercializacion.

Geografico; en esta instancia el alcance sera a nivel nacional. Ledesma posee varias
ubicaciones en todo el territorio nacional, y la propuesta abarcard a cada una de ellas.
Constituyendo a futuro, una experiencia a evaluar e implementar en el mercado internacional, en

una segunda instancia o fase.

Planes de Accién

Plan de accion Nro. 1: Aumentar la produccion de resmas de 75.000 a 100.000 toneladas de papel

natural 100 % de cafa de azUcar, durante el afio 2023

Aumentar la produccién de resmas de 75.000 a 100.000 toneladas de papel natural 100 % de cafia de azlicar

Descripcion de actividades Oportunidad Recursos Recursos Recursos Recursos
Humanos Fisicos Tercerizados Econémicos
Desde |Hasta| Responsable
Para la Zafra 2023 se proyecta una [May-23(Oct-23| Administrador | Plantacion Ventas: $28.947
produccion de az(car con una General de Cultivo millones Costos
molienda de alrededor de 3.200.000 Ingenio Cosecha 2.93% del total.
toneladas de cafia. Dpto Negocio Actividades Corresponde el 30%
De los cuales se destinard para agropecuario Campo al sector Papel
producciéon de papel Nat 200.000 Dpto negocio Molienda $ 254.444.130
Ton azlcar Trapiches Ver Informacion
(1 Ton de Papel =2 Ton de fibra de Dpto negocio Obtenci6n de Contable y
cafia) papel pulpa en Financiera -
Dpto Digestor Memoria y Reporte
Abastecimiento | Pulpa Natural integrado Ledesma
Fabricacion
Papel Nat
En el subsistema aprovisionamiento [Sep-22 [Oct-23| Dpto Logistica | Programa de Ventas: $28.947
se van a desarrollar las actividades Dpto comercial | produccion millones Pago a
relacionadas con la funcion de las Pago a proveedores locales:
compras, los  pedidos, los proveedores 10% del total.
inventarios, el almacenamiento, el Cronograma de Corresponde el 30%
transporte, la planificacion de los tiempo y stocks al sector Papel
productos y la gestion de la $ 868.410.000
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informacion.  Comprenderd  los
procesos dirigidos a proporcionar al
sistema productivo los materiales
necesarios para su funcion.
Planificacion

Seguimiento —compras
Inventario-control de existencias
Gestion de la informacion

Pedidos

Pago de salarios y
contribuciones:
$6.809 millones
corresponde al
sector papel el 40 %
$ 2.724millones
Ver Informacion
Contable y
Financiera -
Memoria y Reporte
integrado Ledesma

En el subsistema de produccion se
considerara el  almacenamiento
intermedio de productos (almacén
general y almacenes de planta), el
sistema de preparacion de pedidos,
los equipos de mantenimiento y los
tecnoldgicos. Estad orientada a la
optimizacion de los procesos de

May-23 [Dic-23| Dpto Logistica

movimiento fisico de materiales
dentro de las instalaciones.

Proceso de almacenamiento
Preparacion de pedidos

Gestion de la informacion

Computadoras
Plataforma
Internet
Reunién
informativa

Contemplado su
ejecucion con
personal de planta
Ver Informacion
Contable y
Financiera -
Memoria y Reporte
integrado Ledesma

Plan de accion Nro. 2: Incrementar un 20 % las ventas online mediante una camparia de captacion

de clientes durante el afio 2023

Incrementar un 20 % las ventas online mediante una campafia de captacion de clientes

