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Resumen
El presente reporte de caso propone un plan estratégico de diversificacion

relacionada para el Grupo Ledesma, con el objeto de acrecentar la participacion de la

misma en distintos mercados de la Reptblica Argentina.

Dicho reporte trata acerca de la incursion de Ledesma en un nuevo producto en
una nueva industria. Dicho producto corresponde a copos de maiz sin azicar, los cuales
pertenecen al mercado de cereales para desayuno, dentro de la industria alimentaria, en

la cual Ledesma tinicamente participa con sus productos de azicar.

El objetivo principal de este proyecto consiste, entonces, en conseguir una
participacion de mercado del 1,5% en el mercado de cereales para desayuno, el cual
viene en un periodo de rapido crecimiento luego de la inusual crisis social y economica

que afect6 al mundo recientemente: la pandemia del Coronavirus.

Luego de los distintos analisis realizados para este estudio, se puede concluir en
que, en un horizonte de planeacion de tres afios, Ledesma se encuentra ante un escenario
bastante rentable, a partir del cual es capaz de conseguir no solo el objetivo principal
planteado, sino también los consecuentes objetivos especificos y metas que lo
acompanan, derivando esto en una importante participaciéon de mercado en un rubro en
el cual Ledesma no tenia participacion, razon por la cual, considerando la cultura de
diversificacion impuesta por los hermanos Blaquier, es una importante oportunidad para

exponer a la organizacion ante las masas de considerable manera.



Abstract

This case report proposes a strategic related diversification plan made for
Ledesma Group, in order to increase its participation in different markets of the

Argentine Republic.

Said report deals with Ledesma's foray into a new product in a new industry.
Said product corresponds to sugar-free corn flakes, which belong to the breakfast cereal
market, within the food industry, in which Ledesma only participates with its sugar

products.

The main objective of this project consists, all thing considered, in achieving a
market share of 1.5% in the breakfast cereal market, which comes in a period of rapid
growth after the unusual social and economic crisis that had a world-wide impact: the

Coronavirus pandemic.

After the different analyzes carried out for this study, it can be concluded that, in
a planning horizon of three years, Ledesma is facing a fairly profitable scenario, from
which the firm is capable of achieving not only the main objective set, but also also the
consequent specific objectives and goals that accompany it, resulting in an important
market share in an area in which Ledesma has no participation, which is why,
considering the culture of diversification imposed by the Blaquier brothers, it is an

important opportunity to expose the organization to the masses in a considerable way.
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Introduccion

En el siguiente reporte se llevara a cabo un analisis correspondiente a la histdrica

compaiiia argentina Ledesma SAAI, con el objetivo principal de conseguir una
participacion del 1,5% en el mercado cereales para desayuno para fines de 2025, a
través de la elaboracion de una planificacion estratégica que llevard aproximadamente

unos 3 afnos.

Ahora bien, para comenzar, Ledesma es una empresa que desempefia su
actividad en la agroindustria, contando ya con mas de 111 afios de experiencia en el
rubro, naciendo en 1908 en la provincia de Jujuy. Tiene distintas unidades de negocio,
siendo lider en las correspondientes a la produccion de azucar y papel, contando ademas
con la posesion de una cuota de mercado importante en los negocios relacionados a

frutas y jugos, alcohol, carne y cereales, entre otros (Ledesma, 2022).

Ledesma desarrolla actividades de agricultura y ganaderia en campos
productivos en Buenos Aires y Entre Rios, que suman un total de 51.429 hectareas. Los
principales cultivos de la compafiia son trigo, maiz, soja y avena. En lo que concierne a
la actividad agropecuaria, en 2022 se produjeron 124.619 toneladas de cereales y

oleaginosas, produciendo a su vez 4.078 toneladas de carnes.

En lo que respecta a la unidad de negocio de carnes y granos, se observa que
todos los productos pertenecientes a la misma tienen como destinatario final a clientes
de consumo industrial, sirviendo Ledesma en este caso como proveedor para dichas
compaiiias. Ahora bien, dentro de esta unidad, no posee ningun producto que esté
dirigido al consumidor final, por lo que la exposicion hacia el mercado masivo es

practicamente nula.

Aprovechando el amplio conocimiento que se tiene con respecto a este ultimo
rubro y las competencias adquiridas en todo este tiempo, se disefid una estrategia
corporativa de diversificacion relacionada, la cual consiste en la agregacion de una

nueva linea de productos relacionada a la unidad de negocio de Carnes y Granos.

Esta nueva linea de productos corresponde a la produccion y posterior venta de
cereales para desayuno, aprovechando el gran potencial de mercado y las grandes
cantidades de consumiciones que se producen dentro de la Republica Argentina. Para

esto se debera aplicar una estrategia de negocio de diversificacion (segun la matriz de



Ansoff), buscando a su vez una diferenciacion amplia con costos bajos (considerando

que la mayoria de los insumos requeridos son producidos por Ledesma).

Cabe sefialar que los cereales a fabricar seran considerablemente copos de maiz
sin azlcar, aprovechando las ultimas tendencias sociales relacionadas a productos plant-
based y nutritivos, teniendo en cuenta a su vez la mayor segmentacion que generan los

productos a base de maiz (al ser libres de gluten).

A través de tres lineas de accion relacionadas, se empezara gestionando la
creacion de una nueva unidad de negocio que implique la insercion de esta nueva linea
de productos, para después continuar con la fase de desarrollo de producto, la cual
implicaria la creacion de nuevos equipos de trabajo correctamente equipados y
capacitados para las distintas etapas del proceso de desarrollo, para luego finalizar todo
el proceso a través de la produccion (preferentemente tercerizada), venta y distribucion

de los nuevos productos en el mercado.

Ademas, la idea es que estos productos dirigidos directamente al consumidor
final (y cuyos canales no dependan de un modelo B2B, es decir, que el destinatario final
de estos bienes no sean otras empresas). De todas maneras, este proceso no implicaria la
compra de nuevos terrenos para producir la materia prima, ya que los mismos les serian

comprados a la unidad de Carnes y Granos, generando asi sinergias con esta tltima.

Otras empresas de la agroindustria también han incursionado en
diversificaciones por el estilo. Cabe destacar el caso de Bunge y Born, organizacion que
en sus inicios era una empresa agropecuaria (con una fuerte base empresarial, centrada
en sus recursos naturales) la cual, con el pasar de los afios, incursiond en la industria
agroalimentaria mediante la venta de cereales para desayuno, a través de la firma
Molinos Rio de la Plata (Garrido, Peres, et. al, 1998). Hoy en dia, Molinos Rio de la
Plata, a pesar de no estar mas bajo la tutela de Bunge y Born, es una de las firmas mas

exitosas de todo el pais (ver Anexo 1.1).

Ahora bien, para empezar a analizar cémo llevar a cabo dicha estrategia de
negocios, primero que nada habrd que prestarle su debida atencion al contexto (tanto
macro como micro) en el que quiere desembarcar la organizacion (sector de cereales
para desayuno), sin dejar de lado el mercado al cual atiende actualmente la unidad de

negocios de Carnes y Granos.



