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Resumen

Este presente trabajo final de grado se basa una planificacion estratégica para la UEN de
Papel del Grupo Ledesma SAAI ubicada en la provincia de Jujuy, San Luis y Buenos Aires.

Mediante diferentes analisis externos e internos, se detect6 la caida en el consumo de papel
y la consecuente caida de rentabilidad de este negocio. Como solucion a este problema se

propondré mejorar la oferta del sitio web www.ledesmapapel.com.ar y en la logistica vinculada a

este por sitio de la introduccion de nuevos productos y tecnologias.

El marco tedrico de este reporte esta sustentado por el estudio de los autores Hill, Jones &
Schilling para la implementacion de la planificacion estratégica y ademas se toman de Porter y
Ansoff las estrategias formuladas por estos para lograr los resultados deseados.

El objetivo general de esta propuesta es lograr un crecimiento en la rentabilidad de la UEN
Papel del 26.22% para el afio 2025. Esto se podréa llevar adelante implementando la estrategia de
diferenciacion, a través del uso la tecnologia, la estrategia de desarrollo de producto mediante la
incorporacion de productos innovadores y la estrategia de liderazgo en costos mediante la
implementacion de un nuevo sistema para la logistica de ventas, no obstante, lo anterior se
potenciard con una estrategia de penetracion de mercado promocionando los nuevos productos en
el sitio web en internet. Luego de analizar la empresa y desarrollar los andlisis financieros
correspondientes, se pudo concluir que el proyecto es economicamente viable y Ledesma se
encuentra en condiciones de efectuarlo.

Se puede concluir que la propuesta es viable debido a que se obtiene una VAN positiva de
$21.750.277, una TIR de 127% la cual indica que recupera la inversion y un ROI de 19%, es decir

que por cada peso invertido se obtiene $0.19 de ganancia.

Palabras Clave: Planificacion Estratégica - E-Commerce — Logistica — Desarrollo de

producto - Ledesma Papel


http://www.ledesmapapel.com.ar/

Abstract

This present final degree project is based on a strategic planning for the Paper UEN of
Grupo Ledesma SAAI located in the province of Jujuy, San Luis, and Buenos Aires.

Through different external and internal analyses, the drop in paper consumption and the
consequent drop in profitability of this business were detected. As a solution to this problem, it
will be proposed to improve the offer of the website www.ledesmapapel.com.ar and in the logistics
linked to it by site of the introduction of new products and technologies.

The theoretical framework of this report is supported by the study of the authors Hill, Jones
& Schilling for the implementation of strategic planning and also the strategies formulated by them
to achieve the desired results are taken from Porter and Ansoff.

The general objective of this proposal is to achieve a growth in the profitability of the Paper
SBU of 26.22% by the year 2025. This can be carried out by implementing the differentiation
strategy, through the use of technology, the product development strategy through the
incorporation of innovative products and the cost leadership strategy through the implementation
of a new system for sales logistics, however, the above will be enhanced with a market penetration
strategy promoting the new products on the internet website. After analyzing the company and
developing the corresponding financial analysis, it was concluded that the project is economically
viable, and Ledesma is in a position to carry it out.

It can be concluded that the proposal is viable because a positive NPV of $21,750,277 is
obtained, an IRR of 127% which indicates that the investment is recovered and an ROI of 19%,

that is, for each peso invested, $0.19 is obtained. of profit.

Keywords: Strategic Planning - E-Commerce - Logistics - Product Development - Ledesma

Papel
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Introduccion

En el siguiente trabajo final de grado se realizara una planificacién estratégica para la
unidad de negocio Papel del Grupo Ledesma con el fin de lograr aumentar su rentabilidad.

Ledesma SAAI es una empresa familiar Argentina fundada en el afio 1908 en la localidad
Ilamada Libertador Gral. San Martin, provincia de Jujuy. Sus fundadores fueron dos familias
saltefias, Ovejero y Zerda, quienes en el afio 1911 se la vendieron a Enrique Wollman, ya que no
podian afrontar las inversiones necesarias por carecer de asistencia financiera. Desde el afio 2013
el grupo es presidido por el bisnieto de Wollman, Carlos Herminio Blaquier Arrieta (Grupo
Ledesma, s.f.).

Hoy en dia, aquel modesto ingenio azucarero, lidera en Argentina, no solo el mercado de
la produccién de azlcar, sino también la produccion de papel con fibra celulésica de cafia de
azUcar, negocio al cual ingresaron en el afio 1965 de la mano del Ing. Herminio Arrieta, yerno de
Wollman, quien dirigia la empresa en ese momento.

La diversificacion de este grupo empresario comenzé en los afios 50, aprovechando el
segundo plan quinquenal de Perdn con la compra de la finca Calilegua. Esta adquisicion les
permitié ingresar con economia de escalas en el negocio de las frutas y su jugo. Mas tarde en la
provincia de San Luis abrieron Glucovil, que a través de la molienda himeda de maiz se dedica a
la fabricacion de fructuosa, para atender la demanda del negocio de las gaseosas principalmente.
También en esa provincia se instalo la fabrica de papel que abastece la industria grafica y escolar
de la mano de las marcas Gloria, Ledesma y Exito.

El conservadurismo financiero siempre se destacé en la firma, como asi también que la
diversificacién concéntrica. El grupo también se dedica a la produccién de energia en Jujuy, al
negocio agropecuario con La Biznaga SA en Entre Rios y Buenos Aires y Castinver SAU dedicada
a la comercializacién de papeles y cuadernos producidos por el grupo.

> Para el negocio del papel, Ledesma produce los siguientes productos:
> papel obra, blanco y color, para la industria grafica y convertidora,

> resmas para copias e impresion,

> Formularios continuos,

> cuadernos y repuestos escolares; y
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> papel encapado.

Si bien el aislamiento producto de la pandemia por el Covid 19 hizo que cayera el consumo
de papel en mayo de ese afio a 178.485 toneladas, un 4.5% menor que el ejercicio anterior, el
consumo de papel venia registrando un pequefio aumento en el pais. Luego de 42 dias, el sector
fue declarado como esencial y con esto se dio un aumento de la demanda de papel para impresion
y escritura (Ledesma SAAI - Informe de Sostenibilidad, 2022)

Este pasado mes de febrero, Martin Gremmelspacher, presidente de la Camara Argentina
del Libro, advirtio sobre faltante de algunos formatos y gramajes de papel obra blanco y bookcel,
que es el color mas amarillo. Aunque los representantes de los dos Unicos productores locales,
Ledesmay Celulosa Argentina informan que la produccion es superavitaria, si reconocen que hubo
una alta demanda de este tipo de papel, producto de la impresion de 8.5 millones de libros
escolares, la impresion de boletas para las Gltimas elecciones de 2021 y de todo lo necesario para
el censo 2022. Esto generd un cuello de botella en la produccion y en la logistica de este producto.

A lo anterior mencionado se le suma la alta demanda la alta demanda que genera el
packaging para e-commerce (Télam Digital (B), 2022)

Con la llegada de la pandemia, muchas personas quedaron sin empleo o desocupadas,
también para sortear esa situacién se tuvo que adoptar de manera compulsiva el uso de
herramientas virtuales como soluciones de almacenamiento en la nube, funciones mejoradas para
compartir grandes documentos de tipo PDF en whatsapp o Telegram, calendarios en la web, diarios
on-line, herramientas como Clasroom de Google para los colegios. No obstante, lo anterior
mencionado el uso de los e-readers ya venia creciendo como asi también de otras soluciones
virtuales que hacen innecesario el uso del papel y solo lo justifica la conexion fisica con este, la
nostalgia y en algunos casos la aparente comodidad en la lectura.

El uso de todas estas nuevas herramientas mencionadas anteriormente se sigue
incrementando, incluso adn, que ya finalizaron la mayoria de las restricciones impuestas por el
gobierno a raiz de la pandemia por el Covid.

No esta demas mencionar, que la introduccion o la adopcién masiva de estas tecnologias,
precipitaron un cambio cultural impacta de manera negativa en “la necesidad” de consumo de
papel, saldo el rubro de papel de embalaje que vio crecer su demanda por el uso en paqueteria de
comprar online producto del mismo fendmeno. Es ejemplo de esto que tradicionales e histéricos

escaparates de diarios y revistas con mas de 100 afios de antigtiedad de la calle corriente de Buenos
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Aires, hayan cambiado radicalmente de rubro volcandose al de accesorios o incluso juguetes para
nifios.

El ultimo factor, no menos importante, es la inflacion. La suba de precios que no fue
acompafada por la suba del salario invita a los consumidores de papel a buscar soluciones mas
econdmicas en formatos virtuales. Ejemplo de esto es que el valor promedio de un libro papel es
$3800 y $500 de gastos de envio (US $31.14 + US $4.08) (Cuspide, 2022) en su version papel y
$1828 (US $14.99) (Amazon.com, 2022) su anélogo digital, esta Gltima version tiene entrega en
el acto en el dispositivo del lector y sin cargo extra.

La caida del consumo, debido a todo lo mencionado ut supra, impacta de manera directa
generando la baja en el consumo de papel y reduciendo la rentabilidad de Ledesma.

Para brindarle una solucion a este problema detectado, se implementaran las estrategias de
diferenciacion, desarrollo de producto penetracién de mercado y liderazgo en costos.

A través de la diferenciacion se propone crear mejoras en el servicio de preventa y
postventa en el sitio web www.ledesmapapel.com.ar. El desafio se completa con la
implementacién de robotizacion en el sitio web que muestre que la innovacion de Ledesma supera
las expectativas de este mercado.

Con la estrategia de desarrollo de productos se ampliara la oferta de items disponibles en
la web, se crearan lineas de productos nuevos, como carpetas en todos sus formatos, agendas para
universitarios, empresas, consultorios médicos, diarios personales, libretas de anotaciones, entre
otros. A todos estos productos nuevos y a los ya existentes, cada cliente contara con la posibilidad
de personalizarlos con sus gustos y necesidades.

Los clientes tendran la posibilidad de elegir los colores, tipo de acabado para las tapas,
disefio externo e interno, de imprimirle una imagen, textos, logos, etc. Todo este proceso de
personalizacion compra y envio lo podra realizar el cliente sin necesidad de interactuar con una
persona, directamente lo hara interactuando con el sitio web. En caso de el cliente necesite ayuda
el chatbot del sitio estard preparado para responder las preguntas frecuentes y tendra la
funcionalidad de derivarlo con un asistente humano, esto se logra con la implementacion de la
estrategia de desarrollo de producto.

Se incorporaran otros productos de libreria como lapices, fibras, cartucheras, etc. que
complementen a los productos papel para que estos generen sinergia ya que una persona puede

completar la compra total de libreria solo en el sitio ledesmapapel.com.ar y asi se genera la
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posibilidad a Ledesma, de acceder directamente al consumidor final posicionando su canal de
venta directa.

La incorporacion de nuevos productos y que, a la vez estos, puedan personalizarse, genera
la necesidad de replantear el esquema logistico para que este acompafie la mejora en experiencia
de compra. La contratacion de Mercado Envios y el uso de nuevas tecnologias de manejo de
inventarios permitira el liderazgo en costos deseado.

En la busqueda de atender nuevos publicos, se debera actualizar el sitio web y convertirlo
en una plataforma amena y con una oferta mas potente. Para lograr esto se utilizara la estrategia
de penetracion de mercados y una amplia campafia de difusion en Google y redes sociales.

Como antecedente del mismo rubro se citaa (Rivadavia, 2022) la cual utiliza una estrategia
de desarrollo de producto y una estrategia de diferenciacion debido a que “aporta productos
novedosos, ya sea desde lo funcional, como desde sus disefios, y permanentemente abarca nuevas
categorias, manteniendo los altos estandares de calidad que caracterizan a la empresa y dandole
valor agregado a sus consumidores finales”.

Ademas, cabe destacar que la marca “es reconocida por los consumidores y desde siempre
recomendada por los docentes”.

Segun (bbc., 2019) “la empresa Microsoft pasé de tener un negocio centrado
principalmente en la venta de productos, licencias y dispositivos, a un servicio de negocios basado
en la nube, el Office 365”. (Hill, Jones, & Schilling, Administracién estratégica: Teoria y Casos.
Un enfoque integral. 11a edicién, 2015) en su libro comentan que “este producto empieza con un
precio de lista de 72 ddlares al afio por persona y llega a costar hasta 240 ddlares también por
persona anuales en versiones que ofrecen muchas mas caracteristicas y capacidades para
desarrollar software”. “Microsoft comentd que la demanda para el Office 365 ha sido muy fuerte”.
Ademas, utilizan una estrategia de diferenciacion ya que “Microsoft asevera que Google no puede
igualar “la experiencia de calidad de la empresa en campos como la privacidad, el manejo de datos
y la seguridad” que ofrece Microsoft. “Office es un producto superior, diferenciado por
caracteristicas, funciones, privacidad, manejo de datos y seguridad”. La empresa, ademas, se
destaca por el servicio de la atencion al cliente, ofreciendo entre ellos, el soporte de asistencia
remota de con un profesional del Soporte técnico de Microsoft en otra ubicacion, ver la pantalla
del equipo y trabajar en el equipo a través de una conexion segura. Ademas, posee un servicio

llamado “pregtntale a la comunidad” el cual permite realizar consultas, las cuales son respondidas
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por el mismo soporte, y quedan publicadas en su sitio para que puedan ser leidas por otros clientes
que puedan tener la misma consulta (Microsoft, 2022). “La empresa tiene ingresos anuales de
US$110.400 millones. Ademas, tuvo un crecimiento de ingresos: 76.6% entre 2010 y 2018, y el
29% proviene de servicios de "nube inteligente", aplicaciones creadas con inteligencia artificial”
(bbc., 2019).

Otro antecedente es uno que comentan en su libro (Thompson, Gamble, Peteraf, &
Strickland, Administracion estratégica. Teoria y Casos. 18va edicion, 2012) “hay abundantes
ejemplos de empresas que se diferenciaron de sus rivales con base en competencias y capacidades
distintivas. Apple se distingue en virtud de sus capacidades para elaborar productos innovadores y
agilizar el lanzamiento de generaciones subsecuentes al mercado mas pronto que sus
competidores”.

Es importante resolver el problema que presenta la Unidad de Negocio de papel de Grupo
Ledesma no s6lo para poder aumentar la rentabilidad de la empresa, sino también para que pueda
atraer a clientes que no estan adquiriendo sus productos desde su pagina web, y que actualmente
lo realizan por otros canales. Si bien la empresa por su nombre no deja de ser reconocida, a la hora
de adquirir productos como cuadernos no esta en la mente del consumidor o desconoce que la
empresa tiene su propia pagina sitio on line.

Ademas, ahora con el auge de la tecnologia, muchos deciden comprar por medios digitales
y no en un local de barrio, por la comodidad de recibirlo en su casa directamente. Es por esto
ademas que se pretende incorporar productos nuevos como las agendas personalizadas, porque es
un producto que por mas exista lo que es el Google Calendar, los clientes deciden tener su agenda
siempre a mano, y mas si es personalizada con sus nombres. Estos productos innovadores lograran
el aumento de la rentabilidad de la empresa, utilizando la tecnologia, la atencion al cliente y las
promociones de los productos nuevos.

Como antecedente de la estrategia de liderazgo en costos se cita a la empresa Walmart la
cual “consiguid una ventaja en costos y precios muy sustancial sobre las cadenas de supermercados
rivales tanto al renovar sectores de la cadena de valor del menudeo de abarrotes como al vencer a
sus competidores en el desempefio de diversas actividades de la cadena de valor. Su ventaja de
costos proviene de una serie de iniciativas y practicas: Con esa ventaja tan considerable, Walmart
pudo bajar sus precios mas que sus rivales para convertirse en el lider mundial de supermercados.

una amplia participacion de los empleados en las acciones continuas de mejora de costos y de
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prestaciones y privilegios limitados para sus ejecutivos. Se esfuerzan por operar con un minimo
de personal ejecutivo para mantener los costos administrativos lo mas abajo posible Walmart, uno
de los principales ejecutantes del liderazgo de costos bajos, emplea tecnologia de punta en todas
sus operaciones: sus instalaciones de distribucion estan automatizadas, usa sistemas en linea para
ordenar mercancias a sus proveedores y administrar sus inventarios, equipa sus tiendas con
sistemas de vanguardia de registro de ventas y cobros, y envia a diario datos de puntos de venta a
4 mil vendedores, pero Walmart calcula con cuidado los ahorros de costos de nuevas tecnologias
antes de invertir en ellas. Al invertir continuamente en tecnologias complejas que a los rivales se
les dificulta igualar, Walmart mantiene su ventaja competitiva durante mds de 30 afios”.
(Thompson, Gamble, Peteraf, & 111, Administracion estratégica. Teoria y Casos., 2012)

Se cita como antecedente de penetracion de mercado, a Mercado Libre. La empresa realizo
en México una estrategia de marketing en Facebook para dar a conocer su beneficio de “envio
gratis”. Para ello recurri6 a los anuncios con video vertical en el Feed y en las Stories de Facebook
e Instagram. La campafia llevo el nombre de #YoCuandoMeEntero que buscaba promover este
servicio relacionandolo a una emocién positiva tras hacer compras online. La estrategia se basaba
en realizar una camparia de branding de gran alcance con anuncios de video de 15 segundos
permitiendo visualizarlo desde los dispositivos moviles. Estos videos estaban compuestos por
iméagenes y videos visibles a pantalla completa, para captar la atencion de los usuarios en Facebook
e Instagram. Por Ultimo, se incluy6 una llamada a la accion mediante un botén de “comprar” que
invitaba a los usuarios a ingresar en el sitio web de Mercado Libre. De esa forma, podrian
aprovechar el beneficio del “envio gratis” en su proxima compra. Como resultado, Mercado Libre
obtuvo un gran aumento de reconocimiento y alta asociacion de la marca con el mensaje, un
aumento de 11 puntos de recordacion del anuncio, aumento de 6 puntos de presencia en el top of
mind y unos 22 millones de personas alcanzadas (Salinas, 2010).
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Analisis de la situacion

Analisis macroentorno

Se procedera a realizar un analisis del macroentorno que son las condiciones externas a
cualquier industria 0 empresa. Estos elementos son incontrolables por estas y afectan positiva o
negativamente su desempefio. Para ello se utilizara una herramienta denominada PESTEL que
analiza los factores Politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales del entorno

en el cual estas instituciones se desemperian.
Entorno Politico

Acuerdo de Facilidades extendidas con el FMI: El pasado mes de marzo de 2022, el
Congreso Argentino y el Fondo Monetario Internacional aprobaron un acuerdo que contempla
cuatro afios y medio de gracia. EI mismo le permite a la Argentina refinanciar una deuda de
US$44.000 millones y estirar el repago con el organismo hasta el afio 2034. El acuerdo tendra una
duracion de 30 meses y le permite al FMI un desembolso inmediato para la Argentina de US$ de
9.656 millones. (Telam Digital, 2022).