Descripcion de actividades Oportunidad Recursos Recursos Recursos Recursos
Humanos Fisicos Tercerizados Econdémicos
Desde | Hasta | Responsable
1. Mejorar el posicionamiento en los motores |Ene-23|Jun-23| Dpto Computadoras | Agencia de Ver
de basqueda del site Comercial Plataforma Marketing presupuesto
www. ledesmapapel.com.ar Dpto Internet Digital / Disefio | Plan de
Marketing y desarrollo Accidn 2
Se procedera a que el site aparezca entre web
los tres primeros resultados de la pagina
numero uno cuando el usuario busque
Resmas
2.Mejorar la publicidad a través de la Ene-23[Jun-23| Dpto Computadoras | Agencia de Ver
generacion de anuncios en buscadores Comercial Plataforma Marketing presupuesto
como Google con el fin de posicionar al Dpto Internet Digital / Disefio | Plan de
site de comercio electrdnico en las primeras Marketing y desarrollo Accidn 2
posiciones de resultados, todo ello a través web
de las busquedas de los usuarios.
3.Enfocar las Redes Sociales de manera tal  [Ene-23|Jun-23| Dpto Computadoras | Agencia de Ver
que se cree una imagen de marca sobre la Comercial Plataforma Marketing presupuesto
empresa, creando contenido de mayor Dpto Internet Digital / Disefio | Plan de
calidad y menor cantidad Marketing y desarrollo Accidn 2
web
4.Captacion de nuevos clientes mediante Ene-23|Dic-23| Dpto Computadoras | Agencia de Ver
ofertas personalizadas, promociones, Comercial Plataforma Marketing presupuesto
identificar y establecer contacto con Dpto Internet Digital / Disefio | Plan de
personas gque tengan muchos contactos a fin Marketing Stand y desarrollo Accion 2
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de conseguir clientes y ventas relacionales, Dpto RRHH promocional web
aprovechar ferias, eventos, conferencias, y estatico y movil
online a través de Twitter, LinkedIn.

5.Andlisis de la informacion o datos Ene-23|Dic-23| Dpto Computadoras | Agencia de Ver
obtenidos, combinarlos con la finalidad de Comercial Plataforma Marketing presupuesto
obtener una descripcion integral de un Dpto Internet Digital / Plan de
determinado tipo de usuario, para distinguir Marketing Analitica digital | Accién 2
que productos generan interés o no en el / Big Data
consumidor.

Plan de accion Nro. 3: Mejorar el 80% de la valoracion positiva de los clientes, sobre la entrega de

pedidos para el Gltimo trayecto hasta su entrega final para el afio 2024

Mejorar el 80% de la valoracidn positiva de los clientes, sobre la entrega de pedidos para el Gltimo trayecto hasta su entrega

final
Descripcion de actividades | Oportunidad Recursos Recursos Fisicos Recursos Tercerizados Recursos
Humanos Econémicos
Desde | Hasta | Responsable
1. Gestionar y mejorar los |Jun-23 [Dic-23| Dpto negocio | Computadoras
stock en depositos papel Plataforma
Dpto Inventarios
Logistica Internet
2.Actualizar 'y  mejorar |Jun-23|Dic-24|Dpto Computadoras Modulo integrado de Ver
sistema de reclamos Comercial Plataforma inteligencia empresarial y de | presupuesto
Dpto Internet generacion de informes Plan de Accion
Marketing 3
Dpto Técnico
3.0ptimizar e  integrar |Jun-23|Dic-24|Dpto Logistica | Programa de Servicio logistico para Ver
informacién de Dpto produccién entrega de la Gltima milla, presupuesto
trazabilidad comercial Pago a modulo integrado de Plan de Accion
Dpto proveedores inteligencia empresarial yde | 3
Marketing Cronograma de generacion de informes
tiempo y stocks
4.Integrar clientes comercio |Jun-23 |Dic-23|Dpto Computadoras Modulo integrado de Ver
electrénico Comercial Plataforma inteligencia empresarial y de | presupuesto
Dpto Internet generacion de informes Plan de Accion
Marketing 3
Dpto Técnico
5. Gestionar etiquetado, |Jun-23 [Dic-24|Dpto Logistica [ Computadoras
flotas y planificacion de Dpto Plataforma
rutas Comercial Etiquetadora
Dpto
Marketing
6. Seguimiento del producto |Jun-23 |Dic-24|Dpto Logistica | Computadoras Servicio logistico para Ver
hasta la puerta del cliente Plataforma entrega de la Gltima milla, presupuesto
uso de tecnologias mdviles Internet modulo integrado de Plan de Accion
yen lanube inteligencia empresarial yde | 3
generacion de informes
7. Empoderamiento de los |Jun-23 |Dic-24| Dpto Computadoras Modulo integrado de Ver
clientes sobre el Marketing Plataforma inteligencia empresarial y de | presupuesto
seguimiento de sus Dpto Internet generacion de informes Plan de Accion
pedidos Comercial 3
8. Medicion y  mejora |Jun-23 |Dic-24| Dpto Computadoras Servicio logistico para Ver
continua de la experiencia Marketing Plataforma entrega de la Gltima milla, presupuesto
de los clientes Dpto Internet modulo integrado de Plan de Accion
Comercial inteligencia empresarial yde | 3
Dpto Logistica generacion de informes
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A continuacion se podran visualizar los presupuestos para los planes de accion presentados,

los mismo fueron obtenidos de precios de referencia al mes de abril 2022,

del portal

https://comprar.gob.ar/ y de la Informacion Contable y Financiera-Memoria y Reporte integrado

Ledesma (CANVAS, Caso Grupo Ledesma, 2022).