Analisis del Macroentorno

Politico
El actual presidente de la Nacion, Alberto Fernandez, se encuentra ejerciendo un

mandato caracterizado por la gestion de ciertas medidas proteccionistas y populistas,
como pueden ser la suba de impuestos, la intromision del Estado en la economia
nacional, la restriccion de acceso a divisas, la sustitucion de importaciones, la reapertura

de paritarias y el complementario aumento de presion sindical, entre otras cuestiones.

Por este motivo, las industrias de la Argentina demandan que el mandatario
dinamice la llevada a cabo de ciertas decisiones, atendiendo a la consecuente reduccion
del capital de trabajo y patrimonio de las empresas que residen en el Pais, generando asi
menores niveles de inversion en produccion por parte de las mismas. Hay que tener en
cuenta que es por estas razones (mas la falta de liquidez y solvencia en algunos

sectores) que ciertas empresas han procedido a abandonar la Nacion.

El campo argentino no se queda exento de las decisiones del gobierno nacional.
Los mercados de granos sufren de intervencionismos por parte del gobierno, impidiendo
esto generar mas divisas para el pais. "En Argentina se cobra un tercio del precio
internacional, el otro tercio corresponden a derechos de exportacion y, el otro, se lo
lleva la diferencia en el tipo de cambio, generandose asi una mayor incertidumbre y una

retraccion muy fuerte en la comercializacion del producto” (Perfil, 2022).

Econdmico
Actualmente, la Republica Argentina se encuentra en un contexto afectado por la

crisis econdmica mundial que produjo la pandemia del Coronavirus, sumado a la fuerte
inflacion que impacta en dicha nacion, teniendo en cuenta a su vez la cada vez mayor
pérdida de valor del peso en comparacion al dolar. “Con los incrementos de julio, la
inflacién acumula un 46,2 por ciento anual y una suba del 71 por ciento en comparacion

con julio de 20217 (INDEC, 2022), (Pagina 12, 2022).

“Las dos grandes preocupaciones del Gobierno son la inflacion y la falta de
dolares. Las ultimas medidas tomadas para resolver estos problemas impactaron sobre
el sector productivo. Por un lado, el aumento de tasas. Durante el Gltimo mes, el BCRA
incrementd la tasa de interés para préstamos al sector privado en 10 puntos, lo que

implica un aumento del costo de financiamiento para las pymes” (Busquet, 2022).
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“A esto se le suma la politica de administracion de divisas impulsada por la
misma institucion, que también frena a las pymes que necesitan adquirir insumos
importados y no cuentan con el poder de negociacion para lograr que sus proveedores

del exterior les den mayores plazos de pago” (Busquet, 2022).

Aun asi, atendiendo a la flagrante invasion de Rusia a Ucrania, los precios en
general se han disparado en el mundo. Por esta razon, Argentina podria aprovechar el
bajo costo de sus productos en el dmbito internacional para exportar productos en

demasia (ver Anexo 2.1).

Sociocultural
A partir de datos recabados por INDEC, se podria decir que la capacidad

adquisitiva en Argentina ha disminuido notoriamente. ‘“Durante julio de 2022, la
variacion mensual de la canasta basica alimentaria (CBA) con respecto a junio de 2022
fue de 6,3%, mientras que la variacion de la canasta bésica total (CBT) fue de 6,8%. Las
variaciones interanuales de la CBA y de la CBT resultaron del 70,6% y 64,7%,
respectivamente” (INDEC, 2022). Hoy dia, el consumo, frente al 2019, esta casi 30
puntos abajo. Las maniobras de los fabricantes de alimentos, bebidas se orientan a los

productos que estan fuera de Precios Cuidados (Martirena, 2022).

Ahora bien, adentrandonos en ambitos de tendencias culturales, nos encontramos
con una creciente preocupacion por mantener un estilo de vida saludable. “El libre
acceso a la informacion, lleva a las personas a incorporar alimentos por ser considerados
saludables, y a dejar de consumir aquellos ‘poco saludables’. Es asi que se puede
observar una revaloracion de los alimentos integrales, con alto contenido de fibra, y la
incorporacion de cereales menos tradicionales a las preparaciones del desayuno como la

quinoa, asi como semillas y frutos secos” (Leal, Rodriguez Fanlo y Hamra; 2018).

Cabe destacar a su vez la flagrante tendencia relacionada a las Etiquetas
Limpias, alejada de la historica priorizacion del gusto y el precio. “La tendencia de los
consumidores a mostrar un especial interés por una dieta saludable esta creciendo. Se
buscan opciones de comidas sanas y naturales, con valor nutricional, bajos en sal,

azucar, grasa, libres de gluten y aditivos quimicos, entre otros.” (Vazquez, 2018).

Segun un informe de Kantar Wordpanel de 2017, al 73% de los argentinos le

preocupa su dieta. Aun asi, a pesar de la creciente preocupacion, solo el 63% declard
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modificar sus costumbres en pos de una ingesta mas equilibrada. Ademas, en Argentina,
el 29% de los hogares esta altamente preocupado por su alimentacion, mientras que el
44% medianamente, restando un inmovilizado 27%. Para agregar, cabe destacar que el
consumo saludable es mas popular en clases més altas, destacandose los cereales con un

27% en cuanto a habitos de consumo (Infobae, 2019), (Infobae, 2017). Ver Anexo 2.2.

Tecnologico

En lo que respecta a la produccion de alimentos en el mundo, los cambios
tecnoldgicos estan ocurriendo en linea con el cambio a la Industria 4.0. “Los procesos
son cada vez mas digitales, automatizados y conectados. Las tecnologias avanzadas de
la industria incluyen Internet de las Cosas, Fabricacion Avanzada, Fotonica y Robdtica.
En general, la cadena de valor se estd digitalizando cada vez mas, con el apoyo de
sistemas de gestion y herramientas para gestionar y supervisar las actividades”

(European Commission, 2022).

Con respecto a las nuevas tendencias tecnologicas en la produccion de cereales
para desayuno, tenemos que, fuera de territorio argentino (precisamente en EEUU), las
marcas de cereales estan adoptando tacticas creativas para impulsar el consumo y, de
esa manera, mantener a los consumidores interesados en la categoria. Las principales
marcas de alimentos han lanzado nuevos cereales con llamativos sabores indulgentes
que juegan con la nostalgia y los populares sabores azucarados. Por ejemplo, algunos

gustos emulados son los churros, donas, entre otros” (Sarah Schmidt, 2021).

A pesar de estos avances en la produccion de cereales y la tendencia que han
generado en América del Norte, cabe destacar que las presiones ecoldgicas son mas

fuertes en nuestro pais, tanto por parte del gobierno como del consumidor final.

Ecoldgico

En cuanto a las tendencias ecologicas en el sector agroalimentario, varios
emprendedores coinciden que la tendencia hacia una dieta plant-based es evidente, en
particular entre los mas jovenes. Algunos piensan que la carne, dentro de los proximos
10 afios, tendrd un consumo mas espaciado y premium, reservado para ocasiones
especiales. El foco de los consumidores hoy estd puesto sobre la trazabilidad del
producto, considerando factores como la crianza del animal, los ingredientes del

alimento, el grado de afectacion al organismo, entre otros (Dolabjian, 2022).
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Retomando las palabras de Angel del Pino Gracia (miembro del Instituto
Tecnologico Agroalimentario de Espafia), tenemos una afirmacion que, por mas afieja
que sea, coincide bastante bien con nuestros tiempos. “En la actualidad hay una
tendencia del consumidor hacia productos calificados como mas naturales, rechazando
la adicion de conservantes quimicos. Esta tendencia llevara al desarrollo de productos
biologicos a través del uso y utilizacion de métodos de produccion de materias primas
con una minima utilizacion de productos quimicos, manteniendo esta caracteristica

durante el procesado y conservacion” (Del Pino Gracia, 2001).