La AFIP extiende los plazos para acceder a la moratoria y beneficios de la ley de alivio
fiscal: La Administracion Federal de Ingresos Publicos otorgard mas tiempo para que los
contribuyentes puedan acceder a la moratoria y condonacion de deudas previstas en la ley de alivio
fiscal (eleconomista.com.ar, s.f.).

Insatisfaccion con la gestion del ejecutivo: De acuerdo con un estudio realizado por la
universidad de San Andrés entre el 15y 23 de marzo a méas de 1000 personas en todo el pais, la
dupla presidencial registra una constante caida en su imagen. Hoy el presidente Fernandez tiene
una imagen positiva del 18% muy lejana a las del 70% de abril de 2020. (Universidad de San
Andrés, 2022).

EL BCRA prorrogo la linea de financiamiento MiPymes: EL directorio del Banco Central
de la Republica Argentina prorrogé la linea de financiamiento para la productiva (LFIP), que es la
principal via por la que se financian los créditos a micro, pequefias y medianas empresas
(MiPyMEs). Segun la norma, las entidades financieras deberdn mantener un saldo de
financiaciones dentro de esta linea que sea equivalente, como minimo, al 7,5% de sus depositos

del sector privado no financiero en pesos. Esta linea inicia una nueva etapa donde una vez
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cumplido el objetivo de central de proteger el aparato productivo durante la pandemia, ahora se
orienta a estimular la produccion (BCRA, 2022).

El gobierno de Alberto Ferndndez esta transitando su peor momento desde que asumié en
diciembre de 2019. Las fuertes internas que se disputan (que quedaron manifiestas en la votacion
del acuerdo con FMI) dentro de la coalicién oficialista, debilitan una gestion ya complicada por el

pobre desempefio durante la pandemia y el descontrol de los principales indicadores econdmicos.
Entorno econémico

Producto Interno Bruto (PIB): De acuerdo con el informe de avance del nivel de actividad
del cuarto trimestre de 2021 publicado por el INDEC nos indica un importante avance en este
indicador del 8,6% viéndolo de forma interanual. Este importante avance viene de principalmente
de la mano de Turismo (hoteles y restaurantes) 60,9%, explotacion de minas y canteras 18,2% y
el 14,9% transporte y comunicaciones.

“Medido a precios corrientes el consumo privado fue el componente mas importante de la
demanda alcanzando un 61,8% del PIB, seguido por las exportaciones (18,3% del PIB), la
formacion bruta de capital fijo (17,0% del PIB) y el consumo publico (14,5% del PIB)” (INDEC
(B), 2022).

De acuerdo con los datos informados el 13 de abril de 2022, el indice de precios al
consumidor de marzo de 2022, fue el valor mas alto de los ultimos 20 afios y el valor interanual
alcanzé al 55.1%. Los rubros en los que se registraron los valores mas altos fueron en el de
educacion un 23,6%, prendas de vestir y calzado un 10,9%, vivienda, agua, electricidad, gas y
otros 10,9% y alimentos y bebidas no alcohdlicas 7,2%. Segun el organismo el rubro de los
servicios regulados, como la luz y el agua, fueron los que impulsaron fuertemente la suba de
precios (chequeado.com, 2022)

En este afio se cumplen 20 afios del aumento desmedidos de las DEX (Derechos es
exportacion) en la Republica Argentina. Estos fueron llevados al 20% por el gobierno de Duhalde
en el 2002 en el momento de la salida de la convertibilidad y debido a la crisis social que acontecia
los dirigentes rurales no pusieron resistencia. La discusion ain se mantiene de que hubiese pasado
con ese dinero si quedaba en manos de los privados originantes, si se aplicaba por parte del
gobierno a fines especificos con infraestructura y no como lo que se hizo de destinar la mayoria
del dinero para pagar gastos corrientes que no ampliaron la capacidad productiva ni sirvié para

desacoplar el precio internacional de los granos de los precios de los alimentos locales (Mira, 2022)
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El mal manejo de la politica monetaria, el desmedido e incontrolable gasto publico, la carga
impositiva confiscatoria, son algunos de los temas que hacen que sea casi imposible para cualquier
empresa planificar no su largo plazo, sino el corto, este no es el mayor problema sino la

desconfianza que esto le genera a cualquier inversor.
Entorno social

Del dltimo informe de Condiciones de Vida, Vol. 6 N°4 publicado por el INDEC se
desprende que 10,8 millones de argentinos y argentinas se encuentran en situacion de pobreza y
que un 8,4% de estos (2,6 millones de personas) viven en situacion de indigencia (INDEC (A),
2022).

Desempleo: Segun el informe que elabora Santander Trade Markets para la Republica
Argentina el desempleo en el 2021 se redujo llegando a estar por debajo del 10% estimado, se
espera que para los proximos dos afios continue con esa tendencia a la baja alcanzando el 9,2%.
En consonancia con esto se informa que el gobierno ha tenido dificultades para combatir el nivel
de pobreza que afecta a mas del 40% de la poblacién argentina (Santander Trade Markets, 2022).

Guillermina Tiramonti, politdloga e investigadora del Area de Educacion de Flacs, opino
con el diario La Nacion, que la cuarentena solo dejo en evidencia y profundizo las falencias de un
sistema que castiga los que menos tienen. Se estima que luego de un 2020 sin clases presenciales,
600.000 chicos no regresaron a las escuelas y sefiala que la dirigencia argentina esta “incapacitada”
para disefiar politicas que disminuyan el impacto que provocé la pandemia. En la misma nota
mencionan el informe que produce Universidad Catdlica Argentina “Encuesta de la Deuda Social
Argentina del Barometro de la Deuda Social de la Infancia”, en el tercer trimestre de 2019, el
48,7% de los chicos de entre cinco y 17 afios, no contaba con una computadora en su hogar, y el
47,1% no tenia servicio de internet fijo en la vivienda. (Jorvat, 2021)

Poder adquisitivo 2022: En enero de 2022 ya se acumulaban 49 meses de caida en el salario
real y una peérdida de méas del 20% del poder adquisitivo. En este contexto los representantes de
los trabajadores quieren que las negociaciones paritarias sean de al menos 50% y que se hagan
revisiones periddicas (L6pez Calvo, 2022).

Los problemas sociales de Argentina se estan enquistando tanto, al punto de que se estan
traduciendo en cambios culturales. El afio pasado se cumplio el vigésimo aniversario de la llegada
de los planes sociales, que hoy parece vitalicios y llevan al desequilibrio del gasto publico. Los

planes que se otorgan a personas jovenes y saludables son una suerte de jubilacion anticipada y



19

van en desmedro de la cultura del trabajo, Ya han logrado que generaciones enteras de nifios no
hayan visto a sus padres trabajar.

En los dltimos afios el aparentemente incontrolable aceleramiento de la inflacion en
Argentina deterioré el poder de compra estos ultimos afios, esto se trasladard indefectible y

negativamente al consumo.
Entorno tecnoldgico

En marzo de este afio (2022), se publicé el Estudio anual de Comercio Electronico 2021
que realiza la consultora Kantar a pedido de la Camara Argentina de comercio electrénico. Los
numeros respecto del 2020 dicen que el comercio electronico crecid un 68%, la facturacion por
esta via asciende a los 1,5 billones de pesos, hubo 684 nuevos compradores online y se vendieron
381 millones de productos, lo que significa un 52% mas que en el afio 2020. También destaca que,
si bien se sumaron nuevos compradores al canal online, la frecuencia de compra se apaciguo
respecto al boom del afio 2020 (KANTAR, 2022).

Debora Slotnisky, publicada en La nacion nos comenta la conclusion del estudio realizado
por “A Comparison of Children’s Reading on Paper Versus Screen: A Meta-Analysis”,
(Comparacion de la lectura de los nifios en papel y en pantalla: un meta-analisis), publicado en la
revista Review of Educational Research. En el mismo sefialan que el mejor soporte no tiene que
ver con la generacion a la cual pertenece el lector ya que cuando la comparacion de versiones
impresas y digitales solo difieren en la voz en off como caracteristica adicional, el libro en papel
supera a la pantalla. En el mismo estudio descubrieron que la mediacion de los adultos durante la
lectura de libros impresos es mas eficaz que las mejoras de los libros digitales. Cecilia de la Paz
es fundadora y directora de la ONG Educate Uruguay, sugiere inclinarse por los libros impresos,
pero sin perder de vista el formato digital: “Depende del nifio, de su edad, del vinculo con la
tecnologia y la disponibilidad de contar compafiia de un adulto (Slotnisky, 2021).

El mazo de 2022 se publico el informe correspondiente al afio 2021que analiza el
desempefio del comercio electrdnico en Argentina, este estudio fue realizado por la Camara
Argentina de Comercio electrénico (CACE). EI mismo da cuenta que este mercado no para de
crecer incorporando nuevos usuarios constantemente. Luego de su excepcional despegue en el afio
2020, en el afio 2021 crecié un 68% respecto del anterior con 684.000 nuevos compradores. Se
vendieron 381 millones de productos lo que significa un crecimiento del 52% mas que el afio
anterior. (CACE, 2022)
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Este sector fue clave durante la pandemia ya que el aislamiento dificultaba el acceso a
productos que no eran esenciales. En el 2020 el comercio electronico crecio en un afio lo que no
hubiese crecido en cinco y ya vemos como en el 2021 este sigui6 creciendo y confirmo que los
compradores aceptan cada vez mas esta via de compra y ya confian en la seguridad de este.

El teletrabajo se instal6 como una opcion mundialmente aceptada y viable en muchas

actividades, hasta en disciplinas medicas que antes del Covid era impensable.
Entorno ecoldgico

GRI son las siglas de Global Reporting Initiative. ES una organizacion internacional
independiente, fundada en Boston (US) en el afio 1997 luego de la protesta publica por el dafio
ambiental causado por el derrame de petréleo del Exxon Valdez (wikipedia.org, 2022).
Actualmente es la referencia reconocida internacionalmente para elaborar informes de
responsabilidad social corporativa (RSC). Estos nuevos estandares globales permiten desarrollar r
informes de forma transparente que reflejan el impacto de temas criticos como los derechos
humanos, el desempefio medioambiental, la gobernabilidad y el bienestar social que genera una
empresa u organizacion en el medio en el cual se desenvuelve (https://www.globalreporting.org/,
2022).

En el marco del plan RenovAr, MATER vy la resolucién 202/2016 a diciembre de 2019 ya
se contabilizaban mas de 60 pargue activos en Argentina de energias renovable con proyectos que
iban desde la generacion de energia solar fotovoltaica, edlica, biomasa, biogas y minihidro. Estos
proyectos suman mas de 1700 MW de potencia instalada y renovable.

Mauricio Macri, aun presidente declaro:

“Nuestro pais estd realmente liderando en energias renovables, [y estas obras] son un
reflejo de una Argentina que avanza, que se esta desarrollando de manera integral y con un claro
perfil federal”

Entre los mas grandes en solar fotovoltaica se destacan el parque solar Cafayate y el Solar
Iglesia — Estancia Guafizuil, ambos de 80 MW cada uno de potencia instalada. (Singh, 2019)

En argentina se vio un gran crecimiento en el uso de las energias renovables, en los Gltimos
afios, la inversion mas importante se dio por iniciativa privada de manos de planes de fomento

alentados por politicas de estado.

Legal
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El decreto 886/21 del PEN dispuso ampliar la vigencia de la emergencia publica en materia
ocupacional declarada originalmente en el 2019 hasta el 30 de junio de 2022. Si bien se elimina la
prohibicion de despidos sin causa, se mantiene hasta el 30 de junio de este mismo afio el pago de
indemnizaciones agravadas las que en ningn caso podran superar el monto de $500.000. EI mismo
decreto también finaliza la disposicion de tratar la enfermedad por Covid 19, producida por el
SARS -CoV-2, como una enfermedad profesional -no listada- en los términos de la ley de riesgos
del trabajo (24.557). En adelante, los empleados que contraigan la enfermedad no dispondran de
la cobertura por parte de las aseguradoras de riesgos de trabajo (Iprofesional.com (A), 2022).

El 5 de febrero de 2021 se publicd en el boletin oficial de la Republica la resolucion
54/2021 del Ministerio de Trabajo que dispuso que a partir del 1 de abril de 2021 entraba en vigor
la Ley N° 27.555 que regula el teletrabajo en nuestro pais. El ejecutivo lo habia reglamentado con
el decreto 27/2021 y la ley se habia sancionado en Julio 2020. Entre los puntos destacables se
encuentran: El consentimiento y la llamada “reversibilidad” por el cual el cambio de una posicion
laboral presencial a una de teletrabajo debe ser acordada voluntariamente y por escrito por las
partes y que en caso de que el teletrabajador que el trabajador lo desee puede revocar su decision
de teletrabajar en cualquier momento. En otros puntos no menos importantes se le concede al
trabajador el derecho a la desconectarse de los dispositivos digitales y/o tecnologias de la
informacién y/o comunicacion fuera de su jornada laboral y durante los periodos de licencia
(DENTONS RATTAGAN AROCENA, 2021).

El entorno legal es otro aspecto que desalienta la inversion privada en nuestro pais. La falta
de reglas claras en el largo plazo incentiva la especulacion y la inversion de baja calidad. Otro
punto para destacar es el que el ordenamiento juridico vigente genera un alto desequilibrio de
poder en la relacion empleado — empleador, principalmente en las MiPyME generando juicios
laborales inventados que se trasladan a costos excesivos que terminan desalentando el empleo

formal.
Analisis microentorno
“El profesor Michael Porter sugiere que la formulacidn de estrategias requiere un analisis

del atractivo de una industria y la posicion de la compafiia dentro de ella, y este analisis se convierte

en la base para formular las estrategias genéricas” (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012, pag. 145).

Poder de negociacion de los clientes: medio.
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Dentro del negocio del papel se destacan dos segmentos de mercado bien diferenciados: (i)
insumos para el sector grafico y convertidor del papel y (ii) el de papeleria comercial y escolar.

En el primer segmento (gréfico y convertidor papelero) la oferta es superada a la demanda
y esto genera mucha competencia obligando a otorgar mejores precios o condiciones de venta que
reducen la rentabilidad, estos clientes son algunas compafiias grandes (algunas de estas
multinacionales) y mayormente PyMEs; estas usan el papel para realizar trabajos gréaficos y
editoriales.

En el segundo segmento los productos estan orientados al consumidor final. Al ambito
escolar y universitario (cuadernos, repuestos y blocks) y al profesional y comercial (resmitas y
cuadernos). Aqui los clientes son los supermercados, mayoristas libreros y proveedores de
empresas que también ejercen presion ya que compran en grandes volumenes y disponen de la

cadena de distribucion.
Rivalidad entre competidores: Alta.

En el segmento de produccién de papel la rivalidad es alta, ya que, si bien hay solo tres
productores en el mercado de papel obra que son Celulosa Argentina, Ledesma y Papelera
Tucuman, hay exceso de oferta por la capacidad de produccion local, y también se encuentra la
oferta de empresas multinacionales como los brasileros Susano Paper y International Paper y
Steinbeis de Alemania que juegan un rol importante. Por ende, no se pueden descuidar los costos,
la calidad y la disponibilidad del producto. La alta rivalidad también se ve en el segmento
comercial y escolar donde la oferta es mucho mas importante ya que los actores antes mencionados
se suman Ramon Chozas o0 Angel Estrada que se dedican a convertir. EI posicionamiento de marca
en la cabeza del consumidor juega un rol clave en este Gltimo segmento y disponer de alguna

caracteristica distintiva que sea valorada o deseada por los consumidores puede ser clave.
Amenaza de nuevos competidores entrantes: Baja y Alta.