Al Plan de accién Nro. 1:

Presupuesto al plan de accion Nro 1

Concepto 2023
Zafra 2023 se proyecta una produccion de azlcar con una molienda de alrededor de 3.200.000 toneladas de
cafia. o 5 ) $ 254.000.000
De los cuales se destinara para produccion de papel Nat 200.000 Ton Ventas: $28.947 millones Costos 2.93%
del total. Corresponde el 30% al sector Papel
Actividades relacionadas con la funcién de las compras, los pedidos, los inventarios, el almacenamiento, el $3592.410.000

transporte, la planificacion de los productos y la gestion de la informacion Ventas: $28.947 millones Pago a
proveedores locales: 10% del total. Corresponde el 30% al sector Papel $ 868.410.000 Pago de salarios y
contribuciones: $6.809 millones corresponde al sector papel el 40 % $ 2.724millones

Se considerara el almacenamiento intermedio de productos (almacén general y almacenes de planta), el sistema | Contemplado en

de preparacion de pedidos, los equipos de mantenimiento y los tecnoldgicos.

ftem anterior

Total Presupuesto Plan de Accion 1 $ 3846.410.000

Al Plan de acciéon Nro. 2;

Presupuesto al plan de accién Nro 2

Concepto 2023
Mejorar el posicionamiento en los motores de busqueda mediante Agencia de Marketing Digital / Disefio y
desarrollo web
Mejorar la publicidad a través de la generacion de anuncios en buscadores como Google mediante Agencia de
Marketing Digital / Disefio y desarrollo web $20.000.000
Enfocar las Redes Sociales de manera tal que se cree una imagen de marca sobre la empresa Mediante Agencia de
Marketing Digital / Disefio y desarrollo web
Captacion de nuevos clientes Mediante Agencia de Marketing Digital / Disefio y desarrollo web
Andlisis de la informacion o datos obtenidos y su combinacion Mediante Agencia de Marketing Digital / Analitica
digital / Big Data $ 15.000.000
Total Presupuesto Plan de Acci6n 2 $ 35.000.000
Al Plan de accion Nro. 3:

Presupuesto al plan de accion Nro 3

Concepto 2023 2023

Actualizar y mejorar sistema de reclamos mediante servicio logistico para entrega de la ultima milla,
modulo integrado de inteligencia empresarial y de generacion de informes
Optimizar e integrar informacion de trazabilidad mediante servicio logistico para entrega de la dltima
milla, modulo integrado de inteligencia empresarial y de generacion de informes
Integrar clientes comercio electronico mediante servicio logistico para entrega de la Ultima milla,
modulo integrado de inteligencia empresarial y de generacion de informes $9.000.000 | $ 4.000.000

Seguimiento del producto hasta la puerta del cliente uso de tecnologias mdviles y en la nube mediante
servicio logistico para entrega de la ultima milla, modulo integrado de inteligencia empresarial y de
generacion de informes

Empoderamiento de los clientes sobre el seguimiento de sus pedidos mediante servicio logistico para
entrega de la tltima milla, modulo integrado de inteligencia empresarial y de generacion de informes

Medicion y mejora continua de la experiencia de los clientes mediante servicio logistico para entrega
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de la ltima milla, modulo integrado de inteligencia empresarial y de generacion de informes |

Total Presupuesto Plan de Accién 3 $ 13.000.000

Los presupuestos proyectados tienen como base el afio 2022 y luego se realiz6 la
actualizacion por inflacion correspondiente (Ver Tabla 1) para situarlos en el afio de su erogacion,

considerando asimismo impuesto a las ganancias y Tasa de referencia.

Tabla 1: Inflacion Proyectada del Relevamiento Expectativa de Mercado (REM)
2022 2023
55 % 1,55 44% 1,44
Impuesto a las ganancias 35%
Tasa de referencia LELIQ 44 %

Fuente: Banco Central de la Republica Argentina

Analisis Financiero

Para lograr la determinacion de los beneficios econdomicos esperados con la aplicacion de la
propuesta se realiza la presentacion de los flujos de fondos correspondientes a los objetivos, planes

de accion y presupuestos proyectados a la presente propuesta.