Para agregar, tenemos que “los cereales para desayuno de nicho se adaptan a las
tendencias de salud, tales como productos sin gluten, aptos para celiacos, organicos,
entre otros. Para agregar valor y dar un halo de salud a los productos, las marcas de
cereales incorporan granos milenarios, superalimentos, probioticos o semillas y frutos

secos” (Sarah Schmidt, 2021).

Legal

Actualmente, el Gobierno Argentino estd elaborando la ley Agroindustrial,
pensada para ayudar al desarrollo de las economias regionales, con el objeto de buscar
una mayor industrializacion en la actividad agropecuaria para exportar con mas valor
agregado, a través de mas inversiones y mayor tecnologia, como semillas, fertilizantes,
y genética. El objetivo de la iniciativa es, en 2030, alcanzar exportaciones por US$

100.000 millones y generar mas de 700.000 puestos de trabajo” (Pagina 12, 2022).

El Gobierno ha sancionado en octubre de 2021 la Ley del Etiquetado Frontal, la
cual tiene como objetivos garantizar el derecho a la salud y a una alimentacion
adecuada, advertir a los consumidores sobre los excesos de azucares, sodio, grasas
saturadas, grasas totales y calorias y, por ultimo, prevenir la malnutricion en la
poblacion, siendo sujeto obligado todo aquel que integre la cadena de comercializacion
de alimentos y bebidas analcoholicas de consumo humano en la Reptblica Argentina

(Argentina.gob.ar, 2021).

El sector de cereales para desayuno se vio afectado por estas medidas,
principalmente por los altos niveles de azlcares que contienen la mayoria de sus
productos. Un ejemplo es el de “Zucaritas” (Kellog’s), ya que puede llegar a verse
obligado a retirar al famoso personaje del packaging de la marca, por ser considerado

promotor de la ingesta de aztcar en nifios (Collao, 2021).
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Analisis del Microentorno

La industria alimentaria es un sector que abarca muchas ramas. Una de ellas es

la industria agroalimentaria, la cual se encarga de procesar y agregar valor a materia
prima proveniente de la agroindustria. Dentro del sector agroalimentario, podemos
encontrar muchos rubros, dentro de los cuales hallamos al sector de cereales para
desayuno, el cual se divide muchas ramas, destacando entre ellas a los cereales RTE
(Ready To Eat). Los copos de maiz pertenecen a dicha rama. Ahora bien, ya con esta

introduccion al campo de estudio, podemos empezar a analizar el Microentorno.

Rivalidad de Competidores
“En la Argentina de los Ultimos afios, una veintena de empresas elaboran el 80%

de los alimentos y bebidas que se venden en el mercado interno argentino (Arcor,

Molinos Rio de la Plata, La Serenisima, Coca Cola, entre otros)”, (Rovelli, 2022).

Con respecto al rubro de cereales para desayuno en Argentina, tenemos un
mercado en el que hay una cantidad considerable de oferentes y una gran demanda. Hay
importantes empresas internacionales que participan en este mercado, sirviendo como

ejemplo Kellog’s, Nestl¢ y Quaker (PepsiCo).

Con respecto a los competidores nacionales, nos encontramos con compaiiias
como Molinos Rio de la Plata, Arcor, Granix, 3 Arroyos, entre otros. A su vez, cabe
destacar que algunas cadenas de supermercados (quienes venden estos productos al
consumidor final) han incursionado en productos mas baratos para competirles a los

principales (por ejemplo, Carrefour y Jumbo). Estas son las llamadas “marcas blancas”.

Teniendo en cuenta la cantidad de jugadores considerable y la cartera de
productos sectorial muy desarrollada en términos de diferenciacion (considerando la
dificultad para diferenciar un bien en este rubro, debido a la proliferacion de productos

caracteristica del mismo), se podria decir que esta industria esta fragmentada.

Para agregar, considerando la demanda creciente que ejercen los clientes sobre
el sector (en consecuencia al aumento en la poblacion considerable que viene teniendo
no solo el pais, sino también la regidon) y la mayor expectativa de produccion en los
proximos 5 afios, se puede concluir en que dicho sector también se encuentra en
crecimiento, teniendo en cuenta a su vez los precios accesibles y los desarrollados

canales de distribucion.
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Amenaza de Nuevos Competidores
El sector de cereales de desayuno en Argentina es un rubro que requiere altos

niveles de inversion inicial y procesos de produccion muy complejos. Para agregar, a
pesar de acaparar un nimero muy considerable de competidores, dispone de un fuerte

liderazgo de las grandes compaiiias (no solo transnacionales sino también locales).

Este mercado, ademas, estuvo en un proceso de caida entre los afos 2015 y
2020. Aun asi, segin encuestas de Euromonitor, se espera que este mercado se recupere
y tenga un crecimiento de un 7,7% para 2025, expectativas bastante alentadoras (Javier
Ledesma, 2022). De todas maneras, teniendo en cuenta estos factores, se puede

dilucidar que las barreras de ingreso al mercado en cuestion son altas.

Proveedores
Con respecto a los proveedores de la industria agroalimentaria, tenemos que los

mismos estdn conformados mayoritariamente por participantes del sector agroindustrial,
brindando materia prima como granos (maiz, trigo, cebada, etc.), carne, azucar, sal,
entre otros. “El sector de Agroindustria en Argentina constituye el 25% de la industria

manufacturera y representa el 40% de las exportaciones” (Argentina.gob.ar, 2022).

Con esto, se puede inducir que la cartera de proveedores con la que cuenta la
industria agroalimentaria y el sector de cereales para desayuno (en términos nacionales)
es muy amplia, derivando esto en menores costos (al haber tanta oferta). Por esto es que,
en caso de cambiar de proveedor, los costos para los miembros de la industria
agroalimentaria en si no cambiarian mucho. En conclusion, se podria decir que el poder

de negociacion de los proveedores con respecto a la industria agroalimentaria es bajo.

Clientes
Los productos del rubro de los cereales para desayuno se destacan en hogares

con presencia de hijos en edad escolar. En cuanto a canales de compra, se destacan los
hipermercados, supermercados, las cadenas de discount y también la compra a granel,

comercializandose también en menor nivel en dietéticas (Manzoni, 2016).

En este sentido, los clientes de este sector estarian conformados por estos
ultimos (siendo los principales los supermercados), sirviendo estos como el punto de
venta al consumidor final. Las grandes cadenas de ventas (Coto, Carrefour, Cencosud,

Walmart- Chango mas) manejan el 60% de la comercializacién de esos bienes que se
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consumen en el pais, razon por la cual es muy dificil destrabar el proceso de formacion

de precios de los productos mas alla de estas grandes cadenas (Nieto, 2022).