La amenaza de nuevos competidores en el segmento de produccion de papel es
extremadamente baja, ya que las barreras de entrada son muy altas, requiere de mucha inversion
(en tiempo y dinero) para la produccion de materia prima y para el armado de la planta industrial.
En este negocio la integracion vertical y la economia de escala, son elementos centrales para la
viabilidad de una inversion de estas caracteristicas. No debemos dejar de ver que este segmento

del mercado el otorgamiento de certificados de aptitud ambiental para la fabricacion de papel.
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En el segmento de papeleria escolar y comercial, las barreras industriales de entada son
muy inferiores que en el anterior y existe una amplia disponibilidad de materia prima, que es el
papel obra, lo que hace que la amenaza sea alta, también en condiciones favorables importar los

productos terminados es relativamente sencillo.
Poder de negociacion de los proveedores: bajo.

Para el segmento de la produccion de papel los principales actores producen su propia
materia prima (madera o cafia de azucar), esto les permite tener un gran poder sobre sus
proveedores ya que no dependen de ellos. Luego de la fibra celulésica (que la producen ellos
mismos) los dos grandes insumos es el gas natural para las calderas y el peréxido de hidrogeno
que se utiliza en el proceso de produccion de la pulpa. Los demas proveedores por los general son

pequefias empresas sin gran poder de negociacion que se encuentran instaladas localmente.
Amenaza de Productos Sustitutos: baja.

“A nivel general, se venia registrando un pequefio aumento en el consumo general de
papeles en el pais. Sin embargo, el impacto de la cuarentena declarada a fines de marzo gener6
que el Consumo Nacional Aparente (CNA) cayera en mayo a 178.485 toneladas; un 4,5% menos
que el ejercicio anterior...después de 42 dias, y debido a que el sector fue declarado esencial, y un
aumento de la demanda de papel de impresion y escritura, las fabricas volvieron a producir, pero
con un programa adaptado a la nueva situacion del mercado” (Ledesma SAAI - Informe de
Sostenibilidad, 2022).

La industria se encuentra saludable, la baja en el consumo de algun tipo de papel, se
compenso con subas en el consumo de otros. La amenaza de sustitutos es baja en la actualidad. El
desembarco de tecnologias como la realidad aumentada, los e-books, pdf, sitios web de noticias,
redes sociales, etc., impactaron negativamente en el consumo en algun tipo de papel como el de
prensa, pero el aumento del comercio en linea genero subas de la demanda en el papel obra.

Esta claro por todo lo que se fue mostrando que la demanda se mantiene, pero que las
nuevas tecnologias toman parte esa demanda impidiendo que haya subido mas.

De todas maneras, hay que seguir de cerca las innovaciones tecnoldgicas y estar atentos a
cambios en el consumo principalmente, como el nuevo boom del podcast, que no solo les compiten

a las radios sino a los e-books y al papel con el formato de audiolibro (Glikman, s.f.).

Analisis de mercado
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Como conclusion se puede mencionar que el mercado muestra oportunidades que no estan
siendo aprovechadas al maximo por los actores de este pudiéndose tecnologias innovadoras para

comercializar los productos y con el uso de esta adecuarlos a las necesidades de los clientes.
Competencia:

El mercado del papel de impresion y copiado de Argentina 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, llegando 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
son 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 — Brasil), 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 ofertan al Estado Argentino (Melero & Leiva, 2016).

“No quedan claras las razones del desabastecimiento, tampoco sabemos cudndo o en qué
medida esto se va a regularizar. El papel que usamos es estandar, nacional, pero ahora el mas dificil
de conseqguir. Esto afecta no solo a la produccion editorial, sino también a imprenteros,
distribuidores, libreros, entre otros”, dijo Malena Rey, coordinadora de produccion de la editorial
Caja Negra”.

“La posicién dominante que ejerce la empresa Celulosa Argentina en el abastecimiento del
producto. En otras épocas, la planta santafesina compiti6 ante Papelera
Tucuméan (lanzaron Tuc Book), Ledesma (lider en papel obra, que imprime su papel NAT,
proveniente de la cafia de azucar) y Papel Prensa, con su version bookcel. Pero todas naufragaron,
menos C.A. Otro factor clave que influyé en esta crisis papelera, segun los consultados en

imprentas y editoriales, fue la escasa importacion de alternativas viables (“hay que hacerlo muy
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por debajo del radar debido al lobby empresarial”, sostiene una fuente) o las vigentes trabas
aduaneras e impositivas para la llegada de suministro europeo o brasilefio. “Lo poco que se fabrica

de bookcel se lo dan a las multinacionales” (Raimondi, 2022).

Clientes:

Si bien La evolucion del consumo nacional aparente (CNA) de papel muestra diferencias
entre los distintos tipos de papel. Entre 2011 y 2018 el consumo total se redujo un 10%. Este total
presenta importantes diferencias segun el tipo de papel. En ese periodo, el consumo de papel de
diario cae 53.3%; el de impresion y escritura el 37.3%; el papel bolsero el 5.4%; la cartulina el
2.2%, mientras que el papel para corrugar crece el 5,4% y el papel tissue crece el 23% (Foresto
Industria Argentina, s.f.)

La nota de Diario Con Vos nos menciona “Segun el indice de Consumidores Libres los
productos de la canasta escolar aumentaron 64,39% en (tiles escolares y 54,21% en indumentaria.
Un informe elaborado por Focus Market indica que los aumentos pueden ser superiores al 100%”.

“Los repuestos de carpeta A3 de 488 hojas pueden conseguirse en precios que varian entre
los $900 y los $1.200, mientras que las carpetas en si cuestan entre $300 y $500. Por su parte,
los cuadernos N° 1 tapa dura, de 48 y 50 hojas, van desde los $80 a $350 y los N° 3 oscilan entre
los $320 y $370. Los cuadernos universitarios cuestan entre $200 y $360, mismo rango que los

blocs” (diarioconvos.com, 2022).

Analisis Interno
Nivel corporativo:

Mision

Maximizar la rentabilidad que obtiene Ledesma con la fibra de cafia de azlcar. Para ello
debe crecer y satisfacer las necesidades de sus clientes, optimizando su competitividad basica en
costos, su integracién 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 azucar y sostener con ello el liderazgo de Ledesma en los mercados en

los que participa. (Ledesma, 2008, p. 10).
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Valores:

Etica. Respeto a las personas. Desarrollo personal y profesional. Trabajo en equipo.
Innovacion, creatividad. Seriedad. Eficiencia. Calidad. Servicio al cliente. Cliente interno.
Utilidades. Disciplina y coherencia.

Andlisis de la Cadena de valor

“Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempefian para disefar, producir,
llevar al mercado, entregar y apoyar sus productos. Todas esas actividades pueden ser
representadas mediante la cadena de valor” (Porter M. E., 2002). A continuacion, veremos cOmo
se compone esa cadena de actividades en la empresa Ledesma.

Actividades Primarias

La estrategia actual de la empresa es la diferenciacion.

Logistica de entrada

En el mismo complejo de Libertador San Martin se encuentran las 40.000 hectareas de
plantacion de cafia de azucar, con la que se obtendra el bagazo (materia prima) y la fabrica de
papel. Esta primera etapa de la logistica se caracteriza por ser un proceso denominado push.
Cuando llega el momento de la cosecha (zafra) esta no se puede demorar y tiene que ser realizada
sino se pierde el producto.

Operaciones

Entre las principales operaciones de la empresa y que aportan a la cadena de valor de la
UEN del papel, podemos encontrar la actividad agricola de la plantacién y cosecha de la cafia de
azular, la zafra, la produccion de fibras celul6sica a partir del bagazo de la cafia luego de que pasa
por los trapiches que le extraen todo el jugo.

El complejo de Libertador General San Martin (Jujuy) se realiza la molienda, Obtencion
de la pulpa, blanqueo y la fabricacion del papel. EI mismo se entrega en bobinas para los proximos
procesos industriales de conversion.

En la planta industrial de Villa Mercedes, San Luis, Ledesma produce cuadernos, repuestos

escolares y papeleria comercial con las marcas comerciales Ledesma NAT, Exito y Gloria.

Logistica de salida
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La segunda parte de la logistica interna es un proceso pull que se efectua en funcion de la
demanda del producto celulésico como materia prima para la resmitera y para la fabrica de
cuadernos y repuestos escolares a la planta de Villa Mercedes San Luis o para Castinver SAU que
es la distribuidora y proveedora para las grandes empresas, gréficas, imprentas, editoriales y

empresas del segmento de packaging.

Comercializacion y ventas

La politica comercial varia de acuerdo con el segmento de mercado que nos refiramos. Para
el segmento grafico y convertidor papelero Ledesma comercializa de forma directa a grandes
clientes graficos y editoriales, ademas a distribuidores y a clientes mas pequefios a través de su
empresa Castinver SAU.

En el negocio de papeleria comercial (resmas y cuadernos) y escolares (repuestos,
cuadernos y blocks) la comercializacion es un tanto mas complejo. Aqui influye el tipo de
consumidor al cual se apunta y el surtido que se ofrece. Los canales de distribucién son
supermercados, mayoristas libreros que le venden a minoristas y estos a consumidores final y
Pymes y proveedores de empresas que le venden también a PyMes y corporaciones.

Desde 2019, sumo una tienda virtual en ledesmapapel.com.ar, aqui se venden los productos
al consumidor final de manera directa, aqui estan disponibles todas las lineas de oficinay escolares.

Con el lanzamiento de la linea NAT, Ledesma busca diferenciarse y dar a conocer que su
papel es 100% sostenible y que es fabricado con 100% de cafia de azUcar y con 0% de
blanqueadores quimicos.

Servicio post venta

Como servicio post venta Ledesma cuanta con una seccion de contacto en su pagina
ledesmapapel.com.ar, alli hay un formulario web, esta informado el teléfono y direccion de email
exclusivo para el servicio al cliente.

De acuerdo con el informe de sostenibilidad, anualmente se encuesta los distintos
segmentos del mercado para medir la satisfaccion. Se busca activamente recibir comentarios,
inquietudes y detectar oportunidades de mejora tanto de productos como de procesos y servicios.

También se mide el NPS (Net promoter score) que es el indice de recomendacion,

otorgando un valor de 68% (Ledesma, s.f.).
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Actividades de soporte

Infraestructura de la empresa
EL Grupo Ledesma dispone su organizacion con un gobierno corporativo que la Asamblea
de accionistas, el directorio y los comités centralizados de: Recursos Humanos, Medio Ambiente
y Responsabilidad Social Empresaria. Las empresas del Grupo son:
> Ledesma SAAI: es una sociedad anénima, agricola e industrial y se divide en 4 unidades
estratégicas de negocio (UEN) que son Azucar y alcohol, Papel, Frutas y jugos y el
agropecuario: las cuales tienen sus propias estructuras e indicadores de rentabilidad.
> Castinver SAU: Sociedad andnima que comercializa papales y cuadernos producidos
por Ledesma SAAL.
> BiolLedesma SA: Especializada e la produccion y venta de bioetanol.
> Ledesma Frutas SA (ex Citrusalta SA): Concentra la produccién de frutas frescas, jugos
concentrados y aceites esenciales a partir de naranjas, pomelos y limones.
> 4% de la UTE Aguaragule: explora y extrae petréleo y gas en Salta.
Son 7023 colaboradores, de los cuales el 80% estan en Jujuy, tienen 10 plantas y 150.000
hectéreas de las cuales 40.000 destinan a la plantacion de cafia de azUcar.

Gestion de Recursos Humanos

“...1os empleados constituyen el recurso méas importante de la organizacion, sin ellos no se
fabricaria ningin producto ni se proveeria ningun servicio...” (Robbins & Coulter, 2014, pag. 317)

El Grupo Ledesma tiene actualmente més de 7000 colaboradores directos y si bien cada
UEN tiene su propia estructura organizativa, el Grupo tiene un gobierno corporativo que se
compone de la Asamblea de accionistas, el Directorio y de los comités de Recursos humanos, de
Medio Ambiente y de Responsabilidad Social Empresaria.

Es por eso por lo que la gestion de recursos humanos esta dentro de las prioridades de la
empresa y esta centralizado. Como principios rectores se encuentran el respeto por la dignidad de
las personas, el desarrollo personal y profesional, el trabajo en equipo, el aliento a la innovacion y

creatividad y la seriedad entendida como el cumplimiento de los compromisos contraidos.

Desarrollo de tecnologia
Ledesma es pionera mundial en la produccién de papel de alta calidad a partir del bagazo

de la cafia de azucar. Actualmente esta entra las cinco empresas mas importantes del mundo que
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usa esa materia prima y que le brinda a la actividad estar en linea con las Ultimas tendencias
mundiales de proteccidn del medio ambiente. En el 2020, en solo seis meses y en pleno del avance
del COVID a nivel mundial, desarrollo una linea productos denominados Ledesma NAT, esta linea
es un producto totalmente sostenible que incluye hojas con el 100% a base de cafia de aztcar, 0%
de fibra de arbol y el uso de 0% de productos quimicos para blanquear. Con esta linea Ledesma

quiere diferenciarse y dar a conocer que tiene un producto 100% sostenible.

Compras

La empresa Ledesma tiene mucha claridad en cdmo quiere relacionarse con sus
proveedores, por eso estan convencidos que sus proveedores tienen que operar con los mismos
principios y deben compartir la manera de hacer negocios, fundamentalmente en materia de
seguridad y cuidado del ambiente.

Como punto principal se puede observar que se le da prioridad en la cadena de
abastecimiento a los proveedores locales de las provincias de Jujuy, Salta, Tucuman y San Luis.
Los mismos se componen principalmente por pequefias y medianas empresa y la idea es crear valor
y ayudar en el desarrollo de estas empresas. Dentro de la organizacion se desarroll6 un programa
basado en cinco ejes: estrategia, procesos, tecnologia informacion y gestion. (Ledesma, s.f.)

Como cierre de este analisis se puede decir que el mayor valor agregado que tiene la cadena
de valor es la concentracion de la operacion de la cafia de azlcar y produccion de papel en el
complejo agroindustrial de Jujuy. También la alta integracion de las actividades que realiza la

empresa le otorga una ventaja competitiva en el mercado.
Analisis interno UEN Papel

Ledesma produce y vende papel para tres destinos:

1. Para escribir, lo que incluye una amplia variedad de cuadernos y hojas de repuestos
escolares.

2. Para imprimir en la oficina o en el hogar donde se utilizan las resmas para impresoras
laser o inkjet.

3. Papel para folletos, libros, etiquetas de productos, envases, etc., que son impresos por
talleres graficos especializados.

Para que el producto llegue cuando se necesite a estos tres destinos principales, Ledesma

cuenta con una amplia variedad de clientes:
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> 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 escolares, mayoristas de articulos de libreria (58), minoristas
de articulos de libreria (222), librerias comerciales (101) y supermercados (58). (Ledesma, 2008,
pp. 22-24)

Rentabilidad Actual UEN Papel

De acuerdo con la memoria y balance de 2020, la UEN de papel de Ledesma obtuvo una
rentabilidad positiva de 1.64% en el afio que se decretd el aislamiento social preventivo y
obligatorio (ASPO). Para lograr esa rentabilidad Ledesma produjo 89.815 toneladas de papel
embalado, de estas 12.235 tn se destinaron a la produccién de cuadernos y repuestos escolares. En
total Ledesma vendié 54.011 toneladas de papel para impresion y escritura en el mercado interno.

El negocio del papel en el afio 2020 sufridé una caida del 50% respecto del afio anterior,

pero pese a esa caida Ledesma pudo mantener el liderazgo en el sector.
Analisis de Ansoff UEN Papel

La matriz de Ansoff, también conocida como Matriz Producto/Mercado o Vector de
Crecimiento, creada por Igor Ansoff en 1957, sirve para identificar oportunidades de crecimiento
en las unidades de negocio de una organizacion. En otras palabras, expresa las posibles
combinaciones producto/mercado (o unidades de negocio) en que la empresa puede basar su
desarrollo futuro.

Esta matriz describe las distintas opciones estratégicas, posicionando las mismas segun el
analisis de los componentes principales del problema estratégico o factores que lo definen (Ansoff,
1965).

Penetracién de mercado

Se identifica esta estrategia en la creacion del sitio www.ledesmapapel.com.ar que apunta

a generar un nuevo canal de venta y asi captar mas clientes.

Desarrollo de mercado


http://www.ledesmapapel.com.ar/
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Con la compra de una nueva resmitera con una inversion de US $ 4.5 millones en la planta
de Jujuy, Ledesma pretende exportar resmitas a otros mercados internacionales como Estados

Unidos y Europa.

Desarrollo de productos

Se creo la linea de productos Ledesma NAT que estéa libre de fibra celuldsicas proveniente
de arboles para cubrir mercados con las expectativas mas altas en el cuidado del medioambiente.

Diversificacion

No se identifica esta estrategia actualmente.
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Marco teorico

En el siguiente apartado se llevaran adelante los conceptos mas relevantes que respaldan el

trabajo final de grado, entre ellos la planificacion estratégica, la tematica central de este informe.