Flujo de Fondos
Afo
Plan de Accién
2023 2024
Plan de Accion Nro 1 | $ 3846.410.000
Plan de Acci6n Nro 2 $ 35.000.000
Plan de Acci6n Nro 3 $9.000.000 $ 4.000.000
Total por afio $3890.410.000 $ 4.000.000
Total General $3894.410.000
Ingresos Proyectados
Ingresos $ 6600.000.000 | $ 8700.000.000
Egreso Proyectados
Plan de Accion Nro 1 | $ 3846.410.000
Plan de Acci6n Nro 2 $ 35.000.000
Plan de Acci6n Nro 3 $9.000.000 $ 4.000.000
Total por afio $ 3890.410..000 $ 4.000.000
Utilidad Bruta $ 2709.590.000 | $ 8696.000.000
Imp Ganancias (35%) | $-948.356.500 | $-3043.600.000
Utilidad Neta $1761.233.500 | $ 5652.400.000

Como se podra observar en el cuadro anterior, se tomaron como referencia los estados financieros

del afio 2021 para obtener los ingresos netos. Se puede concluir que con la inversién del afio 2023
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se va obtener una utilidad positiva de $ 1761.233.500 netos de impuestos a las ganancias, en el afio
2024 la inversion es menor y se espera alcanzar una utilidad neta de $ 5652.400.000.

A continuacion se presentaran tres métodos que ayudan a analizar las inversiones con el fin
de determinar la viabilidad de la misma. Los mismos se calcularén a partir de datos obtenidos en el
flujo de fondos.

El valor actual neto (VAN) se determina mediante una formula que permite medir la
viabilidad econémica de un proyecto. Para el calculo se necesitan conocer la inversion total a
realizar, los flujos de cada periodo, y la tasa de referencia utilizada. Para que la misma sea aprobada
debe tener un resultado positivo.

Inversion | $3894.410.000
Flujo 2023 | $1761.233.500
Flujo 2024 | $5652.400.000
VAN 54.556.165

La tasa interna de retorno (TIR) es un método de medicion de rentabilidad de la inversion en un
proyecto determinado por medio de la inversion y los flujos de fondos proyectados. Para este
proyecto la TIR obtenida con los datos proyectados es del 45 %. La misma es positiva y superior a
la tasa de referencia utilizada, por ende el proyecto es viable econdmicamente. TIR 45 % > 44 %

Por ultimo se revisara el retorno sobre la inversion (ROI), este es una métrica que compara
los beneficios esperados o utilidad obtenida en relacion a los costos o inversion realizada para
lograrlo. A continuacion se presenta la formula de calculo:

Beneficios esperados — Inversion 15300.000.000 — 3894.410.000
P X100 ROl = X 100 = 293%

Inversion 3894.410.000

ROI =

El resultado que arroja el ROl es de 293%, es por ello, que podemos concluir que el
proyecto presentado es rentable, ya que, por cada peso invertido en el proyecto se obtendra un

retorno sobre la inversion de dos pesos con noventa y tres centavos ($ 2,93).

Diagrama de Gantt

En el siguiente diagrama se demuestran los tiempos requeridos para las diferentes

actividades que se realizaran en cada uno de los planes propuestos.
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Diagrama de Gantt Plan de Accion Nro 1.

Afio 2022 /
Plan de Accion Actividades Meses

Ao 2023 / Meses

10| 11

1.Aumentar la produccion de resmas
de 75.000 a 100.000 toneladas de
papel natural 100 % de cafia de
azlcar

Diagrama de Gantt Plan de Accién Nro 2.

Plan de Accion Actividades Afio 2023 / Meses

2.Incrementar un 20 % las ventas online mediante una
camparia de captacion de clientes durante el afio 2023

Diagrama de Gantt Plan de Accion Nro 3.