Las negociaciones entre los supermercados y los proveedores se realizan a nivel
nacional y de manera centralizada, con efectos para todas las sucursales. Al mismo
tiempo, esto quiere decir que los supermercados, al dialogar con los proveedores sobre
la totalidad de los productos adquiridos por la cadena, negocian las condiciones
comerciales sobre grandes volumenes de compra, lo que aumenta su capacidad

negociadora (Rovelli, 2022).

Ademas, los clientes suelen proveerse de una gran cantidad de productos
provenientes de distintas empresas del sector, agregando el hecho de que en algunas
ocasiones también suelen producir ellos mismos versiones mas econdémicas (aunque de
calidad mas baja) de bienes por el estilo. Hay que agregar el hecho de que un gran
porcentaje de los pedidos totales por parte de los clientes dependen mayoritariamente de
la demanda del consumidor final. En caso de que la demanda de un producto en
especifico baje, los clientes solicitaran menos de ese bien. Por estas razones, se podria

decir que el poder de negociacion de los clientes es alto.

Productos Sustitutos
Los cereales para desayuno en si poseen muchos productos sustitutos. El mas

directo de todos estaria conformado por las golosinas, productos en los cuales empresas
del sector también han incursionado. Otros sustitutos dentro de la industria
agroalimentaria estarian conformados por panes, galletas, entre otros. Ahora bien, si nos
metemos dentro de la rama RTE, nos encontramos con mas sustitutos dentro del sector
de cereales para desayuno, como las barras de cereales y los Hot Cereals. Ademas, cabe
destacar que cada cereal RTE en especifico tiene distintas variantes de reemplazo. Por

ejemplo, se pueden reemplazar los copos de maiz por copos de trigo, de avena, etc.

Por ende, se puede concluir que, si hay una baja en el precio de uno de los
cuantos productos sustitutos que posee un bien dentro del sector de cereales para
desayuno, no solo el precio de los bienes de dicho rubro se veria afectado (habiendo
entonces una relacion flexible y elastica), sino que también la demanda de dichos
productos se veria afectada. De esta manera, se puede deducir que los sustitutos tanto
dentro del sector como fuera del mismo constituyen una amenaza muy alta para un

producto en particular.
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Andlisis de Mercado
El rubro de los cereales para desayuno en Argentina es muy popular entre los

nifios, con marcas iconicas como Trix, Froot Loops y Zucaritas, siendo protagonistas de
los desayunos de muchos argentinos, entre chicos y grandes. Los cereales RTE
aumentaron su popularidad en el ultimo tiempo, sumando més marcas al negocio, como
puede ser el caso de Nestlé con la reciente insercion de su producto estrella Cheerios a

Argentina (Javier Ledesma, 2021), (Javier Ledesma, 2020).

En Argentina hay una variedad importante de empresas relacionadas a este
sector, vendiendo la mayoria cereales en copos, inflados, tostados, integrales, barras de
cereales, entre otras variantes. “En todos los casos, es comun que el elaborador decida
fortificar este tipo de productos con vitaminas y minerales tales como el hierro, para asi

complementar el aporte nutricional de los mismos” (Lezcano, 2010).

Atendiendo a la produccion de cereales en el pais, algunas firmas producen
dentro del territorio nacional (como Granix), algunas otras importan los productos desde
afuera (como Nestlé¢) y otras tercerizan la produccién con empresas locales (como

Kellog’s con Georgalos).

Se suelen utilizar materias primas como granos, azucar, sal, vitaminas y
minerales. Luego de un complejo y elaborado proceso (en el anexo 4.1 se muestra un
ejemplo), los productos salen a la venta al consumidor final a través de los
establecimientos de los clientes del sector, destacandose entre ellos los supermercados

y, en menor medida, autoservicios y dietéticas (Lezcano, 2010), (Fanus, 2010).

Para agregar, los cereales para desayuno vienen empaquetados en distintos
formatos, generalmente en bolsas de pléstico o cajas de carton. Ademads, las empresas
suelen distribuir sus productos en distintos paquetes con distintas cantidades,
generalmente entre 120 y 510 gramos. En el anexo 4.2 se puede observar un analisis de

los precios con los que se maneja el mercado.

Empresas a destacar en este rubro son Kellog’s, Nestlé, Quaker, 3 Arroyos,
Molinos Rio de la Plata, Granix, Arcor, Kraft Foods, Patagonia Grains, Georgalos, entre
muchos otros. La mayoria produce gran parte de las variantes anteriormente

mencionadas de cereales.
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Con respecto a la participacion en de estas compaiiias en el mercado nacional,
tenemos que Granix maneja un tercio del market share de cereales para desayuno en
Argentina. En participacion le siguen PepsiCo (Quaker) con un 8% y Cereal Partners

(joint venture entre Nestlé y General Mills) con un 7,4% (Javier Ledesma, 2021).

Adentrandonos en las ventas los cereales para desayuno, tenemos que, segin
datos de Euromonitor, en 2020 se comercializaron 16.100 toneladas de cereales para
desayuno por mas de $ 7600 millones en la Argentina (habiendo un consumo per capita
de 350 g), aunque esto representa una disminucién de un 15% en volumen respecto del
2015 (19.100 toneladas). De todas maneras, la proyeccion es que para 2025 supere las

17.300 toneladas vendidas, con un crecimiento del 7,7% (Javier Ledesma, 2021).

Para agregar, los analistas del sector sefialan que Kellogg’s ha sido
particularmente exitoso en identificar e innovar en los principales segmentos de cereales
para el desayuno. Ellos identifican tres factores significativos que influencian el
mercado internacional del sector, destacandose los productos destinados a los nifios, las
promociones y publicidades crecientes y la demanda de productos nutracetticos y
organicos. La publicidad en television e Internet, los sponsors, y el merchandising son

aspectos vitales del mercado de los cereales azucarados para nifios (Lezcano, 2010).

Los analistas informan que las mujeres y los niflos son nichos de mercado
prometedores para los fabricantes de cereales para el desayuno en paises desarrollados.
Mientras que las consumidoras femeninas estdn usualmente interesadas en necesidades
dietarias/ nutricionales especificas del género, los nifios son atraidos hacia los cereales

que tienen un gusto atractivo y son divertidos para comer (Lezcano, 2010).

A pesar de todo esto, las ultimas tendencias sociales han tendido a promover una
intervencion del Estado en productos relacionados. Por ejemplo, el packaging de los
cereales podria cambiar totalmente (debido a los niveles de azicares que contienen),

considerando la reciente Ley de Etiquetado Frontal (Javier Ledesma, 2021).

Es por esto que hay muchas empresas (sean nuevas o consolidadas) que estan
innovando en productos mds sanos y con menos niveles de azucar. Por ejemplo,
Zafranito, la nueva marca de Zafran, naci6é con el propodsito de combatir la obesidad
infantil, promoviendo habitos honestos a través de alimentos nutritivos, presentando los

primeros cereales organicos sin T.A.C.C. (Ambito, 2021).
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Andalisis Interno - Cadena de Valor

Actividades Basicas

I+D
El area de investigacion y desarrollo cuenta con nueve campos experimentales

donde se evaltian nuevas variedades y se investigan las mejores practicas para la
conservacion de suelos, de fertilizacion y de control de plagas y enfermedades, aunque

dicha 4rea est4 enfocada principalmente en la unidad de negocio del azucar.