Planeacion estratégica:

(Chiavenato, 2017) en su libro comenta que “cada dia que pasa, las organizaciones estan
sufriendo las fuertes presiones de la competencia en el mercado en el que acttan, lo que las obliga
a mantenerse en un proceso continuo de alerta, adaptacion y adecuacion a las condiciones
cambiantes del entorno. EIl objetivo principal de la planeacién estratégica es sentar las bases
necesarias para las maniobras que permitiran a las organizaciones navegar y perpetuarse, incluso
ante las condiciones dinamicas cambiantes del contexto de los negocios que son cada vez mas
adversas e imprevisibles. En la actualidad, las organizaciones que triunfan son aquellas que tienen
la capacidad de adaptarse y cefiirse debidamente al proceso continuo de cambios que se registran
en el mundo dindmico y competitivo de los negocios. Es mas, su éxito serd mayor en la medida en
que consigan anticipar esos cambios de forma proactiva y competitiva. Y ofrecer la innovacién
necesaria para la mejora del patron de vida de la sociedad. Pero ;,como lograr esa proeza? La
respuesta casi siempre se encuentra en la planeacion estratégica”.

Siguiendo con el autor (Chiavenato, 2017) dice que “planear no es tan solo vislumbrar el
futuro, sino mas bien es una forma de asegurar la supervivencia y continuidad de los negocios
debido a que se formalizan planes, programas y procedimientos que operan de forma consciente y
congruente frente a las eventualidades y las contingencias que se presentan en el dia a dia de las
organizaciones. La planeacion estratégica es un proceso esencial en la organizacion que se encarga
de trazar los objetivos por alcanzar y las directrices para definir los planes de accion para lograrlos
Y que generen sus ventajas competitivas y sostenibilidad a largo plazo. La misma identifica los
recursos potenciales, crea y alinea las capacidades, reconoce las fortalezas y debilidades y
establece el conjunto de medidas integradas que se aplicaran para asegurar que la organizacion
alcance los resultados planeados. Sin embargo, esta solo alcanzara su maxima eficacia cuando
todas las personas que la componen, como conjunto permanente y orquestado de esfuerzos de

inteligencia colectiva, la acepten, la entiendan y la apliquen en la practica”.
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Segun el autor (Rovere, 2006) la planeacion estratégica esta vinculada de manera inédita
con el proceso total de la direccion, por lo que cualquier empresa que no cuente con algun tipo de

formalidad en su sistema de planeacion corre el riesgo de que suceda un siniestro ineludible.
Proceso de Planificacion Estratégica:

(Hernandez, 2014) comenta que “en la actualidad se manejan como sindénimos los términos
planeacion estratégica, direccion estratégica, administracion estratégica y administracion
global ”. La planeacién es un proceso; es decir, una serie de fases o etapas que se llevan en
secuencia y que estan integradas por conceptos tales como:

* Diagnostico (descripcion del medio ambiente externo e interno)

* Vision-mision

* Objetivos

* Estrategias

* Presupuesto

* Evaluacion de resultados

* Realimentacion”

Estrategia:

“Una estrategia es el conjunto de acciones relacionadas que los administradores toman
para mejorar el desempefio de su compafiia. Para la mayor parte de las empresas, por no decir que
todas, el desafio maximo es registrar un desempefio superior al de sus rivales. Cuando las
estrategias de una comparfiia generan ese desempefio superior decimos que goza de una ventaja
competitiva” (Hill, Jones, & Schilling, Administracion estratégica. Teoria y Casos. Un enfoque
integral 9° Edicion, 2015).

Segun (H. L. Ansoff, 1998) “la estrategia consiste en una serie de lineamientos para la
toma de decisiones que guian el comportamiento de la empresa”. (Porter M. E., 1996) comenta
que la estrategia es la eleccion de una posicion Unica y valiosa que comprende un conjunto
especifico y caracteristicas de las actividades de un emprendimiento, y que le permite diferenciarse

de sus competidores”.
Estrategias competitivas:

(Porter M. E., 2008) en su libro comenta que existen tres tipos de Estrategias Competitivas:
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El liderazgo en costos globales:

“El liderazgo en costos exige la construccion agresiva de instalaciones de escala eficiente,
la busqueda vigorosa de reduccion de costos a partir de la experiencia, un control riguroso de
gastos variables y fijos, evitar las cuentas de clientes menores y minimizar los costos en areas
como investigacion y desarrollo, fuerza de ventas, publicidad y otras. Tales objetivos no se
cumpliran si los directivos no prestan una atencion esmerada al control de costos. En toda la
estrategia el tema central lo constituyen los costos bajos frente a los de la competencia, pero no
deben descuidarse la calidad, el servicio ni otros aspectos”.

Diferenciacion:

“La segunda estrategia genérica diferencia el producto o servicio que ofrecemos, creando
asi algo que en la industria entera se percibe como Unico. Las formas en que se logra son muy
diversas: el disefio o la imagen de marca, la tecnologia, las caracteristicas; el servicio al cliente,
redes de distribucion) u otras dimensiones. En teoria, la compafiia se diferencia en varias
dimensiones. Conviene precisar que la estrategia de diferenciacion no sélo permite prescindir de
los costos, sino que constituye el principal objetivo estratégico”.

“La diferenciacién brinda proteccién en contra de la rivalidad porque los clientes son leales
alamarcay porque disminuye la sensibilidad al precio. También aumenta los margenes de utilidad
y con ello permite prescindir de la posicion de costos bajos. Se levantan barreras contra la entrada
gracias a la lealtad de los consumidores y a que los rivales deben superar el caracter especial del

producto”.

Enfoque o concentracion:

“El enfoque, la tercera estrategia genérica, se centra en un grupo de compradores, en un
segmento de la linea de productos o en un mercado geogréafico; igual que la diferenciacion, adopta
multitud de modalidades. En contraste con los costos bajos y con la diferenciacion, estrategias que
buscan alcanzar sus objetivos en toda la industria, ésta procura ante todo dar un servicio excelente
a un mercado particular; disefia las estrategias funcionales teniendo presente lo anterior. Se basa
en la suposicion de que la compafiia podra prestar una mejor atencion a su segmento que las
empresas que compiten en mercados méas extensos. De ese modo se diferencia al satisfacer mas
satisfactoriamente las necesidades de su mercado, al hacerlo a un precio menor o al lograr ambas
metas. Aunque esta estrategia no logra costos bajos ni diferenciarse desde la perspectiva del

publico en general, si logra una o timbas metas frente a su pequefio nicho”.
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Estrategias de producto-mercado:

(Ansoff, 1965) por su parte, desarrollé una matriz del producto-mercado la cual explica
que, “cuando se cruzan los productos y sus mercados, presenta las opciones estratégicas, o sea, la
penetracion de mercado cuando la organizacién pretende ampliar su actuacion en un mercado; el
desarrollo de productos, o la estrategia de lanzar nuevos productos a los mercados en los que
actua; el desarrollo del mercado, o la estrategia de entrar en nuevos mercados con la linea de
productos; y la diversificacion, o la estrategia que aplica la organizacion cuando busca nuevos
mercados con nuevos productos” (Chiavenato, 2017).

“En la década de 1970 se cred el Profit Impact of Market Strategy (PIMS) con la intencién
de entender la correlacion entre estrategia y desempefio, a partir de la evidencia empirica de las
estrategias que aseguran el éxito de las organizaciones de un determinado sector.22 EIl estudio
reveld que algunas de las variables estratégicas que mas influyen en la rentabilidad son la
participacién de mercado, la calidad de los productos y los servicios, y la intensidad de las

inversiones” (Chiavenato, 2017).
Ventaja Competitiva:

“Para entender la ventaja competitiva de una organizacion, es necesario examinarla de una
manera integral”. “La ventaja nace de muchas actividades dentro de la organizacion como disefar,
fabricar, comercializar entregar y apoyar el producto o servicio. La ventaja competitiva es
fundamentalmente el valor que una organizacion logra crear para sus clientes” (Porter M. E.,
2002).

“Para alcanzar la ventaja competitiva y eficiencia en las organizaciones, es necesaria una
infraestructura organizacional que obtenga resultados tanto en los niveles operativos, como en los
de alta direccién. El primero para aumentar la productividad y la calidad, el segundo para dirigir y
apoyar a toda la organizacion, ya que juntos obtienen logros que se traducen en ventajas para la
competitividad” (Arellano Morales, 2015).

En su revista cientifica (Avendafo C., 2012) cita a (Schumpeter, 1934) el cual asociaba “el
término de la Innovacion a los experimentos del mercado y a los cambios en los sectores
productivos. En efecto, la innovacidn se concretaba con la introduccion de nuevos productos o de
métodos de produccion, apertura de nuevos mercados, desarrollo de fuentes de suministro de

materias primas e insumos y creacion de nuevas estructuras de mercado. Lo cierto de estos
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procesos es el uso del conocimiento como fuente de la innovacién (nuevo conocimiento, nuevo
uso o combinacién de conocimientos existentes) en donde, segun (OCDE & EUROSTAT, 2005)
este requiere de “esfuerzos innovadores por la empresa que pueden ser diferenciados de las rutinas
habituales”. A pesar del uso de tecnologias, nuevos conocimientos, nuevas aplicaciones del
conocimiento, etc., la empresa por si sola debe ser innovadora, es decir, desarrollar una cultura de
la innovacion.

Por ello (Escorsa Castells, 2003) explican que: “las ideas y los conceptos no son
innovaciones. Tampoco importa la procedencia de las ideas. Lo importante es que las ideas sean
puestas en practica con €xito para satisfacer a los clientes”. Por lo tanto, se requiere un desarrollo
de la innovacion tanto tecnoldgica como administrativa si se quiere llegar a una innovacién de tipo
radical. La innovacién tiene su origen en el desarrollo de nuevas ideas, las cuales sumadas al
elemento valor marcan la diferencia con la creatividad como mera capacidad. Lo cierto es que la
innovacion requiere del conocimiento y de su gestion para alcanzar objetivos y conquistar el
mercado. Esta perspectiva se impone, poco a poco, dentro de las organizaciones que habian optado
por competir con otros factores como costos, calidad, disefio, plazos y satisfaccion al cliente, entre
otros. Ya es de conocimiento que estos factores no bastan en los nuevos esquemas
socioecondmicos impuestos por la globalizacion y las organizaciones actuales ya que han tenido
que modificar su estrategia competitiva. Este nuevo concepto se ha convertido en el paradigma
actual de la teoria administrativa desde la vision de (Hamel & Breen, 2008).

Para el presente reporte se llevara adelante la estrategia de diferenciacion de Porter con la
incorporacion de tecnologia en el sitio web y en el sistema de logistica de ventas, se utilizara
también la estrategia de liderazgo en costos de Porter debido a la implementacion del sistema de
logistica antes mencionado. Ademas, se llevara adelante la estrategia de desarrollo de producto de
Ansoff ya que se introducen las lineas de productos personalizables y la estrategia de penetracion

de mercado ya que se promocionara en redes sociales y en Google el nuevo sitio web.
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Diagnostico y discusion

Diagnostico

Pasada la mitad del mandato del gobierno de Alberto Fernandez lo encuentra en su peor
momento ya que no cuenta con el apoyo de la sociedad ni con la de su propio partido, logro cerra
el acuerdo con el FMI con los votos de la oposicion. El cumplimiento del acuerdo implica la
disminucion del gasto puablico con las quitas de los subsidios a la energia lo que directamente
trasladara el costo al privado y por consiguiente a los precios. Estos precios que por el momento
parecen incontrolables ya que la inflacion se esta acelerando, aun antes de estas medidas, v el
salario ya suma més de afios perdiendo esta batalla.

El comercio online se consolido y crecid en el afio 2021. Esto es auspicioso y genera
oportunidades atractivas para considerar ya que antes de la pandemia, si bien venia en crecimiento,
se hubiesen necesitado muchos afios mas para ver los volumenes de venta que se observan
actualmente.

El impacto del comercio online, impacto de manera positiva en el mercado del papel, ya
gue genero un crecimiento en la demanda de papel y carton para embalaje, esto fue aprovechado
por todas las tres productoras de papel obra mas importante del pais.

Los clientes, producto de que ya confian en la modalidad de compra online, subieron sus
expectativas, ya que se normalizo que basta solo un par de clics para recibir las cosas en pocos
dias en el hogar. Esto plantea nuevos desafios, ya que estar en la web por si solo no alcanza, los
clientes quieren mejores experiencias, procesos de compra simples y agiles y no esperar mucho
tiempo por sus adquisiciones.

También es oportuno para el negocio del papel, aprovechar el tibio avance de los libros
electronicos que se esta viendo, ya que la gente sigue prefiriendo pagar los elevados costos de los
libros impresos.

De acuerdo con el contexto nacional Ledesma encuentra una posicién fortalecida ya que
pudo disminuir se endeudamiento con el dinero que obtuvo por la venta de su participacion en la
empresa Glucovil. Con esta accion queda menos expuesta a los vaivenes de la economia local y a

las tasas de intereses descontroladas.
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Parte del dinero de la venta le permiti6 invertir en su UEN papel de Jujuy con la compra
de una nueva resmitera con el objetivo de exportar resmitas con el nuevo Producto Ledesma NAT
que cumple con los mas altos estandares de calidad y cuidado del medio ambiente Ilegando a un
nivel casi neutro en la emisién de gases con efecto invernadero (0.18 Kg de didxido de carbono
(CO2) por resma de 75 gr.).

La disminucion de poder adquisitivo obliga a las empresas a buscar soluciones innovadoras
para ofrecer sus productos de formas que reduzcan sus costos pudiendo trasladar estos ahorros al
precio. Aprovechar el canal de venta directa, ahorra costos de intermediarios (distribuidores,
librerias) que no aportan valor al cliente que la cercania y esta se puede lograr con la compra online
y el envio a domicilio. Castinver SAU jugara un rol clave, aportando conocimiento y estructura en
logistica.

Como se menciond anteriormente la creciente aceptacion de parte de los consumidores del
canal online y su sostenido crecimiento luego del aislamiento genera una oportunidad muy
interesante para Ledesma que ya cuenta con su sitio web.

El mercado del papel se vio muy afectado cuando se decret6 el ASPO en el 2020. Ledesma
tuvo que cerrar sus plantas de Jujuy y de San Luis, aun asi, pudo mantener el liderazgo en ese
mercado y sortear la crisis, pero también dejo en evidencia lo fragil del esquema de negocio ya
que en al no contar con un esquema de venta online solido paralizo sus actividades hasta la que
misma fue declarada esencial.

Como se puede observar, esta la necesidad de la empresa de ampliar su oferta en este
segmento aprovechando que ya cuenta con marcas comerciales reconocidas y asi posicionarse
definitivamente como lider del rubro en venta minorista. Crear una oferta superadora y novedosa

respecto la de su competidor mas importante en este segmento que es Angel Estrada.
Discusion

Luego del andlisis del contexto externo e interno de la empresa Ledesma UEN Papel se
recomienda implementar la estrategia de diferenciacion con la incorporacion de tecnologia para
mejorar el servicio de pre-venta y postventa de la pagina web directo al consumidor final tanto de
empresas como en escolares y generar un incremento en monto de la compra promedio por cliente.

Para esto se generara mas atractivo ampliando la oferta y la comunicacion con el cliente

por medio del mejor uso de las redes sociales ya que actualmente en la misma se venden solamente
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resmitas de Ledesma y sus productos de escolares. Ademas, se llevara acabo la estrategia de
desarrollo de producto para incorporar a la oferta de Ledesma papel productos nuevos como por
ejemplo agendas y cuadernos personalizados segun los gustos de cada cliente, en nuevos mercados,
pudiendo atraer a diferentes tipos de clientes como lo son las empresas, estudiantes, y médicos,
que utilizan este tipo de producto indispensable para organizar su vida cotidiana.

Para acompafiar a estos tipos de estrategias, se llevara adelante una estrategia de
penetracion de mercado para poder lograr méas participacion en el mercado realizando promociones
de los productos nuevos en las redes sociales, y en la pagina web para atraer a clientes actuales y
nuevos clientes a adquirir estos productos, ya que generaria confianza por ser una empresa ya
reconocida en el mercado, esto permitird un aumento de la rentabilidad de la empresa.

Este negocio se presenta para Ledesma como una gran oportunidad ya que puede que le
permite usar la infraestructura actual de la planta de San Luis, y las capacidades comerciales y de
logistica de Castinver.

La actual pagina web mantiene un oferta muy limitada y poco atractiva para el consumidor
final que busca realizar la compra escolar o de oficina de manera completa y en un solo lugar que
se consolide en un Unico envio para recibirla directo en su casa en pocas horas. Para esto se
incorporara a la oferta de produccién propia de Ledesma, todo tipo de productos de libreria
eligiendo solo los que estan en sintonia con la calidad y excelencia busca con los suyos.

El lanzamiento en el 2020 de la linea Ledesma NAT, sera la punta de lanza de la nueva
linea de productos personalizables ya que esta por si misma tiene caracteristicas Unicas en el
mercado, que suma a Exito como una marca reconocida. En toda esta linea se podra seleccionar el
material, el tamafio, el disefio y determinados textos para que salgan impresos como por ejemplo
el nombre del propietario o del alumno.

Constantemente se tiene la necesidad de rotular los cuadernos, agendas con los nombres o
por temas, también los cuadernos y las tapas de las carpetas de los nifios, los separadores por
materias o temas, etc.