Acti- Afio 2023 / Meses Ao 2024 | Meses

Plan de Accién vida
des

3. Mejorar el 80% de la valoracion
positiva de los clientes, sobre la
entrega de pedidos para el Gltimo
trayecto hasta su entrega final para el
afio 2024
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Conclusiones Finales y Recomendaciones Profesionales

Conclusiones

Grupo Ledesma, y su unidad estratégica de negocios Papel, objeto de la propuesta, cuenta
con una importante experiencia y trayectoria en la industria de papel, con 111 afios de historia,
referente y con gran participacion de mercado. No esta ajena a la influencia de factores externos e
internos y de mercado, por lo que se detectdé como principal problema, la disminucién en la
participacion del mercado, al caer tanto por la modalidad de consumo actual, donde se privilegia el
consumo responsable, y el reemplazo de impresiones por medios digitales, que provocaron una
importante disminucion de ventas, incrementado durante la pandemia e instaldndose con fuerza en
el universo de consumidores. Es de destacar los problemas de produccion que se sucedieron en
dicho periodo, como el incendio en una de las principales maquinas productoras de papel, la
paralizacion de produccion durante la pandemia, y el restablecimiento de actividades, proceso que
demanda un tiempo para cumplir el ciclo de la cadena de valor.

A partir de dicho diagndstico se propuso la aplicacion de una serie de acciones que
contribuyan a la solucién del problema, para una vez puestas en practica, se pueda evaluar su
contribucion.

En ese sentido se propuso como objetivo general; alcanzar un 44 % de participacion en el
sector y desarrollar nuevos mercados a través del comercio electronico, diferenciando su servicio a
través de entregas rapidas y confiables, en el préximo afio. Para alcanzar el mismo y teniendo en
cuenta el principal problema se plantearon tres objetivos especificos, el primero de ellos es
aumentar la produccion de resmas de 75.000 a 100.000 toneladas de papel natural 100 % de cafa de
azucar, durante el afio 2023, aprovechando la nueva maquina resmitera incorporada a la planta de
papel durante el afio 2021. El segundo objetivo es incrementar un 20 % las ventas online mediante
una camparia de captacion de clientes durante el afio 2023. Por ultimo, el tercer objetivo es mejorar
el 80% de la valoracion positiva de los clientes, sobre la entrega de pedidos para el Gltimo trayecto
hasta su entrega final para el afio 2024, ya que del diagnostico realizado, la empresa contaba con
una importante valoracion negativa en cuanto a la oportunidad y servicio prestado en la entrega
final. Si se evalla el resultado obtenido de los indicadores con los cuales se mide la rentabilidad o
viabilidad del proyecto se puede concluir que la propuesta es rentable y viable econémicamente. Al
realizar el célculo del VAN, se ha obtenido un resultado positivo, por tanto indica la viabilidad del
proyecto. Cuando se realiz6 la TIR, dio como resultado un valor del 45%. Siendo mayor a cero y

superior a la tasa de referencia utilizada, por lo que la propuesta puede ser aceptada. Al verificar el
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retorno sobre la inversion se observé que el mismo arroja un resultado de 293%, el cual indica la
rentabilidad de la propuesta, por cada peso invertido, podra obtener un retorno de dos pesos con
noventa y centavos.

Finalmente se puede concluir que la propuesta presentada contribuye a la solucion del

problema, ademas de los beneficios econémicos demostrados por indicadores.

Recomendaciones

Ademéas de lo anteriormente expuesto, se sugiere como recomendacion profesional,
establecer acuerdos con productores independientes tanto de las provincias de Jujuy como de
Tucuman, que aseguren la provisién de cafia de azucar, a fin de disponer de materia prima de
reserva, tanto por los efectos adversos del cambio climéatico, como por posibles incendios de
hectareas sembradas, que han tenido lugar durante el verano pasado, como ejemplo. Esta reserva
tiene por finalidad satisfacer los diferentes pedidos del proceso de produccion y asegurar, en todo
momento, la satisfaccion de su cumplimiento.

Y dada la tendencia del consumo responsable y la huella que cada consumidor y productor
dejan en el recorrido de la materia prima hasta el producto final, analizar la viabilidad de
implementar la utilizacion de papel reciclado como una medida de responsabilidad ecologica y
como una forma de reduccion de costos para fabricar diferentes productos del sistema logistico con
los recursos humanos y de infraestructura con que ya cuenta Ledesma.

Por otro lado, se recomienda comenzar a proyectar disponer de algun sistema integral que
permita almacenar datos e integrarlos al proceso de produccion, y comercializacion. En ese sentido
la empresa, desarrolld durante la pandemia el comercio electronico, de la experiencia adquirida
surge la necesidad de mejorar los pedidos en su etapa final, por lo que ese sistema integral podria
contribuir en los diferentes departamentos, logrando de esta manera una diferenciacion atribuida y

deseada por los consumidores.
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