Ledesma posee un equipo de transformacion digital, responsable de investigar,
probar e implementar nuevas tecnologias que permitirian apalancar las estrategias de
cambio de los distintos negocios. Entre ellas destacamos las siguientes iniciativas:
tokenizacion de activos, el uso de la herramienta blockchain, la investigacion de

chatbots, la implementacion de realidad aumentada y la aplicacion de solucion RPA.

Produccion
En las provincias de Buenos Aires y Entre Rios, la compafia produce carne y

cereales. Al maiz se le agrega valor a través de la molienda himeda, de la que se extrae
jarabe de fructosa (sustituto del azucar), almidones utilizados en la fabricacion de papel

y otros productos.

La produccion agropecuaria en Ledesma se caracteriza por la alta tecnificacion
de los procesos y el cuidado del suelo como prioridad. Esto implica, por un lado,
personal altamente calificado y tecnologias innovadoras (mapeo de suelos, fertilizacion,
siembra directa y sistemas de drenajes) y, por otro lado, la decision de no producir en

ciertas areas y mantenerlas como reserva natural.

Durante el Ejercicio 20/21, en 30.929 hectareas de cultivos, Ledesma cosecho
114.818 ton de granos y sufrié una de las peores sequias de verano de los Ultimos 20
afos. Aun asi, para el Ejercicio 21/22, Ledesma produjo 124.619 toneladas de granos.
Para agregar, debido a los menores precios de Argentina en relacion al exterior y a la
disparada general de los granos debido a la guerra entre Rusia y Ucrania, Ledesma ha

tenido el mayor nivel de ingresos en ddlares con respecto a la UN de Carnes y Granos.

Marketing vy Ventas

Ledesma ha desarrollado una plataforma de e-commerce para vender

principalmente sus productos relacionados a la unidad de negocio de papel, creada a
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modo de banco de contenido multimedia para sus clientes. Este canal tranquilamente se
podria replicar en otras unidades de negocio, ya que ayuda a optimizar los procesos de
venta y comunicacion con el cliente, ademas de colaborar con el conocimiento de las
marcas por parte del consumidor final, aprovechando a su vez la gran tendencia

comercial generada por la pandemia del Coronavirus.

Servicio al Cliente
En Ledesma se busca abastecer al cliente en cantidad y calidad, con el objeto de

lograr mantener una relacion a largo plazo con los mismos. La compaiiia implementd un
sistema de tracking para la entrega de los pedidos del negocio de papel, que permite
avisar a los clientes cuando el pedido es despachado y, de esa manera, seguir la entrega
online desde una app en el celular. Esto es un servicio que podria ser replicado

tranquilamente en otras unidades de negocio.

Actividades de Soporte

Administracion de Materiales/Logistica
El1 92,9% de las compras se realizan a proveedores nacionales. Ledesma abastece

de forma directa y sin intermediacion a fabricas y molinos, construyendo de esta manera
relaciones de negocio de muchos afos de confianza. La ubicacion estratégica de las
estancias disminuye los riesgos climaticos; junto a las plantas de acondicionamiento
propias o de terceros, esto asegura la provision de productos en cantidad y calidad,

permitiendo mantener una relacion de largo plazo con los clientes.

Ledesma ha desarrollado ciertas estrategias para optimizar sus procesos de
administraciéon de materiales y logistica, como pueden ser el abastecimiento 4.0, la
implementacion de procesos M6S en almacenes, la automatizacion en la logistica (a
través de palletizadoras automaticas), el aumento de la rotacion de materiales por redes
ferroviarias, el uso de sistemas de bitrenes para tener mayor capacidad de carga por

unidad y mejoras en los circuitos de transito y servicios de playa para los camiones.

RRHH
Ledesma cuenta con un Comité de Recursos Humanos, el cual esta integrado por

miembros del Directorio y ejecutivos de la empresa. Es el organo asesor del gerente
general sobre los temas de equidad salarial y demas politicas de recursos humanos, las

cuales estan orientadas a mantener motivado al personal de trabajo.



20

Para agregar, Ledesma realiza capacitaciones diversas, atendiendo a las
necesidades especificas de cada negocio, con profesionales y académicos de primer
nivel. Cabe sefialar que, para gestionar este campo, la Gerencia de Recursos Humanos
esta implementando un sistema informatico que simplifique y optimice el proceso de

capacitacion.

Sistemas de Informacion
Ledesma publica bimestralmente el boletin informativo ‘“EnContacto”,

distribuido gratuitamente a todos sus empleados. El boletin informa sobre las
principales novedades de la empresa y sus actividades de responsabilidad social
empresarial. A partir del boletin, se han dinamizado otras herramientas de
comunicacion, como las carteleras (que ya alcanzan a toda la organizacion) y el portal,

que se encuentra en etapa de desarrollo.

Infraestructura

Por ser una sociedad andnima, el méximo 6rgano de decision de Ledesma es su
Asamblea de Accionistas. El temario de las asambleas es propuesto por el Directorio o
la Comision Fiscalizadora, que estd integrada por tres sindicos. Los directores y
gerentes también participan de la asamblea con voz, pero sin voto (excepto que sean
accionistas, en cuyo caso también tienen voto). En el Anexo 5.7 se puede observar la

composicion de la estructura de Ledesma.

El crecimiento de Ledesma se cimentd sobre una vision de largo plazo
mantenida a través de las generaciones, la cual parte de una obsesion por agregar valor a
través de la integracidon, invirtiendo constantemente para innovar e introducir
tecnologia. Se fortalece con una diversificaciéon acotada a actividades que produzcan
sinergias con sus negocios tradicionales y se sostiene con una politica prudente en
materia de endeudamiento, lo que significé seguramente un crecimiento mas lento pero

sostenido, en el marco de un pais signado por la inestabilidad econdmica.

Ledesma dispone de distintos valores, entre los que se destacan el compromiso
ético, el respeto a la dignidad de las personas, el desarrollo personal y profesional, el
trabajo en equipo, la innovacion y la creatividad, la seriedad, la eficiencia, la calidad, la

satisfaccion de las necesidades del cliente interno, la disciplina, entre otros.

Para finalizar, cabe destacar que Ledesma propone una mision y vision para cada

UN. En el anexo 5.7 se muestran las relativas a la UN de Carnes y Granos.
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Analisis Interno - Andlisis Financiero
En el Ejercicio cerrado el 31 de mayo de 2022 Ledesma arroj6 una ganancia neta

del ejercicio por operaciones continuadas después de impuestos de miles de $
5.637.621, inferior respecto de la ganancia de miles $ 7.007.153, registrada el Ejercicio
econodmico anterior, producto de la combinacidon neta de una sensible reduccion de los

costos financieros y un aumento del 6% en la Ganancia bruta.

Los gastos de comercializacion se incrementaron un 9% respecto a los del
Ejercicio pasado y los gastos de administracion muestran una disminucion del 8%. Por
su parte, a pesar de una politica de racionalizacioén de costos y gastos de administracion,
la ganancia operativa tuvo un incremento importante, pasando de miles de $ 5.602.201 a
miles de $ 6.789.764, lo que representa un aumento del 21%, como consecuencia

principalmente de la baja en la Ganancia por ventas.