El tener una planta productora de cuadernos y repuestos ubicada en San Luis, la
distribuidora propia Castinver SAU y la contratacion y coordinacion con Mercado Envios se
capitalizaria toda esa experiencia implementando la estrategia de liderazgo en costos y por

consiguiente la rentabilidad.
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Propuesta de aplicacion

En el presente capitulo se llevara adelante la propuesta que atendera y daré solucién a la
problematica mencionada de la reduccién de la rentabilidad producto de la caida del 13.4% del
consumo debido a la situacion que acontecio.

Si bien la empresa ya cuenta con los elementos de la planificacion estratégica y con la
mision, vision, valores para la UEN Papel, se propone modificar la misién y la vision respetando
los valores ya que los mismos son transversales a toda la organizacion y asi poder orientarlos al
nuevo mercado que se desea atender y que con ello lograr que se pueda identificar mejor el
proposito organizacional de esta UEN.

Mision

Maximizar la rentabilidad que obtiene Ledesma con la fibra de cafia de azlcar. Para ello
debe diferenciarse con productos personalizables, satisfaciendo las necesidades particulares de sus
clientes, creando nuevas maneras de entregar valor, aprovechando las nuevas tecnologias, su
integracion vertical, su participacion de mercado y su fuerza de distribucién, 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
y que respeten el medio ambiente, con la fibra de la cafia de azucar y sostener con ello el liderazgo
de Ledesma en los mercados en los que participa.

Plan de implementacién
Obijetivo corporativo general

Aumentar la rentabilidad en un 2% de la UEN Papel de la empresa Ledesma para el afio
2025, a través la incorporacion de nuevos productos, promocionando los mimos, mejorando la
atencion al cliente y la transformacion de los procesos con la incorporacion de tecnologia.

Estrategia:

Diferenciacion, penetracién de mercado, desarrollo de producto y liderazgo en costos.

Justificacion:

Ledesma cerro su ejercicio econdmico con una ganancia operativa de 3.891 millones de

pesos, un 16,1% menos que los 4.640 millones de pesos del ejercicio pasado (ambos nimeros estan
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expresados en moneda de mayo 2021), lo que se traduce en una rentabilidad del 1,71% (Ver anexo
30).

El dato de inflacion de abril volvio a estar por encima de lo pronosticado por los
economistas y consultoras que participacion del Relevamiento de Expectativas de Mercado (REM)
que todos los meses difunde el Banco Central. Los expertos habian estimado 5,6%, pero finalmente
fue 6%. Con las Gltimas novedades del INDEC, la mayor parte del mercado empez0 a recalcular

en cuanto terminaré el dato anual, que ya estaria muy cerca del 70% (Wende, 2022).

Obijetivos especificos:

Objetivo especifico 1:
Lograr un 15% de incremento en las ventas a través de la incorporaciéon de productos
personalizados, incorporar una linea de productos escolares afines y realizando la promocién de

estos para el afio 2023,

Estrategia:

Diferenciacion, penetracién de mercado y desarrollo de producto.

Justificacion

En el mundo en el que vivimos captar la atencion de los estimulos es un reto cada vez
mayor. Ya no es suficiente con crear mensajes impactantes y novedosos: ahora es necesario
comunicarnos con cada uno de nuestros potenciales clientes de forma Unica, apelando a sus gustos,
intereses y necesidades de forma individualizada. Ante este escenario, la personalizacién en
nuestra oferta de productos y servicios es clave para el éxito (De Esteban, 2022).

En su trabajo (Garcia-Lozano Aranda, 2019) los productos, por la que cada vez mas marcas
estan apostando (Vesanen, 2005). Con la personalizacion, se logra generar en los consumidores
una sensacion de diferenciacion a la que cada vez, tanto individuos como empresas, estan dando
mas importancia (Ferrer, Fernandez y Eleta, 2014). Este método podria englobarse dentro del
marketing emocional, es decir, aquel marketing que pretende crear sensaciones en el consumidor,
de tal forma que los clientes perciban que aquello que estan adquiriendo es algo mas que un
producto, despertando emociones o sentimientos en ellos (Moral y Fernandez, 2012).

El e-commerce creci6 de forma exponencial en el transcurso de 2021 en la Argentinay, en
los primeros tres meses de este afio, prolongé esa tendencia. Barbijos vegetales, organizadores del

hogar y utiles escolares fueron los productos mas comprados de manera online por los argentinos
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durante el primer trimestre de 2022, segun revel6 un informe de Tiendanube. De acuerdo con el
relevamiento, en ese periodo la facturacion de los comercios en linea argentinos crecié un 77%.

A su vez, el total de ventas registr6 un aumento interanual del 18%, mientras que el
promedio de productos por compra fue de 4 articulos por carrito finalizado.

Libreria, arte y educacion (10%, 4 puntos mas que en el primer trimestre de 2021) "De
estas Ultimas cifras podemos inferir que los argentinos hicieron compras planificadas y de
productos que utilizan todo el afio, como indumentaria de invierno, Utiles escolares y articulos para
el hogar, haciendo uso de medios de pago y financiacion que permiten el pago a futuro, como son
las tarjetas de crédito™, expres6 Franco Radavero, Country Manager de Tiendanube en Argentina
(iProUP, 2022).

Objetivo especifico 2
Aumentar las ventas promedio por compra en un 30% para el 2024, mejorando la atencién

al cliente mediante la incorporacion de un chatbot en la web y asistentes personales de compra.

Estrategia:

Diferenciacion.

Justificacion:

Es imposible mejorar la satisfaccidn de sus clientes sin proporcionarles lo que necesitan. A
menudo, el desafio aqui es descubrir realmente qué es lo que les gusta a sus clientes sobre su
producto o servicio, y qué prefieren cambiar. Un chatbot para el servicio de atencion al cliente se
asegura de que su negocio permanezca relevante.

Cuando crea un chatbot para el servicio de atencion al cliente, esta constantemente en
contacto con sus clientes y tiene un registro escrito de cada conversacion entre su chatbot y sus
clientes. Esto significa que siempre puede saber como responden sus clientes a sus nuevos
productos, actualizaciones de sitios web o calidad del servicio al cliente. En el ejemplo reciente de
Hannah, puede mejorar las descripciones de su sitio afiadiendo un poco mas de informacion en la
seccion de medidas de la tarjeta. De manera similar, las consultas de los clientes como las
siguientes pueden servir como indicadores utiles para implementar cambios en su producto o

servicio (virtualspirits.com, 2022).

Obijetivo especifico 3
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Reducir los costos en un 15% mediante la incorporacion de tecnologia que permita hacer

mas eficiente los procesos de preparacion y envio para el afio 2024.

Estrategia:

Liderazgo en costos y diferenciacion.

Justificacion

Lo principal al hablar de como reducir costos de distribucidn es sistematizar los pedidos en
funcion de variables como plazos, prioridad, especificaciones y volumen de las entregas, con el
fin de anticipar imprevistos, optimizar tiempos de transporte.

La utilizacion de tecnologias mdviles es clave, rapida y amigable, puedes incrementar
considerablemente la experiencia del cliente sin grandes inversiones, lo que se traduce en una
mayor rentabilidad (enviame.io, 2021)

En el campo logistico son muchas las empresas dedicadas a paqueteria y distribucion que
proporcionan valor agregado a los productos como el agregado de la trazabilidad de estos.

Incorporar tecnologias como voice picking, permite a los operadores de los centros de
distribucion mejorar los tiempos de elaboracion de pedidos. Gracias a esta tecnologia no se
necesita un lector de codigo de barras para saber cuantos productos tomar (thelogisticsworld.com,
2014).

Planes de accion

Plan de accion 1

Con este plan se prepara todo lo necesario para la personalizacion de los articulos que se
definan. Se deben comprar las maquinas necesarias, se buscaran proveedores de articulos escolares
que tengan una calidad similar a la que Ledesma produce y que sus valores de sostenibilidad estén
alineados. El estudio de mercado debera interpretar la necesidades y gustos del cliente y sera clave
en la definicion de la oferta final de productos del sitio web. Ademaés, por medio de una
capacitacion intensiva se formara al personal que interactde con el cliente.

Este plan tiene el fin de mostrar una propuesta innovadora a los consumidores, la cual
permita que Ledesma esté presente en la mente del consumidor, tanto para las necesidades

escolares como asi también las profesionales.
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Se procede a contratar el servicio de Google Ads. Invertir la suma mensual de $250.000
para difundir en internet el nuevo sitio con los nuevos productos. La campafia va dirigida a todas
las personas que busquen en Google de las siguientes palabras: Ledesma, cuadernos, carpetas,
hojas, escolares, agendas, resmas, personalizado, personalizable, Utiles escolares, goma, lapiz,
lapicera, etc.

Plan de accién 1

llustracién 1 - Plan de accion 1

Plan de accién 1

Descripcion = T lempo = Reclsosl TN Recursos Fisicos Recursos financieros Tercerizacion Observaciones
Inicio Fin Area Responsable
Diego Bornand .
PR . . . Personal, Anilladoras x 6 $39.900
Compra de Méaquina Anilladora jul.-22 | jul.-22 |Depto.Compras (Jefe Depto. anilladora, TIC $ 239.400,00 - /- Anexo 3
Compras)
Diego Bornand '
Compra Maquina Espiraladora Dasa | jul.-22 | jul.-22 |Depto.Compras| (Jefe Depto. .Personal, $ 393.360,00 - Espiraladora x 6 $65.560
espiraladora, TIC c/u- Anexo 4
Compras)
. Maquina tapas x 6 (US
PR . Diego Bornand Personal,
Compra de Maquina para fabricar tapas | . . . $5395 x T.C Blue $205
duras jul.-22 | jul.-22 |Depto.Compras (Jce(f)e D:e;)st)o. Maqulﬁétapas, $ 6.635.850,00 iunio 2022) $1.105.975 clu
mp - Anexo 20
Javier Tissera Monto del contrato en
Contratar a a consultora Leren jul-22 | ago.-22 TiC (defe Oficinade | Personal, TIC |$ 551450000 | LEREN |d0lares USS 26.900xT. C
Consulting Proyectos TIC) Blue $205 (Junio 2022)
Ye Anexo 33
Javier Tissera Monto abono mensual
Aboro mensual. Qe mantenimiento del sep.-22 | jun.-25 TIC (Jefe Oficina de Personal, TIC | $  10.147.500,00 LEREN US$1500 x 33 meses. X
sitio web Proyectos TIC) T.C. Blue $205 (Junio
v 2022) Anexo 33
. . Diego Bornand
Relevamlento_ de potenciales jul.-22 | ago.-22 | Depto.Compras (Jefe Depto. Personal, TIC $ - - -
proveedores de insumos escolares
Compras)
R I Emilio Rodriguez
Definir linea de productos a incluir en sep.-22 | sep.-22 Ventas (Jefe de Ventas Personal, TIC $ - - -
ledesmapapel.com.ar
Cuyo)
Definicion del alcance de la Fernando Lamas
personalizacion de esta linea de oct.-22 | oct.-22 Marketing (Jefe de Personal. $ - - -
productos Marketing)
Contrato como empleado
Augzlgit?egzrra&/:ma personal por 3 meses $ 140.000 x 3
Estudio de Mercado (contratar a un Lic. | . RRHH Y ’ . . Anexo 21 + Anexo 22 PC
de adminitracion) jul-22 | sep-22 Marketing Talento) y computadora, | $ 601.265,00 | Lic. Marketing $139.999 + Anexo 23
Fernando Lamas | escritorio ysilla -
(Gefe Marketing) Escritorio $24.990 +
Anexo 24 Silla $16.276
Anexo 29 Proyector
Auilg;?engrﬂ(\j/: . Proyector $26.119, Anexo 22 PC
Curso d_e L'!de'r'azgo Y motlvacu?'n de oct-22 | nov-22 RRHH. Y Talento) y Emilio | Notebook, mesa | $ 455.727,00 - $139.999, Anexo 25 Mesa
equipos" y "Curso de Ventas Ventas . I . $95.700, Anexo 26 Sillas
Rodriguez (Jefe de | ejecutiva y sillas.
Ventas Cuyo) $36.630, Anexo 27 y 28
u Cursos $ 144.798
publicidad del sitio Fernando Lamas Inversién mensual de
sep-22 | jun-25 Marketing (Jefe de Personal. $ 8.250.000,00 - $250,000 por mes x 34
ledesmapapel.com.ar en Google Ads. X
Marketing) meses.

Los responsables mencionados trabajan actualmente en Ledesma. Fuente: LinkedIn

Plan de accion 2

Fuente: Elaboracion propia.
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Los chatbots (software de inteligencia artificial capaz de simular una conversacion como
si fuese una persona), estan teniendo roles importantes en estos afios. Es cada vez mas habitual
que al conectar con una marca nos encontremos con uno de ellos. Pese a ser programa de
computacion, permiten establecer conexiones genuinas con los seres humanos, para asi conseguir
un impacto real en la experiencia del cliente, en las ventas y en la marca. En esta linea se buscara
mejorar la experiencia de compra y que el mismo chatbot sugiera ventas relacionadas y la
finalizacion de la compra cuando alguien agrega cosas al carrito.

Plan de accién 2

llustracién 2 - Plan de accion 2

Plan de accién 2

Tiempo Recursos Humanos Recursos Tercerizaci Observaciones
Descripcion Inicio Fin Area Responsable Recursos Fisicos financieros on
Javier Tissera Abono mensual x 12 (US
Contratar el servicio de - $99 x T.C Blue $205
Virtualspirits Chat Bot sep.-22 | sep.-22 TIC (Jefe Oficina de Personal, TIC | $  243.540,00 03/02/22) $387.738 -
Proyectos TIC)
Anexo 18
Augusto Garaventa
Busqueda y seleccion del equipo RRHH. Y (Director de Sueldo Mensual Vendedor
de asistentes de compras (6 sep.-22 | jun.-25 . Talento) y Emilio Personal, TIC | $ 9.898.614,00 - $46.993 x 33 meses -
Ventas -
personas) y sueldos mensuales. Rodriguez (Jefe de Anexo 31
Ventas Cuyo)
Capacitar al equipo contratado Au%lé)sit:)eg;tg:ag: . Proyector Curso ADN Ventas x 6
f ; +
Curso ADN ventas y Curso oct.-22 | oct.-22 RRHH. Y Talento) y Emilio | Notebook, mesa | $  176.340,00 Academia | $89.400 Anexo 19+ Curso
. Ventas . Lo . Sety UTN Profesional de Ventas
profesional de ventas Rodriguez (Jefe de | ejecutiva y sillas.
$86.940 Anexo 27
Ventas Cuyo)
- . . Emilio Rodriguez
Definir los horarios de atencion oct.-22 | oct.-22 Ventas (Jefe de Ventas Personal, TIC | $
con soporte humano
Cuyo)
Implementar el chatbot en la pagina Javier Tissera Incluido en el monto del
P Pag oct.-22 | oct.-22 TIC (Jefe Oficina de Personal, TIC | $ - LEREN
web ledesmapapel.com.ar plan1
Proyectos TIC)

Los responsables mencionados trabajan actualmente en Ledesma. Fuente: LinkedIn

Fuente: Elaboracion propia.

Plan de accion 3

El tiempo es dinero, decia en el afio 1748 Benjamin Franklin en su ensayo titulado “Advice
to Young Tradesman”. Hoy, la incorporacion de tecnologia y la automatizacion es obligatoria en
todos los procesos repetitivos y que no agregan valor.

Entro los principales beneficios de la automatizacion de operaciones (por medio de
softwares, robots o también procesos) podemos encontrar reduccion de costos, aumento de la

productividad, disponibilidad, confiabilidad y rendimiento.
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En este caso se propone incorporar un software de gestion de pedidos, que asista a los
operadores de logistica para que puedan salir los envios en el menor tiempo posible luego de ser
preparados.

Con la contratacion de Mercado Libre (Mercado envios) para la distribucion se busca
solucionar especialmente la logistica de ultima milla. Esta empresa ya ha demostrado eficiencia y
seguridad y ya cuenta con la experiencia necesaria para generar la confianza que se desea en el
mercado objeto.

Plan de accion 3

llustracién 3 - Plan de accion 3

Plan de accién 3

Recursos Terceriza

Tiempo Recursos Humanos Observaciones

Ay = : - financieros cion
Descripcion Inicio Fin Area Responsable Recursos Fisicos

Javier Tissera
(Jefe Oficina de
TICy Proyectos TIC) y

Busqueda de sistema de gestion de

inventarios y compra del mismo. Jul-22 1 Jul=22 | racenes | Alberto Zuniga Personal, TIC | $ - | Mecalux] - Anexo 32
(Jefe de
almacenes)
Implementar sistema de gestion gestion TIC, Javier Tissera, Abono mensual
P : gestiongestion |, 29 | jun-25 | Almacenesy | Alberto Zunigay | Personal, TIC | $ 7.825.644,00 | - $230,166 x 34
de inventarios y preparacion de envios. - )
Logistica. Diego Lerch meses (Anexo 34)
oepo. | 0 e
Contratar el servicio de mercado envios. | sep.-22 | sep.-22 | Logisticay L Personal, TIC | $
L Logistica y
servicios -
servicios)

Javier Tissera
oct.-22 | oct.-22 TIC (Jefe Oficina de Personal, TIC | $ - Leren
Proyectos TIC)

Adecuacion del sitio web para que el
cliente pueda seguir su pedido online

Incluido en plan 1
(Anexo 33)

Diego Lerch
Revision de procesos nov.22 | nov.-22 | Lodistcay | (Directordel | oo i Tic | 8
Servicios Logistica y
servicios)

Los responsables mencionados trabajan actualmente en Ledesma. Fuente: LinkedIn

Fuente: Elaboracion propia.