Durante el Ejercicio 2021/2022, Ledesma abono $4.883 millones en concepto de
impuestos nacionales, provinciales y municipales, y $5.027 millones en concepto de
retenciones y percepciones de impuestos de terceros. Es decir que la actividad

econdmica de la compaiiia generd $9.910 millones en ingresos para el fisco.

Al cierre del ejercicio econdmico Ledesma presenta una deuda financiera bruta
de $12.482.904 y una deuda financiera neta de miles de $ 9.527.093. El 67% de ese
endeudamiento se encuentra denominado en dolares y el 33% restante en pesos. El
plazo medio de la deuda es de aproximadamente 18 meses, lo que es levemente inferior
al valor del cierre del ejercicio anterior. La reduccion del nivel de endeudamiento sigue

siendo una de las prioridades de Ledesma para el corto y mediano plazo.

Por segundo afio consecutivo, se obtuvo un resultado financiero positivo en
términos reales, pasando de miles de pesos 3.662.367 a miles de pesos 2.707.665. Esto
se debid a que la devaluacion entre May.21 y May.22 fue menor a la inflacion del
mismo periodo, habiendo sido la devaluacion de 27% mientras que la inflacion fue de
60,65%. Y, ademds, a que las tasas efectivas anuales en pesos fueron menores a la

inflacion del afio.

Ahora bien, por favor ver el anexo 6.1 para ver el célculo de todos los

indicadores financieros relevantes a este analisis.
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Marco Teorico

Ya habiendo realizado un analisis completo de situacién, es momento de

recapitular la propuesta pensada para Ledesma, la cual consiste en una planificacién
estratégica concerniente en una estrategia corporativa de diversificacion relacionada y, a
su vez, en una estrategia de negocios de diversificacion, acompaniada de una
diferenciacion amplia en costos bajos (o liderazgo en costos). Ahora bien, para entender

qué es lo que se quiere proponer, se revisaran los conceptos teéricos relevantes al caso.

Primero que nada, hay que entender qué implica la planeacion estratégica.
Chiavenato (2007) expresa que la misma es un proceso esencial en una organizacion,
siendo la encargada de trazar objetivos y directrices para definir planes de accion,
buscando generar ventajas competitivas y sostenibilidad a largo plazo, identificando los
recursos potenciales, creando y alineando las capacidades, reconociendo las fortalezas y
debilidades y estableciendo el conjunto de medidas integradas que se aplicaran para

asegurar que la organizacion alcance los resultados planeados.

Con respecto a la estrategia corporativa (aquella concerniente a los negocios en
los que actuara la empresa y la relacion entre los mismos), se aplicara una estrategia de
diversificacion relacionada, la cual esta basada en la meta de establecer una unidad de
negocios (divisiéon) en una nueva industria que esté relacionada con las unidades de
negocio existentes de una empresa, por medio de alguna forma de similitud o relacion

entre las cadenas de valor de las unidades de negocio nuevas y existentes (Hill, 2011).

En estos casos, lo recomendable es, segun Hill, aprovechar las competencias que
posee la organizacion en sus actuales unidades de negocio para implementarlas en la
nueva. “Aprovechar competencias supone tomar una competencia distintiva
desarrollada por una unidad de negocios en una industria y usarla para crear una nueva

unidad de negocios o division en una industria diferente” (Hill, 2011).

“El modelo multinegocios de diversificacion relacionada se basa en aprovechar
las fuertes similitudes tecnologicas, de manufactura, marketing y ventas entre unidades
de negocio nuevas y existentes que puedan ajustarse o modificarse con éxito para
aumentar la ventaja competitiva de una o mas unidades de negocio. Cuanto mayor sea el
numero de vinculos que se puedan formar entre las unidades, mayor sera el potencial de

lograr mayores beneficios lucrativos” (Hill, 2011).



23

A partir de lo expuesto, se puede deducir que la estrategia de negocios (aquella
pensada para crear valor en el mercado al que se apunta) a aplicar consiste en una
estrategia de diversificacion, la cual, segiin la matriz de Ansoff, refiere a la incursion de
una empresa tanto en el desarrollo de nuevos productos como de nuevos mercados,

abriéndose asi a nuevos negocios.

Ahora bien, se revisara el concepto de diversificacion propuesto por Hill (2011).
“La diversificacion es el proceso de ingresar a nuevas industrias (distintas de la
industria general de una empresa) para hacer nuevos tipos de productos que se pueden
vender de manera rentable a los clientes en esas nuevas industrias, teniendo un modelo
multinegocios orientado a formas de utilizar las estrategias y competencias distintivas

existentes de una empresa para hacer productos muy valiosos para los clientes”.

“Una empresa diversificada es aquella que fabrica y vende productos en dos o
mas industrias diferentes (que no estén en etapas adyacentes de una misma cadena de
valor). En cada industria a la que ingresa una empresa, esta Ultima establece una
division operativa o una unidad de negocio, que en esencia es una empresa autonoma
que fabrica y vende productos a clientes en uno o mas segmentos del mercado de una

industria” (Hill, 2011).

En lo que respecta a las estrategias genéricas de Porter (aquellas pensadas para
posicionar el producto en el mercado y lograr ventajas competitivas), se seguird una
estrategia de diferenciacion amplia con costos bajos (o liderazgo en costos). Segin Hill
(2011), una empresa lider en costos sera mas rentable que sus competidores mas
cercanos. Esto deriva en una ventaja competitiva, debido a que puede fijar un precio

mas bajo que sus competidores, pues tiene una estructura de costos menor.

“Ofrecer a los clientes el mismo tipo de valor mediante un producto, pero a un
precio menor, atrae a muchos mas clientes, ocasionando este mayor volumen de ventas
un aumento en las utilidades. Si sus competidores intentan recuperar a los clientes
perdidos reduciendo sus precios, el lider en costos sera capaz de soportar mejor la
competencia, debido a sus costos mas bajos. Por estas razones, los lideres en costos

tienen mas probabilidades de ganar utilidades superiores que el promedio” (Hill, 2011).

Por 1ultimo, se aplicard una estrategia de segmentacion basada en el enfoque de

cobertura de mercado total indiferenciado (o marketing masivo). VER ANEXO 7.1.
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Conclusiones Diagnosticas

A raiz de todo lo analizado, podemos concluir en lo siguiente. Para empezar,

podriamos decir que la empresa estd muy bien ubicada estratégicamente en todos los
mercados a los cuales atiende (en términos de imagen y participacion), destacando el
fuerte grado de conocimiento de los mismos que posee la compainia. Ademads, cabe
destacar el fuerte desarrollo de las distintas unidades de negocio de la organizacion,
entre las cuales, a su vez, hay una importante sinergia que permite optimizar sus

actividades.

Ahora bien, considerando la suba de precios generalizada en el mundo
ocasionada por factores como la pandemia y la invasion de Rusia a Ucrania, Argentina
puede aprovechar el bajo precio de sus productos en el contexto internacional para
exportar mas de lo que venia haciendo, razon por la cual a Ledesma se le presenta una

oportunidad muy interesante en cuanto al desarrollo de nuevos mercados.

De todas maneras, Ledesma, de todos los negocios que posee, tiene poca llegada
al consumidor final en cuanto al mercado de carnes y granos en Argentina, disponiendo
unicamente de un negocio B2B. Por esta razon, Ledesma deberia considerar diversificar
su cartera de productos para poder abarcar un mayor segmento de mercado, a través de

productos derivados de los granos que ellos mismos fabrican.

Estos productos derivados consistirian mas que nada en cereales para desayuno,
los cuales se encuentran en un mercado en crecimiento (tanto en demanda como en

unidades vendidas), no solo en el Pais, sino también en la region latinoamericana.

Como Ledesma tiene tan desarrollada su unidad de negocio de carnes y granos,
aprovecharia el conjunto de competencias distintivas que posee la misma para crear una
ventaja competitiva en esta nueva unidad de negocio. Dicha ventaja estaria basada en
los costos, teniendo en cuenta que la mayoria de los insumos necesarios para el proyecto

serian proveidos por la unidad de negocio mencionada al principio de este parrafo.

Para agregar, considerando las recientes tendencias sociales y ecologicas
concernientes a la preferencia por productos mas sanos y nutritivos, Ledesma deberia
empezar a vender productos por el estilo, para asi satisfacer la creciente demanda que

dichos movimientos estan generando.
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Dicho esto, lo 6ptimo seria comenzar la actividad de esta unidad de negocio a
través de la venta de copos de maiz sin azlcar, atendiendo justamente a dichas
tendencias. A su vez, se aprovecharia la no tenencia de gluten de la que disponen dichos
cereales (considerando el nicho de mercado correspondiente al de las personas celiacas,

el cual implicaria una mayor segmentacion para el producto).

Considerando dichas tendencias socio-ecoldgicas y su creciente aumento, se
buscara ofrecer el mismo producto a todo el mercado, sin recurrir a costos relacionados
a la confeccion de diferenciadas campanas de marketing ni elevados costos de ventas.
Ademas, si bien es un hecho de que no todo el mundo prefiere alimentos sin aztcar, hay
que sefialar que esta propuesta es una excelente forma de concientizar al publico masivo

acerca de la buena alimentacion que conllevaria consumir dichos cereales.

A su vez, cabe destacar el hecho de que vender estos productos sin azucar
supondria una gran ventaja competitiva, al poder desarrollar personajes para sus marcas
sin riesgo de que el sector legal de Argentina obligue a retirarlos. Para agregar, cabe
sefalar otra ventaja muy importante para el desarrollo de este proyecto, la cual consiste
en la historica vision de largo plazo caracteristica de Ledesma, relativa a la inversion y
el desarrollo, cuyo alcance se fortalece con una diversificacion acotada a actividades

que produzcan sinergias con sus negocios tradicionales.

A pesar de todo lo expuesto, el aumento del precio de los insumos, el alto tipo de
cambio y la pérdida de poder adquisitivo en Argentina son factores importantes a la
hora de analizar la politica de precios en la organizacion. Para agregar, factores como la
fuerte competencia, los productos sustitutos y las restricciones legales que vienen
habiendo en el sector de cereales para desayuno deben ser tenidos en cuenta, sumado a

la falta de experiencia de Ledesma en el rubro.

Sin embargo, estos no son factores que impliquen una barrera importante para
una empresa como Ledesma, la cual dispone del capital necesario y de los recursos
(tanto tecnologicos como humanos, entre otros) clave como para poder afrontar un

proyecto de tal magnitud, sin olvidar a la fuerte cultura emprendedora de la compaiiia.

Por ende, se podria decir que, a simple vista, nos encontramos con un proyecto
con mucho potencial para no solo aumentar la rentabilidad de Ledesma, sino también

para abarcar mas sectores del mercado.
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Plan de Implementacion

Propuesta

A raiz de las conclusiones diagnosticas observadas, se puede observar que
Ledesma no tiene llegada al consumidor final con respecto a su unidad de negocio de
carmes y granos, siendo que unicamente dispone de un modelo de negocio enfocado en

la satisfaccion de necesidades industriales.

Entonces, de esta manera, se le propone a Ledesma abordar un nuevo segmento
de clientes en una nueva industria (la cual vendria a ser la alimentaria), a través del
desarrollo de nuevos productos que, en este caso, consistirian mas que nada en cereales
para desayuno, aprovechando el gran potencial de crecimiento que tiene este mercado

con respecto a los proximos afios.

Primero que nada, se le recomienda a Ledesma empezar fabricando copos de
maiz sin azucar, aprovechando no sélo las ventajas nutricionales que tienen dichos
alimentos por sobre otros bienes (como los derivados de trigo o centeno, siendo que
estos contienen una importante base de gluten), sino también que se puede abarcar un
mayor segmento de mercado a menor costo, ya que hay que tener en cuenta que el maiz,
al no disponer de gluten, no es un cereal al que haya que invertir en procesos para

librarlos de dicha sustancia.

Cabe destacar que dichos cereales no contendrian azlcar, principalmente
teniendo en cuenta la cada vez mayor cantidad de personas que prefieren consumir
productos nutritivos y saludables. Por esta razén, aprovechando las flagrantes
tendencias plant-based y las regulaciones gubernamentales con respecto a bienes que
contengan azucar, se decidid que la mejor forma de llegar al consumidor final sea de

esta manera.

Ahora bien, ya habiendo comprendido en qué consiste este proyecto, se
procedera a explicar paso a paso como se llevara a cabo el mismo, sin dejar de lado
todas las partes necesarias y requisitorias como para que el mismo pueda desenvolverse

eficientemente.

Para dar un inicio a todo esto, se llevard a cabo el proceso de creacion de una

nueva unidad de negocio, en la cual posteriormente se desarrollarian no solamente los
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nuevos productos que abarcaria la misma, sino también se desarrollaria el nuevo

mercado al cual se propone apuntar.

Dicho negocio estaria principalmente destinado a productos plant-based con
llegada al consumidor final (mas especificamente cereales para desayuno), el cual sera
estrenado por los copos de maiz sin azicar. Mas adelante se desarrollaran en detalle

todas las actividades y todos los procesos necesarios para llevar a cabo este proyecto.

Luego de eso, se procedera a ingresar en la etapa de desarrollo de producto,
necesaria para saber como posicionar el producto en el mercado, las estrategias de
segmentacion y promocion de los nuevos productos, las caracteristicas diferenciales de

los cereales (bajos costos y materia prima de muy buena calidad), etc.

Por ultimo, de ser exitosos en la anterior fase, este plan finalizard con el proceso
de produccidn tercerizada, para luego empezar a distribuir y, consecuentemente, vender
el producto. Por razones relacionadas a no entrar en demasiada inversion inicial al
principio, se empezara bajo la gestion de una estrategia de mercados de prueba. Esto
implica probar el producto en los mercados predilectos de Argentina en cuanto a
consumo y tamano: CABA y AMBA, con el objeto de observar si el rendimiento de los

copos de maiz de Ledesma es bueno o no.

Estos mercados son representantes por excelencia del consumo en Argentina,
teniendo en cuenta la gran cantidad de personas que viven alli (14 millones de personas
aproximadamente), sirviendo los mismos para someter a condiciones reales de venta al
nuevo producto (més que nada para ver como reacciona el publico, teniendo en cuenta

los importantes competidores que hay en el mercado).