Marco de tiempo para la implementacion
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g
=
Actividades Area a Cargo Inicio | Fin |8 U2 g 2024 2025
[}
s
o]
J[A|S|O|N M| J[J]|A M[J|J|A F[M]A[M[ ]
Compra de Maquina Anilladora Depto.Compras | jul.-22 | jul.-22 | 1
Compra Magquina Espiraladora Depto.Compras | jul-22 | jul-22 | 1
Dasa
Compra de Maquina para fabricar Depto.Compras | jul-22 | jul-22 | 1
tapas duras
Contratfflr a la consultora Leren TIC jul-22 | ago.-22] 2
Consulting
Aboqq mensual de mantenimiento TIC sep.-22| jun-25 | 33
del sitio web
Relevamiento de. potenciales Depto.Compras | jul-22 |ago.-22| 2
proveedores de insumos escolares
Definir linea de productos a incluir Ventas sep.-22| sep-22| 1
en ledesmapapel.com.ar
Definicion del alcance de la
personalizacion de esta linea de Marketing oct-22 | oct-22| 1
productos
Estudio de Mercado (contratar a U | poyy v Marketing | jul-22 | sep-22 | 3
lic de adminitracion)
Curso de LIDERAZGO Y
MOTIVACION DE EQUIPOS y RR.HH. Y Ventas | oct-22 | nov-22 | 2
Publicidad del sitio Marketing sep-22 | jun-25 | 33
ledesmapapel.com.ar en Google
Contratar el servicio de
Virtualspirits Chat Bot e sep-22| sep-22| 1
Busqueda y seleccion del equipo de
asistentes de compras (6 personas) | RR.HH.Y Ventas |sep.-22| jun.-25| 1
" y sueldos mensuales.
= |Capacitar al equipo contratado
é Curso ADN ventas y Curso RR.HH. Y Ventas | oct.-22 | dic.-22| 3
profesional de ventas
Definir los horarios de atencion Ventas dic-22 | dic-22| 1
con soporte humano
Implementar el chatbot en la pagina TIC oct-22 | oct-22 | 1
web ledesmapapel.com.ar
Busqueda de sistema de gestionde | o A\ acenes | jul-22 | jul-22 | 1
inventarios y compra del mismo.
Impl_ementi?r S|stema de gestion TIC, Almacenes y
gestion de inventarios y - ago.-22 | sep.-22| 2
. . Logistica.
preparacion de envios.
Cor!tratar el servicio de mercado Depto. nglstlcay sep.-22| sep-22| 1
envios. servicios
Adecuacion del sitio web para que
el cliente pueda seguir su pedido TIC oct-22 | oct-22| 1
online
Revision de procesos Logistica y Servicios| nov.-22| nov.-22| 1

Fuente: Elaboracion propia.

Presupuesto con inflacion
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Presupuesto 2022-2025

Acciones / Afios 2022 2023 2024 jun-25
Compra de Maquina Anilladora | $  239.400,00| $ -1 $ -1 $ -
Compra Maquina Espiraladora

Dasa $ 393.360,00 | $ - $ - $ -
Compra de Maquina para fabricar
tapas duras $ 6.635.850,00 | $ - $ - $ -
Contratar a la consultora Leren
Consulting $ 5.514.500,00 | $ - $ - s -
Abono mensual de mantenimiento
del sitio web $ 1.230.000,00 | $ 3.690.000,00 | $ 3.690.000,00 | $ 1.845.000,00

Relevamiento de potenciales

proveedores de insumos escolares | $ - $ - $ - $ -
Definir linea de productos a incluir
en ledesmapapel.com.ar $ - $ - $ - $ -
Definicion del alcance de la
personalizacion de esta linea de
productos $ - $ - $ - $ -
Estudio de Mercado (contratar a un
Lic. de adminitracion) $  601.265,00 | $ - $ - $ -
Curso de "Liderazgo y motivacion
de equipos" y "Curso de Ventas" | $  455.727,00 | $ - $ - 3$ -
Publicidad del sitio
ledesmapapel.com.ar en Google
Ads. $ 1.000.000,00 | $ 3.000.000,00 [ $ 3.000.000,00 | $ 1.500.000,00

Contratar el servicio de

PLAN 2

Virtualspirits Chat Bot $  243.540,00 | $ - $ - $ -
Busqueda y seleccidn del equipo

de asistentes de compras (6

personas) $ 2.819.580,00 [ $ 3.599.496,00 | $ 3.599.496,00 | $ 1.799.748,00
Capacitar al equipo contratado

Curso ADN ventas y Curso

profesional de ventas $ 176.340,00 | $ - $ - $ -
Definir los horarios de atencion

con soporte humano $ - $ - $ - $ -
Implementar el chatbot en la

pagina web ledesmapapel.comar | $ - $ - $ - $ -

Total plan 2

$ 3.239.460,00

$ 6.119.143,20

$ 9.056.331,94

$ 6.701.685,63

Busqueda de sistema de gestion de
inventarios y compra del mismo.

$ - $ - $ - $ -
Implementar sistema de gestion
gestion de inventarios y
preparacion de envios. $ 2.301.660,00 | $ 2.761.992,00 | $ 2.761.992,00 | $ 1.380.996,00
Contratar el servicio de mercado
envios. $ - $ - $ - $ -

Adecuacion del sitio web para que
el cliente pueda seguir su pedido
online

Revision de procesos

Total general

$ 21.613.244,00

$ 22.190.968,70

$ 32.837.543,81

$ 24.299.782,42




Flujo de fondos

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 6 - Flujo de fondos
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CASH FLOW PROYECTADO - EMPRESA: LEDESMA PAPEL

2022

2023

2024

jun-25

INGRESOS

Por Ventas de Mercaderias

$

85.234.830,34

$ 144.899.211,57

$ 214.450.833,13

$ 158.693.616,51

Plan de accién 2 S 479.445,92 | $ 6.119.143,20 | S 9.056.331,94 | $ 13.403.371,27
TOTAL DE INGRESOS S 92.106.889 | S 161.885.796 | $ 239.590.978 | $ 183.999.009
EGRESOS

Costo de Mercaderia Vendida $ 30.660.169,00 | $ 52.122.287,30 | $ 77.140.985,20 | $ 57.084.329,05
Gastos de Comercializacion S 10.718.203,60 | $ 18.220.946,12 | S 26.967.000,26 | S 19.955.580,19
Gastos Administrativos S 3.959.816,90 | $ 6.731.688,73 | S 9.962.899,32 | $ 7.372.545,50
Gastos Financieros S 2.932.209,30 | $ 4.984.755,81 | S 7.377.438,60 | S 5.459.304,56
Otros Egresos S 406.642,10 | $ 691.291,57 | $ 1.023.111,52 | $ 757.102,53

Plan de accién 2 $ 3.239.460,00 | $  6.119.143,20 | $ 9.056.331,94 | $  6.701.685,63
TOTAL DE EGRESOS |$ 67.988.625[$  100.246.552 [ $ 148.359.807 [ §  109.786.257
UTILIDAD BRUTA [$ 24118264 $ 61.639.244 [ $  91.231.171[$  74.212.752
IMPUESTO A LAS GANANCIAS |$ 84413923 21.573.735 | $  31.930.910 | $  25.974.463
UTILIDAD NETA CON PLANES DEACCION [$  15.676.871 | $ 40.065.508 [ $  59.300.261 | $  48.238.289

Fuente: Elaboracidn propia.

Indicadores, VAN, TIR y ROI

A continuacion, se presentan los indicadores obtenidos en el flujo de caja. Para obtener el
resultado de la VAN (valor actual neto) el cual fue de $21.750.277 se utiliz6 la tasa de referencia
BADLAR, de 51% (junio 2022), Como se observa, el resultado de la VAN es positivo y superior

a la inversion realizada, esto indica en este caso que el proyecto es viable. La tasa interna de retorno



o1

(TIR) del proyecto es de 127 puntos porcentuales y también se comprueba que es conveniente

invertir en esta propuesta.
EL ROI (retorno sobre la inversion) es de 19%, significa que cada un peso invertido se

obtiene una ganancia de $0,19.

Indicadores, VAN, TIR y ROI.
[lustracion 7 -Indicadores, VAN, TIR y ROLI.

Inversioén a realizar -21.613.244
Flujo del periodo 1 15.676.871
Flujo del periodo 2 40.065.508
Flujo del periodo 3 59.300.261
Flujo del periodo 4 48.238.289
VAN 21.750.277
TIR 127%
ROI
Beneficios 74.304.179
Costos 62.541.349
ROI 19%

Fuente: Elaboracion Propia.

Rentabilidad 2021 y rentabilidad 2022 - 2025:

llustracion 8 - Rentabilidad 2021, Rentabilidad 2022 - 2025

Rentabilidad 2025 26,22%
Rentabilidad 2021 1,94%
Diferencia 24,27%
Por afo 6,55%

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

Con respecto al analisis del macroentorno se pudo visualizar la insatisfaccion social con la
gestion actual del poder ejecutivo en el marco de un acuerdo necesario del FMI con Argentina para
no entrar en default. También se observa que el consumo privado es el 49% del PBI y que se
registraron ya, 49 meses corridos de caida del salario real.

Se visualiza una gran oportunidad de la mano del comercio electrénico ya que no para de
crecer. Solo en el 2021 registrd un alza del 68% respecto del afio 2020 cuando se dio el boom de
este debido al aislamiento social preventivo y obligatorio producto de la pandemia por el Covid
19.

Luego del andlisis de mercado se pueden distinguir dos lineas de negocio bien
diferenciadas. Una es la del papel para obra y Kraft para convertidores e intermediarios (B2B) y
la segunda que es la del papel escolar y comercial (B2C principalmente), sobre esta ultima se hara
foco en el siguiente trabajo ya que la propuesta esta destinada a ese mercado en particular.

Siguiendo la idea anterior se puede mencionar que el poder de negociacién de los clientes
y proveedores es bajo ya que los primeros no estan organizados y los segundos son muchos y la
materia prima fundamental que es papel lo produce la misma empresa, la rivalidad entre
competidores es alta pero no hay diferencias importantes entre los distintos productos que se
ofrecen y el ingreso de sustitutos no ha afectado fuertemente a este mercado.

Ledesma es una empresa con mas de 100 afios y con una politica financiera prudente y
solido que le ha permitido sortear las mayores crisis mundiales y nacionales exitosamente. Cuenta
con una estructura importantisima y un prestigio de empresa amigable con el medio ambiente que
puede capitalizarse en el marco de la siguiente propuesta.

A nivel corporativo tiene su mision, vision y valores claramente definidos y una
organizacion de personal matricial que le permite capitalizar la experiencia de su capital humano
gue obtiene en el desarrollo de sus otras actividades industriales, agropecuarias y comerciales.

Debido a la caida del consumo nacional aparente del papel y la rentabilidad de la empresa
en esta UEN producto principalmente de las secuelas de la pandemia se decide realizar una
planificacién estratégica apuntada a mejorar la rentabilidad enfocandose en el sitio web

www.ledesmapapel.com.ar . El sitio actualmente solo comercializa productos producidos por
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Ledesma (cuadernos y resmas) y es obsoleto si lo comparamos las webs actuales lo que lo hace

poco atractivo y funcional para los clientes.

A los fines de presentar una solucién se ha presentado una propuesta, con el objetivo de
aumentar las ganancias en esta unidad de negocio, se utilizaran las estrategias de diferenciacion, a
través de la tecnologia, la estrategia de desarrollo de producto mediante la incorporacion de
productos innovadores y la estrategia de liderazgo en costos mediante la implementacion de un
nuevo sistema para la logistica de ventas, no obstante, lo anterior se potenciara con una estrategia
de penetracion de mercado promocionando los nuevos productos en el sitio web en internet.

Ademas, se proponen mejoras en el area de logistica y distribucion mediante la
introduccion de tecnologia, todo esto con el fin de que puedan mejorar la rentabilidad basado en
la nueva oferta y el monto promedio del valor de la compra por cliente.

Se puede concluir que la propuesta es viable debido a que se obtiene una VAN positiva de
$21.750.277, una TIR de 127% la cual indica que recupera la inversion y un ROI de 19%, es decir
que por cada peso invertido se obtiene $0.19 de ganancia.

Dificultades

Para la realizacion del presente reporte se presentaron las siguientes dificultades: los
estados contables son generales del la UEN papel de Ledesma y no muestran con la apertura
necesaria los resultados del area del negocio a la que va dirigido este reporte, ante la necesidad de
presupuestar las actividades de esta propuesta con detalle y de forma cabal, los proveedores
convocados necesitaban otro nivel de informacion con el que no se contaba. Debido a esto no
respondieron los mails con las solicitudes ya que el nivel de imprecision con el que se contaba era
importante.

Ademaés, para poder profundizar en los analisis internos era necesario generar entrevistas

con el personal y visitas a la planta industrial que son prohibidas por esta casa de estudio.

Recomendaciones

Se recomienda a la empresa Ledesma SAAI implementar esta propuesta para su UEN Papel

en su sitio web www.ledesmapapel.com.ar, debido a que posicionara su marca en la mente del

consumidor final como una opcidn dentro del rubro papeleria escolar y comercial, aumentara sus
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ventas de este mismo segmento y no dependera de intermediarios que reducen la rentabilidad o
aumentan los precios de los productos.

El impacto positivo se reforzara en el “top of mind” del consumidor ya que Ledesma es
una de las Unicas cinco productoras de papel (a nivel mundial) que lo hacen con el bagazo de la
cafia de azucar, logrando que su produccion sea sostenible y amigable con el medio ambiente.

La introduccion en el 2020 de la linea Ledesma NAT y la apertura del sitio web

www.ledesmapapel.com.ar fue un éxito para esta empresa, pero ya es momento de pasar al

proximo nivel y ampliar su oferta de productos y lanzar la linea de productos Ledesma
personalizables.

Esta posibilidad, de personalizar los productos, posicionard a Ledesma como un actor
destacado en el rubro papeleria comercial y de oficina ya que actualmente este servicio solo se
consigue en grandes volumenes a nivel corporativo, todo ello de manera rapida, sencilla y sin la
necesidad de interactuar con una persona.

También el incorporar a una empresa lider en logistica y distribucion (no solo en Argentina,
sino en Latinoamérica) como Mercado libre a través de su producto Mercado Envios, lograra la
seguridad y rapidez necesaria que una propuesta como esta necesita para generar confianza en los
nUevos usuarios.

Esto, junto con la campafia de comunicacidn agresiva planteada en este reporte lograra que

Ledesma se posicione como un referente del rubro y logre liderarlo.

Nuevas discusiones

Recomiendo a Ledesma SAAI la implementacion de mi propuesta, ya que se demostré que
la misma es de facil implementacion y que tiene resultados econémicos muy convenientes.
Ademas, sugiero la adopcion de un cuadro de mando integral, ya que es una herramienta de gestién
que ayuda a que las empresas puedan implementar, y monitorear la estrategia.

Los indicadores clave de rendimiento (KPIs) se utilizan comUnmente para ayudar a las
compafiias a gestionar y guiar eficazmente su progreso. Tanto el uso de indicadores clave de
rendimiento y del cuadro de mando integral ayudan a alinear el rendimiento de los trabajadores
con los objetivos estratégicos a largo plazo de la compaiiia. Los indicadores clave de rendimiento
son una brdjula que te ayudan a determinar si se esta moviendo hacia la direccion correcta
(Tudashboard, 2020).
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ANexos

llustracion 9 - Anexo 1 - Desempefio de Ledesma Papel en el mercado

Indicadores de papel, resmas y cuadernos

n
| 6 4
89.815 ton 12.235 ton 2.518 ton 54.011 ton
de papel embalado  de papel de papeles de papel
produciaas pa ra cuadernos encapados vendidas para impresion y escritura
Yy recuerdos producidos en el mercado interno
producidas
A
A ®
a
16.030 ton
44% de
9.931 ton de papel . . .,
de productos exportado Féfl}:}lmpacmn
de papel en el Mercado
y libreria

venaigaos

Fuente extraida de: (Ledesma SAAI - Informe de Sostenibilidad, 2022).

Principales tasas mercado de trabajo en Argentina — Informe Técnico Volumen 6, n°54
Pag. 5.



65

llustracion 10 - Anexo 2 - Informe tasa de desocupacion.

indec Lo Mot o e

Lf_.j\l Trabajo e ingresos Buenos Aires, 23 de marzo de 2022

Mercado de trabajo. Tasas e indicadores socioeconémicos (EPH)
Resumen ejecutivo del cuarto trimestre de 2021

Universo que represents b
Encussta Pemanente de Hogares

PEA: personas con wna ocugracion o que, sin tenerla,
5 hhm:dnmmrkvdmckpmﬁ:pnbimr

e -

Tnactivos: persovies que no fienen
lmb{jo ni lo buscan activamente.

- Total poblacidn EFH

2 ‘ i Tows deactiidad
o Estin disponibles PEA
55 e o

3\ s i dperie

No esta -

93«-‘ p:m h:ba!inrgo" T

4%, &

o
No asalariados Phissuchs gvie Bonen & wienbs T'maarus sin ocupacicn a_.ur}!us"un
27,0% 3.4 millones oo | ocumpin iabar i menes ®3 . b ctvameicy ot diponibc

No asalardados por infensicad

Ccaegoeia coupacional J . m’:.‘:w”

1 1 .

PRI 73,0% o Lo S

—O0

&

6,1 millones 3,1 millones ® Smpams s
Patrén Cuania progia © Scmacgaccs. . —
® Tratujador lambar Sin remuerasin @ Suboeupacon: CoUPAsos QU Yaban
\ menos de 35 Ronas Semanakes y estan
daputiton @ trabajar mas horss.
Sobweocupadox cOLAN0S Gus
trabalan mis o 45 hoes semanales.
Nota: los totales por suma pusden no dir por de las cifras par
Fuente: INDEC, Di on de E P e Hogs

Fuente extraida: (INDEC (C), 2021).
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llustracion 11 - Anexo 3 - Maquina Anilladora con perforado redondo.

)
/

— &

ST

/
4

Fuente: (MercadoL.ibre, 2022).

Anilladora The Cinch
Perforacion Redonda We R
Memory Keepers

% % % % % 22 opiniones

$39.900
en 12x $5.658%

Ver los medios de pago

b Llega gratis el lunes

Ver mas formas de entrega
& Devolucion gratis
Conocer mas

Stock disponible

Cantidad: 1 unidad v (10 disponibles

llustracién 12 - Anexo 4 - Maquina espiraladora.

66

Maquina Espiraladora Dasa O

Oficio Importada (1210109)
% % %k % ¥ 6 opiniones

$65.560
en 12x $ 9.296%

Ver los medios de pago
P Envio gratis a todo el pais
Ca:cu\arcuaﬂdo‘\’}‘oga‘ ‘
& Devolucién gratis
Cm’occ-: mas

;Ultima disponible!

:

Fuente extraida de: (MercadoL.ibre, 2022).
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[lustracion 13 - Anexo 5 - Maquina Encuadernadora, anilladora.

Encuadernadora Anilladora
Dasa Con Colocador
Eléctrico

% % % % ¥ 6 opinione

$52.989
en 12x $ 7.514%

Ver los medios de pago

3 Llega gratis hoy

¢ Devolucién gratis

Conocer mas

Tipo De Articulo De Libreria: ANILLADORA

Fuente extraida de: (MercadoL.ibre, 2022).

llustracién 14 - Anexo 6 - Maguina encuadernadora, anilladora.

GADNIC

A—

Encuadernadora A4
Profesional Anilladora
Espiraladora +pinza

$ 14.549 37 orF
en 12x $2.0637

Ver los medios de pago

32 Llega gratis hoy

Ver mas formas de entrega
& Devolucién gratis
Conocer mas

Atributo Bidcom: unico

Fuente extraida de: (MercadoL.ibre, 2022).
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llustracion 15 - Anexo 7 - Ganchos para agendas dorados.

Nuevo I
N O~ O~ O~ Pack De 20 Ganchos Para O
(\‘ ‘\/z o SS S\S Agenda, 3 Anillos (dorado)
- ; R = genda, nillos (dorado|
<] JJ I
™~ /‘:“’3 AN $11.409
. p— p— o P ) 89
e | S S, S T en12x $1.617
Ver los medios de pago
Py e [y Py
— ~— - N -
( J o~ / e~ | e~ ™~ / D Envio gratis a todo el pais
— - L~ b= - Conocé los tiempos y las formas de envio
(: . (: v (\‘ . (: v (: . (: . Calcular cuando llega
~ / / -~ o~ -~ /
(\ J (:/ (\ / N J (\ / (:/ & Devolucién gratis
o~ / e~ / e~ / e~ ,/ e~ / e~ / Tenés 30 dias desde que lo recibis
- = L = - L = = Conocer mas
S SO SS
€ \1 & \/ 'S \J 'S \J 's \J 'S \/ Disponible 15 dias después de tu compra
e =~ - = e e Cantidad: 1 unidad v (3 disponibles)

Fuente extraida de: (MercadoL.ibre, 2022).

llustracion 16 - Anexo 8 - Gancho para agendas plata.

Nuevo | 1vendido

Pack De 10 Ganchos Para O
Agenda, 3 Anillos (plateado)

en 12x $1.025%
Ver los medios de pago
D Envio gratis a todo el pais
Conocé los tiempos y las formas de envio

Calcular cuando llega

& Devolucion gr
Tenés 30 dias d

Conocer mas
Disponible 15 dias después de tu compra

Cantidad: 1 unidad v (4 disponibles)

Fuente extraida de: (MercadoL.ibre, 2022).
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llustracién 17 - Anexo 9 - Discos para encuadernacion.

Nuevo 3 vendidos

Discos Encuadernacion Q
Inteligente Sistema De

Discos Anillos

$4.000

en 6x $ 666¢7 sin interés
Duplica puntos: sumés 28 56 Mercado Puntos
Ver los medios de pago
GD Envio gratis a todo el pais
Conocé los tiempos y las formas de envio
Calcular cuando llega
& Devolucion gratis
Tenés 30 dias desde que lo recibis

Conocer mas

Color: rosa pastel

14347

[©

69

mowm

Fuente extraida de: (MercadoLibre, 2022).

llustracion 18 - Anexo 10 - Gancho para carpetas negros.

Nuevo | 102 vendidos

I Gancho Alex P/carpeta @
Album Bibliorato Ad/carta

en12x $ 217

Ver los medios de pago

Gh Envio a todo el pais
Conocé los tiempos y las formas de er
Calcular cuando llega

& Devolucién gratis

Conocer mas

Stock disponible

Cantidad: 1 unidad v (142 disponibles|

Fuente extraida de: (MercadoL.ibre, 2022).
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llustracion 19 - Anexo 11 - Anillos para encuadernacion.

Nuevo | 10 vendidos
100 Discos Cuaderno Q

Inteligente Sistema De
Discos Anillos

$ 2 465 15% oFF
en 12x $ 3495

Ver los medios de pago

GH Envio a todo el pais
Conocé los tiempos y las formas de envio

Calcular cuando llega

& Devolucién gratis

1= 304

Tenés 30 dia:

Conocer mas

Stock disponible

Cantidad: 1 unidad v (993 disponibles

Fuente extraida de: (MercadoL.ibre, 2022).

llustracion 20 - Anexo 12 - Espirales para encuadernacion.

Nuevo | 140 vendidos

Espiral Para Encuadernacién O
14mm X 50 Unidades Blanco

$610

en 12x de $ 1122 pagando con
Mercado Crédito

Ver los medios de pago

32 Llega maiiana sabado

Ver mas formas de entrega

Conocer mas

Stock disponible

Cantidad: 1 unidad v (422 disponibles)

Ahorré en el envio comprando 7 o més unidades

Fuente extraida de: (MercadoL.ibre, 2022).
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llustracion 21 - Anexo 13 - Materiales varios para agendas.

Papel + Tapas A6 Para Q
Agendas 20 Tapas 1mm 500
Hojas 90 Grs

* &k 5 opiniones

ra Impresion Perfect Print

$1.060

en 12x de $ 194 pagando con
Mercado Crédito

Ver los medios de pago

Gh Llega el lunes

Ver mas formas de entrega

& Devolucion gratis

Conocer mas

Color: Blanco

Stock disponible

Fuente extraida de: (MercadoL.ibre, 2022).

llustracion 22 - Anexo 14 - Presupuesto de disefio tienda web.

LLAMANOS AHORA

simple Facil & Inicio Disefio Web Precios Clientes Blog Contacto @) 0800-220-3741

DISENO WEB TIENDA ONLINE DISENO WEB TIENDA ONLINE INICIO DISENO WEB TIENDA ONLINE
SIMPLE FULL
AR$ 60.000.-
AR$ 40.000.- AR$ 70.000.-
Gratis Hosting y
Gratis Hostingy dominio por1afio Gratis Hostingy

dominio por1afio

dominio por lano s tu tienda online

s tutienda online

sitioweb de e~

sitioweb de e~ commerce pre

iministrable. El costo tiene todo incluido. commerce

commerce t

El costo tiene todo incluido. El costo tiene todo incluido.

Fuente extraida de: (Simplefacil, 2022).



llustracion 23 - Anexo 15 - Presupuesto de chatbot.

Deja de atender tu web como en 1998 y
comienza tu prueba gratis ahora

Plan Basico Plan Estandar

Plan Gratuito

$0 $29 $69
uUSD/mes

300 contactos/mes @

+ :usuarios 5
7 Whatsapp

| usuario
 WhatsApp  WhatsApp
V| chatbot 7 2 chatbet + * chatbots
7 sitio Web  Sitio Web o + Sitio Web
x ./ cRM < CRM
+ Informes + Informes j
J Integraciones

X
X

Fuente extraida de: (Bluecaribu, 2022)

llustracion 24 - Anexo 16 - Mercado envios, beneficios

@ mercado

72

Plan Plus

$99

usD/mes

500 contactasimes @)

/7 usuarios
7 WhatsApp
7 chatbots
 Sitio web i1
v CRM
7 Informes
+ Integraciones

Envia tus ventas con
Mercado Envios

Ofrecerds envios gratis con hasta 50% de

descuento y tus productos estardn destacados

en todas las busquedas.

Fuente extraida de: (Mercado Envios, 2022)
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llustracion 25 - Anexo 17 - Tarifas de Mercado envios.

MercadoLideres y Tiendas Oficiales

0% de descuento

En productos nuevos desde § 4.000

¥ \er detalle

Peso®

Hasta 0.5 kg

De 0,5a1kg

Dela2kg

De2abkg

De Said kg

De 10 a15 kg

De15a 20kg

De 20 a 25 kg

Masz de 25 kg

Productos usados

o nuevos de menos de § 4.000

v publicaciones gratuitas

Con Ful

533499

§ 959,99

$1.014.99

§1159,99

$ 136999

$ 1559099

$1775,99

5193992

$274499

Fuente extraida de: (Mercado Envios, 2022)

Con otros

$ 834,99

$ 959,99

$1.014,99

$1155,99

$1.369,99

$1.559,99

$ 177999

$1.939,99

£274489

Productos nuevos
desde € 4.000

Con Full

% M17.50

$ 480

% 507

$ 580

$ 685

%780

$ 890

% 970

£1.37270

Con otros

$ 41750

3 480

$ 507

$ 580

$ 63856

$ 780

$ 890

$ 970

£1.372,60



llustracion 26 - Anexo 18 - Presupuesto chatbot Virtual Spirits.

$9 USD /fmes
SMALL

Best for Individuals
Hasta 200 visitantes/mes

1 Usuarios de Panel de Control
50 Praguntas frecuentes
Unlimited Domains
Unlimited Leads
Intervencion de Chat en Vivo
Chatbot Autodidacta

Leads 3 su correo electrdnico

90 dias Historiz de Chats

Soporte por e-mail

.

$ 29 USD /imes
PROFESSIONAL

Best for Professionals
Hasta 1,000 visitantes/mes

1 Usuarios de Panel de Contro

50 Preguntas frecuentes

Unlimited Domains

Unlimited Leads

Intervencidn de Chat en Vivo

Chatbot Autodidacta

Leads 3 su correo electrdnico

T=-

Conversién Google

90 diss Historiz de Chats

Soporte por e-mail

.

MOST POPULAR

$99 USD /fmes
BUSINESS

Best for Small Businesses
Hasta 10,000 visitantes/mes

5 Usuarios de Panel de Control
150 Preguntas frecuentes
Unlimited Domains
Unlimited Leads
Intervencidn de Chat en Vivo
Chathot Autodidacta
Leads a su corren electrdnico
Leads a suCRM
Conversidn Google
20 dias Historia de Chats
Fitrosdepaginaswen
Soporte por e-mai

Soporte telefénico

Fuente extraida de: (virtualspirirts.com, 2022)

$239 USD /fmes

i-BUSINESS

Best for Internet Businesses
Hasta 100,000 visitantes/mes

10 Usuarios de Panel de Control

300 Preguntas frecuentes

Unlimited Domains

Unlimited Leads

Intervencién de Chat en Vivo

Chatbot Autodidacta

Leads 3 su correo electrdnico

Leads 3 su CRM

Conversién Google

180 dias Historia de Chats

Filtros de paginas web

Soporte por e-mail

Soporte telefénico



[lustracién 27 - Anexo 19 - Presupuesto Curso ADN Ventas.

Mzreelo haoe el curso que tsnto necssitas o contratd un pack de cursos para tu equipo
de trabajo a un precio increfble.

iApurate! Solo queda 1 dia para peder comprar el cursa que necesitas o =l pack pars
capacitar a todo tu equipo hasta § cuotas sin interss con Mercado Page.

jCAPACITATE ¥ CAPACITA CON LOS MEJORES CURSOS!

@ academiaset

OHN DEMAND

Hoy empieza la

CURSOS AL 50%

ARS $7.450

Precio Standard $14.900

B cuotas sin intereés
ety $4.242

Hasta el viernes 3 de junio

Los compras hoy, y los cursos estdn siempre disgonibles para que los puedas iniciar
cusnde quisrss, con una duracién de & meses, 3 1 ritma y con todo el contenido que nos
diferencia.

iSil mucho mas entretenido que un libro ) para escucharle como sudio libro mientras viajas,
para tznerlo dispanible en tiempos de espera, para tus proximas vacaciones, para ver y
trabajar en equipo... jWOW! Imperdibles.

Estos son los curso disponibles:

1) Cultura de Servicio basado en &l Modelo Disney. TOF SELLER

2) ADM Ventas (Tdeal para equipos de ventas)

3) ADM Emprasario.

({Los precios son en pesos argentings para Argentina y en dolares esradounidenses
jpara LatAm)

Fuente extraida: (Academia Set, 2022)

75



llustracién 28 - Anexo 20 - Fabricadora tapa dura.

H > Binding > B Vachines > Hardcover Binding > Fastbind Casematic H

Fastbind Casematic H46 Pro Case Maker

i Fastbind
v 1 Year
« Max print size (W x L): 1080 x 530 mm / 42.5 x 20.8 inches Manufacturer’s
» Max finished case size, opened (W x L): 1040 x 490 mm / 41.0x 19.3 Warranty
Inches v Price Match
« Max. folding length: 1040 mm / 41 inches Guarantee
« Thickness of the cardboard: Up to 5 mm/ Up to 0.2 inches v Oversize / Truck
shipping

Optional Accessories €)

-- Please Select $5 7 39 5 [ ] 00

1 ADD TO CART

BUY NOW - PAY LATER

From $499.04 &
month e
with Credit Key

ErAsToND

Fuente extraida: (Mybinding.com, 2022).

[lustracion 29 - Anexo 21 - Sueldo Lic. Marketing

m Confianza baja

$ 140 38 9 No hay suficientes informes como para mostrar la distribucién de sueldos
° /mes

Sueldo base promedio

$90K $140K $163K
4 sueldos Muy bajo Promedio Muy alto

No se informé ninguna remuneracién en efectivo adicional para esta funcién

¢Cuénto gana un Licenciado En Marketing? El sueldo nacional promedio de un Licenciado En Marketing es de $140.389 en
Argentina. Filtra por ubicacion para ver los sueldos de Licenciado En Marketing en tu 4rea. Las estimaciones de los sueldos se
basan en los4 sueldos que los empleados con un cargo de Licenciado En Marketing informaron a Glassdoor de manera anénima.

Fuente extraida: (Glasdoor.com, s.f.)
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lustracion 30 - Anexo 22 - Notebook

Muevo | 9 vendidos O b Llega gratis el jueves
Notebook Lenovo V-Series V15- e s

GI-th:m-.-‘T”hTi:.-v 7
G2-ITL iron gray 15.6", Intel Core i7 © Enviar a Aguada de Pueyrredon SN
1165G7 8GB de RAM 256GB SSD,
Intel |ri5 Xe Graphics G7 gBEUS Vendido pf:}r ESPACIO ELECTRONICA
1920X1080p)( Melc?duuder 17.301 ventas
% % k%1 1opiniones

Stock disponible

$139.999
en 12x $19.853%

Ver los medios de pago

Comprar ahora
Capacidad: 8 GB RAM | 256 GB SSD

16 GB RAM | 256 GB SSD 4 GBRAM|1TB HDD

Cantidad: 1 unidad ~ (¢

Agregar al carrito

4 GB RAM 1128 GB 55D 4 GB RAM | 256 GB S5SD

« Devolucion gratis. Tenés 30 dias
4 GB RAM | 500 GB HDD 8 GBRAMI1TBHDD que lo recibis.

8 GB RAM 11TB HDD | 256 GB 55D

8 GB RAM 1128 GB 55D 8 GBRAMI 256 GB 55D

8 GB RAM | 500 GB HDD 8 GB RAM | 512 GB SSD

@ Compra Protegida

Y Mercado Puntos. Sum

Procesador: Intel Core i7 1165G7

Fuente Extraida: (Mercado Libre, 2022)
llustracion 31 - Anexo 23 - Escritorio

Escritorio para pc Su-Office 004-(:) = Entrega ,a‘a,c_?,':dar con ?‘,Ve,hdedor
Fan 0021 melamina de 163cm X

75¢m x 60cm x 140cm haya y

negro Vendido por SU-OFFICE

MercadoLider | 2.303 ventas

Ver costos de envio

% % % W1 163 opiniones

$ 24990 Stock disponible

en 6x $ 4165 sin interés

Duplica puntes: sumds 178 356 Mercade Puntos

5% OFF con Mercado Crédito
verles medios ce pago
Color: Haya/Negro &) Compra Protegida.

Blanco Haya/Negro fine

Cantidad: 1unidad v (18 disponibles




llustracion 32 - Anexo 24 - Escritorio

naiaos O
Silla de escritorio Baires4
Ejecutiva mesh negra con
tapizado de mesh y cuero
sintético
*hkki 20
$16.276

en12x $2.308%

Ver los medios de pago

Lo que tenés que saber de este producto

« Confortable y duradera.
+ Posee altura ajustable.
» Comodos apoyabrazos.

* Con ruedas.

78

G Llega gratis entre el miércoles y el
jueves

@ Enviara Aguada de Pueyrredon SN

Vendido por MOBILARG
MercadoLider | 2.746 ventas

Stock disponible

Cantidad: 1unidad v (542 dispo

Agregar al carrito

< Devolucion gratis, Te

* Giratoria.

@] Compra Protegida

* Material del relleno: espuma.

bas o te dev

» Medidas del respaldo: 46 cm de ancho y 69 cm de

alto. P Mercado Puntos. Sumas 11

» La silla alcanza una altura minima de 113 cm y méxima
de 123 cm.

Fuente Extraida: (Mercado Libre, 2022)

[lustracion 33 - Anexo 25 - Mesa Ejecutiva

Mesa Ejecutiva Reunion Q
Moderna Disefio - Quaystone
- Marmol

$ 95700

en 9x $10.633% sin interés

Duplica puntos: sumas 683 1366 Mercado Puntos

QUAYSTONE ©20158

Ver los medios de pago
Entrega a acordar con el vendedor
Villa Crespo, Capital Federal

Ver costos de envio

Color: QUAYSTONE silver gray

Mo1a comeder / oficing - modelo TOWS
Pora intericr | Pora ntempone
Poto central en cokmnos

{Ultima disponible!

Fuente Extraida: (Mercado Libre, 2022)




llustracion 34 - Anexo 26 - Sillas para mesa ejetutiva

Nuevo | 1370 vendidos @ b Llega gratis entre el miércoles y el
. . jueves

Silla de comedor Baires4 Eames, !
estructura color blanco, 1 unidad

%k %k 1 823 opiniones Tienda oficial Baires4

6.827 ventas

\/ Enviar a Aguada de Pueyrredon SN

$ 6105 s orr
en 12x $ 865™

Ver los medios de pago Cantidad: 1 unidad v (2976 disponibles

Stock dispenible

Color de la estructura: Blanco

Cantidad de sillas por set: 1
Agregar al carrito

+ Medidas: 81cm de alto x 46cm de ancho x 50cm de @ Mercado Puntos. Sumés 43 puntos

Fuente extraida: (Mercado Libre, 2022)

lustracion 35 - Anexo 27 - Curso Ventas

# > Llistado > Curso > Administracién de Empresas

Curso de Profesional de ventas

Curso online. Incorpord las herramientas y técnicas para desarrollarte como vendedor en el Grea comercial.

ARS 14490 5%

Este curso forma parte de
4 Semanas
Diplomatura en Gestién de Ventas

07/06/2022

Ver Beneficios

|
nb A;

Fuente extraida: (UTN BA, 2022)
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llustracion 36 - Anexo 28 - Curso de Liderazgo y motivacion

nicio > Cursos > Comercial y Ventas > Liderazgo y Motivacién de Equipos de Ventas

LIDERAZGO Y MOTIVACION DE EQUIPOS DE VENTAS

Cémo desarrollar habilidades y competencias para crear, liderar, motivar y formar equipos de ventas cohesionados y efectivos.

Convocatorias @ & Descargar contenido del curso
(clicen laimagen)

Fecha de inicio Fecha final méxima Inscripcién al curso FORMACION EA
01015 de Junio 2022 28 de Septiembre de 2022 ‘ ’ ;
06 0 20 de Julio 2022 28 de Octubre de 2022 I /
07 0 21 de Septiembre 2022 28 de Diciembre de 2022 ‘ ‘ 7 ,
05 0 19 de Octubre 2022 28 de Enero de 2023 ,i\

2 1

(@] Precio: 352 Délares Americanos &4 Compartir este curso Clrsa 0N de

® Duracién: 60 horas

© FAQ: Preguntas y respuestas frecuentes

Liderazgo y Motivacion de
Equipos de Ventas

Fuente extraida: (Iniciativas Empresariales, 2022)

[lustracion 37 - Anexo 29 - Proyector

Muevo | 3747 vendidos @ Lh Llega gratis el jueves
Proyector mini Gadnic Ultra Led e e
2000 2000Im negro 100V/240V @ Enviara Aguada de Pueyrredon SN
%% %k % 17 cpiniones

Tienda oficial Gadnic
e 125.289 ventas
$ 26,619 morr
en 12x $3.774% Stock disponible

Ver los medios de pago
Cantidad: 1unidad v (25 disponibles)

Agregar al carrito

) Devolucion gratis. Tengs 30 dias desde

que lo recibis.

@) Compra Protegida, recibi el producto

« Con parlante

Opciones de compra:
¥ Mercado Puntos. Sumas 190 puntos
5 productos nuevos desde $ 26.619

Q 24 meses de garantia de fabrica.

Fuente extraida: (Mercado Libre, 2022)



llustracion 38- Anexo 30 - Estados de resultados Ledesma SAAI - Afio 2021

-2.

LEDESMA SOCIEDAD ANONIMA AGRICOLA INDUSTRIAL

ESTADO CONSOLIDADO DEL RESULTADO INTEGRAL
POR EL PERIODO DE TRES MESES
FINALIZADO EL 31 DE AGOSTO DE 2021
COMPARATIVO CON EL MISMO PERIODO DEL EJERCICIO ANTERIOR
(Expresado en miles de pesos < Nota 2.2)
Notas _ 31/08/2021 310812020

Ingresos de actwidades ordinarias 3 12331 428 11.880.129
Costo de ventas 7 {7 AT8 080) (7.546.7692)
Gananaa por ventas 4853338 4.333.337
ingresos de producodn agropecuaria 192.750 385.140
Costo de produccién agropecuaria (143 708) (134.126)
Gananca por produccon agropecuaria 49,042 251.014
Ganancia bruta 4.902.380 4.584.351
Cambio en e valor razonable de activos biclogicos (88.204) 430.384
Gaslos de comercializacidn B (2614.196) (2.502.386)
Gaslos de administracion 8 (965.809) (1.171.762)
Otros ingresos operatvos 9.11 56293 26.965
Otros gastos operativos 912 (89.181) (209 458)
Ganancia operativa 1.190.193 1.1568.084
Ingresos nancieros 9.21 951.612 566.799
Costos financeros 9.22 (716.173) (1.028.925)
Particpaciones en los resultados netos de asociadas 4 {9.706) 26.284
Ganancia del periodo antes del impuesto a las ganancias 1416927 122212
impuesto a las ganancias 10 (686 078) (538 151)
Ganancia neta del periodo 749.948 184.061
Otro resultado integral que se reclasificara a resultados en
ejercicios posteriores:
Diferencia de cambio por conversidn de inversion en asociada (14 153) 8.358
Otro resultado integral neto del periodo (14.183) 8.358
Ganancia integral total neta del periodo 735.796 192418
Gananoa por accién del periodo basica y diluida (en pesos) {4 ) 042

Fuente extraida: (Bolsar, 2022)
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[lustracion 39 - Anexo 31 - Sueldo promedio vendedor

= Sueldos para Vendedor Online Argentina v

Descripcion general Sueldos Entrevistas Trayectoria profesional
Sueldos para Vendedor Online en Argentina Actualizado el 31 de may de 2022
u Confianzaalta

$ 46 993 No hay suficientes informes como para mostrar la distribucién de sueldos
. /mes

Sueldo hase promedio

$21K $47K $73K
5sueldos Muy bajo Promedio Muy alto

Remuneracién adicional en efectivo @

Promedio: $ 7.708  Intervalo: $ 66 -$ 15.350

:Cudnto gana un Vendedor Online? El sueldo nacional promedio de un Vendedor Online es de $46.993 en Argentina. Filtra por ubicacién para
ver los sueldos de Vendedor Online en tu drea. Las estimaciones de los sueldos se basan en los5 sueldos que los empleados con un cargo de
Vendedor Online informaron a Glassdoor de manera andnima.

Fuente extraida: (glassdoor, 2022)

llustracion 40 - Anexo 32 - Software de gestion depdsitos.

T MECALUX

PRODUCTOS~ SOFTWARE~ EMPRESA~ MECALUX NEWS~ CLIENTES CASOS PRACTICOS VIDEOS

A > Software > Soluciones Easy > Easy WMS

Sistema de Gestion de Depéositos
| Easy WMS

El reto de conseguir la maxima competitividad de la cadena de suministro

Pongase en contacto con nuestro experto

Fuente extraida: (Mecalux, 2022)
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[lustracién 41 - Anexo 33 - Leren Consulting

<©> Leren Consulting Inicio Nosotros S ¢ Por qué elegirnos? Contdctanos

Servicios

En que nos destacamos

&

<S> |~

Transformacién digital Gestion de proyectos Desarrollo Optimizacién de procesos
Mediante un analisis y relevamiento >estion, seguimiento y ejecucion de Desarrollo de sistemas a medida utilizando Nos involucramos en los procesos de su
exhaustivo del estado de situacion actual nuestros proyectos guiados por fuertes las mejores metodologias y las Gltimas empresa con el objetivo de optimizar estos
de la organizacion conoceremos a fondo el practicas que aseguran calidad a nuestros tecnologias disponibles en el mercado. los mas posibles con el soporte de nuevas
negocio de nuestros clientes proponiendo procesos de mejora continua. tecnologias para que aproveche los
las mejores soluciones. recursos humanos lo mas posible.

Fuente extraida: (Consulting, 2022).



llustracion 42 - Anexo 34 - Presupuesto Leren SA

Buenos Aires, 15 de junio de 2022

Estimado 5r. Leon:
Le enviames el presupuesto por el trabzjo solicitade para www. ledesmaonline.com.ar .
Incluye relevamienta, re-funcionalizacion y puesta online:

®  Apalisis y relevamiente de |z situzcién actuzl.
. biseﬁo v desarrollo del nuevo site wwnw ledesma

*  Desarrollo de |z plataforma de personalizacion de items.

*  |mplementzcién de Api de pagos.

*  Disefio de Uy

*  Implementacién y configuracion del chatbot de virtualspirits.com con derivacin al
zgente de atencion.

*  |mplementzcion de |z Api de Merczdo envios para seguimisnto d= compras.

Mento total (por dnica vez): U3 S 26.500,00
Abono mensuzl del mantenimiente mensual de sitio:

*  Pequefizs mejoras.
*  Guardia 24hs, para solucion de problemas.
®*  Hosting.

Mento mensual: US 5 1.500,00

La aceptacion se realiza mediznte la firma de un contrato de ejecucién y 2l pago de un
znticipo del 50% del monto por dnica vez. El abono mensuzl s& comienza a pagar lusgo d=
que el nuevo sitic este online antes del diz 10 de cada mes.

Ezludos cordiales.

Juan Castro
Gerente

Fuente: Enviado por mail.
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llustracion 43 - Anexo 35 - Presupuesto Mecalux

T MECALUX

Buenos fires, 15/06/2022

At Marcela Ledn
Baf: Salicitud de Cotizacion

Estimada, enviamos presupuestn WS para e-gappeesgede Mecalux y en la solucin se
incluyen las siguientes funcionalidades:

*  Recepcidn. Los operarics identifican los praductes s medida gue llegan al depasite. En
base al listado de pedidos de clientes pendientes, el sistema los clasifica y agrupa en:

+  Pedidas de una sola unidad (single-ysjz).

«  Pedidas de mas de una unidad Gglicurit).

= Articulos para almacenar.

*  Almascenaje. A los articulos que se deben almascenar se les asigna una posicidn en las
astanterias.

= Rigkgg £l sistema gestiona la preparacian de pedidos en funcitn de la agrupacian
asgnada.

= Pedidos Single-yai lgrgasdpekion): los articulos que canforman pedidas
de wna sala unidad se traskadan directamente 2 |3 rona de embalaje v
wxpedician,

+  Pedidos aetioipik: los productas se dirigen a la 2ons de preparadan de
pedidas jekipgime [ sistema desencadena las tareas necesarias para
complatar el pedida.

=  Embalaje. £ pedido s# empagueta y el madulo kulti Carrier Ghigrigpla identifica con
una etiquets especifica del transportista seleccionado,

+ [Expedicidn. El sstema infarma de que el pedido esta finalizada y preparado para su
distribucitn y entrega. En paralelo, comunica al cliente un tracking guapbes para su
seguimients online,

[l costa fijo mensual es de $2300166.

Quedamas a la espera de su confirmacian.

Saludes cordiales.

Fuente: Enviado por mail.
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llustracion 44 - Anexo 36 - Premisas generales

Premisas generales:

1. El aumento de ingresos seré proporcional a la cantidad de afios.

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

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

4. Los ingresos y egresos se "ajustan” por el coeficiente de inflacién de acuerdo a las estimaciones
realizadas por el REM (ver tabla 1)

5. Los ingresos y los costos ya incluyen IVA

6. Se toma como referencia los estados financieros del afio 2021

Premisas de Planes de Accion

1. Se determina el costo de mano de obra de acuerdo a los responsables de llevar adelante las tareas
($40.000 de sueldo)

2. Los costos operativos se consideran dentro de la partida "Otros Egresos”

Objetivo general: Aumentar la rentabilidad un 2% para 2024

Los ingresos aumentan a una razén del 7,5% anual en base al ingreso de 2021
Plan de Accién 2: Aumentar las ventas promedio por compra en un 30% para el 2024.
Los costos operativos disminuyen a una razén del 2.5% anual

Se reducen los costos a una razén de 0,0125 por afio.

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 45 - Anexo 37- Estados de resultados Ledesma 2021

Ingresos 2021| $ 49.325.712

Costo de ventas 2021| $ 29.912.360

Otros costos de venta| S 574.832
Gastos Administrativos| $ 3.863.236
Gastos de Comercializacion| S 10.456.784
Gastos Financieros| S 2.860.692

Otros Egresos| $ 396.724

Fuente: (Ledesma SAAI, 2022)




llustracion 46 — Anexo 38 - Estado Consolidado de Resultados 2021

-2.

LEDESMA SOCIEDAD ANONIMA AGRICOLA INDUSTRIAL

ESTADO CONSOLIDADO DEL RESULTADO INTEGRAL

POR EL PERIODO DE TRES MESES

FINALIZADO EL 31 DE AGOSTO DE 2021

COMPARATIVO CON EL MISMO PERIODO DEL EJERCICIO ANTERIOR

(Expresado en miles de pesos - Nota 2.2)
Notas

Ingresos de actividades ordinarias &
Costo de ventas 7
Gananoa por ventas
Ingresos de produccon agropecuaria
Costo de produccion agropecuaria
Gananga por produccon agropecuaria
Ganancia bruta

Cambio en el valor razonable de activos bicldgicos
Gaslos de comerdializacion

Gaslos de administracion

Otros ingresos operativos

Otros gastos opesativos

Ganancia operativa

“amow

oo
o -

ingresos Snancieros 9.21
Costos financieros 922
Partiopaciones en los resultados netos de asociadas 4
Ganancia del periodo antes del impuesto a las ganancias

impuesto a las ganancias 0
Ganancla neta del periodo

Otro resultado intogral que se reclasificara a resultados en
ejercicios posteriores:

Diferencia de cambio por conversidn de inversion en asociada
Otro resultado integral neto del periodo

Ganancia integral total neta del periodo

Gananoa por accién del periodo basica y diluida (en pesos)

31/0&/2021 31/08/2020
12331.428 11.880.129
(7.478.080) (7.546.792)
4 853338 4.333.337
192.750 385.140
(143 708) (134.126)
49042 251.014
4.902.380 4584381
(88.284) 430.384
(2614.196) (2.502.386)
(965.809) (1.371.782)
55263 26965
(689.181) (209 .458)
1.190.193 1.158.084
a51.812 566.799
(716.173) (1.028.925)
9.708 26.284
1416.927 722212
(686.978) (538.151)
749.949 184.061
(14.153) 8.358
(14.163) 8.358
735.796 192.419
.71 042

Fuente: (Ledesma SAAI, 2022).

lustracion 47 — Anexo 39 - Tabla de inflacién REM 2022 - 2025

Tabla 1: Inflacion (REM) 2022

2023

2024

2025

73% | 1,73

70%| 1,70

48%| 1,48

48%| 1,48

Fuente: (Meafios, 2022).

llustracion 48 — Anexo 40 - Tasa de impuestos a las ganancias y BADLAR

Impuesto a las ganancias

35%

Tasa de referencia BADLAR

51%

Fuente: (BCRA, 2022).
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