Entonces, para resumir, de ser exitosa la fase de prueba de mercado, se
procedera a producir, distribuir y vender el producto a lo largo de todo el pais,

involucrando a su vez una estrategia publicitaria masiva.

Bases Estratégicas
Al tener cada unidad de negocio de Ledesma una visidbn y una misién

particulares, seré relevante designar las respectivas a esta nueva.

- Vision: ser de los mas importantes y principales promotores en el mercado de

cereales para desayuno en Argentina.
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- Mision: contribuir y formar parte del desayuno de buena parte de la poblacion

en Argentina, ofreciendo una opcidon mas saludable y accesible al ptblico en general.

- Valores: se tendrdn en cuenta valores propios de Ledesma, como son el
compromiso ético, el respeto a la dignidad, el desarrollo personal y profesional, el

trabajo en equipo, la innovacion y la creatividad, la eficiencia, la calidad, entre otros.

Objetivo General

e A raiz de todo lo expuesto, se podria decir que el objetivo general de este
proyecto consiste en conseguir una participacion del 1,5% en el mercado
de cereales para desayuno por parte del Grupo Ledesma para fines de

2025.

Justificacion. Teniendo en cuenta la tendencia creciente del 7,7% en cuanto al
mercado de cereales para desayuno en Argentina y la importante demanda que posee, se
espera una importante participacion de Ledesma en el mismo, teniendo en cuenta
principalmente la importancia de la compatfiia en el Pais y su capacidad financiera para

soportar este proyecto.

Hay que tener en cuenta que la cantidad de toneladas vendidas seria 17300 para
fines de 2025, por lo que Ledesma deberia vender unas 260 toneladas
aproximadamente. A su vez, hay que considerar que el mercado argentino de cereales
para desayuno en Argentina consistiria en alrededor de unos $8200 millones para esa
época, por lo que Ledesma, en ese afio, estaria consiguiendo mas de $123 millones de

concretarse la consecucion de tal cuota de mercado.

A su vez, teniendo en cuenta que el consumo per cdpita de cereales para
desayuno en Argentina estd valuado en unos 350 g, tenemos que el consumo total anual
seria de unas 15.700 toneladas. En este sentido, el 1,5% de esta cantidad estaria
establecido por unas 236 t, pero el hecho de generar mas oferta (260 t) reduciria los

precios, lo cual iria de la mano con la estrategia de posicionamiento del proyecto.

Ahora bien, en base a los objetivos especificos que se muestran en el siguiente
eslabon, este objetivo principal podra tomar forma y, consecuentemente, podra ser
alcanzado. Se procedera ahora a mostrar los tres objetivos especificos concernientes a

este general.
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Objetivos Especificos
Para lograr la consecucion del objetivo general, se llevard a cabo la persecucion

de los siguientes objetivos especificos:

e Para fines de 2023, haber cerrado el contrato de tercerizacién de la

produccion de los copos de maiz.

Justificacion. Una vez cerrado el contrato de tercerizacion, Ledesma se vera
habilitado a empezar a producir sus copos de maiz. Para esto, primero que nada se
debera haber creado una nueva unidad de negocio y se debera haber contratado a todos
los colaboradores necesarios como para poder posicionarse de correcta manera antes del
lanzamiento del producto. Este objetivo, entonces, no sera alcanzado inicamente con el
cierre del contrato, sino que también se habra alcanzado una vez se hayan efectivizado
los nuevos ingresos y se haya estructurado la nueva unidad de negocio dentro de la

organizacion.

El detalle de todos los puestos que requiere este proyecto (en total 23) mas toda
la informacion especifica relacionada al cierre del contrato de outsourcing y la

consecucion de la patente del producto se encuentran en el anexo 9.1.

e Para mediados de 2024, haber conseguido, al menos, una satisfaccion del
consumidor de un 60% (medido a través de encuestas realizadas en la

webpage del proyecto).

Justificacion. Entretanto va finalizando la consecucion del primer objetivo
especifico, se ira empezando con la etapa de desarrollo de producto, la cual implica mas
que nada la efectivizacion de las estrategias de marketing necesarias como para
posicionar de correcta manera al producto en el mercado, acompafiadas las mismas de
espacios de feedback y retroalimentacion representados por grupos de enfoque
previamente segmentados (consistidos por nifios y mujeres mayores de 18 afios,
considerando las caracteristicas del marketing mix del producto). El detalle del

desarrollo del producto en cuanto al marketing mix se encuentra en el anexo 9.2.

Luego de concluido esto, se procedera a lanzar el producto de manera provisoria
en un mercado de prueba, el cual consistiria en los mercados de CABA y AMBA. Para
esto, se deberan haber lanzado las campanas publicitarias y de marketing necesarias

como para llegar al mayor publico posible en estos mercados.
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Entonces, para comprobar si este producto estd siendo bien recibido en estos
mercados, no solo habrd que comprobar que se consiga la venta de 81 toneladas en los
mismos (en base a la participacion de mercado del 1,5% buscada), sino que también se

debera comprobar que el consumidor final esté reaccionando de positiva manera.

Esto ultimo puede demostrarse a través de encuestas a encontrar en la webpage
del proyecto, a la cual se podrd acceder desde un QR disponible no solo desde el
packaging del producto, sino también desde las publicidades en formato digital del
mismo (a encontrar en las redes sociales Youtube e Instagram). A su vez, se incentivara
al publico a acceder a dicha webpage a través de medios ganados (preferiblemente
influencers con un publico objetivo mas familiar, como Guido Kaczka). Ademas, el
equipo de Marketing deberd desarrollar una estrategia SEO, para lograr una busqueda
organica por parte del consumidor desde los principales buscadores en su computadora,

aplicando a su vez una estrategia paga SEM.

Entonces, se puede observar un plan de medios que involucra métodos de
publicidad virtuales y no tradicionales. En lo que respecta a la publicidad tradicional, se
analizara a futuro recurrir a publicidades en television y radio (mas que nada por una

cuestion de costos).

Ahora bien, para conseguir que la gente se interese en contestar esta encuesta, se
llevaré a cabo un sorteo de 3 paquetes gratis de copos de maiz de Ledesma, para el cual
la condicion de inscripcion consiste en la realizacion de la encuesta por parte del

participante.

A su vez, para lograr conseguir este objetivo, se tienen que conseguir otras
metas. Teniendo en cuenta las aproximadamente 14 millones de personas que residen en
CABA y AMBA, se espera que al menos un 2% de toda esa poblacion ingrese a la
webpage (esto serd medido a través de la herramienta Google Analytics) para fines del

primer semestre del 2024.

Es por esto que, en base al trafico web obtenido en la pagina del proyecto, se
espera al menos un 60% de satisfaccion general con el producto (medida en base a las

respuestas de la encuesta).

Considerando a su vez que el trafico web sera derivado desde las redes sociales

del proyecto, se estimaron entonces unas 500.000 reacciones en redes sociales
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(involucrando likes y comentarios), necesarias como para demostrar el alcance y el

¢éxito del proyecto en sus primeros pasos por el mercado.

Por otro lado, cabe destacar que la cantidad de 81 toneladas vendidas (a alcanzar
al final del primer semestre del 2024) fue designada en base a la cuota del 1,5% en los
mercados de CABA y AMBA en total (comercializdndose 5382 toneladas en total),
considerando también que el tamafio de la muestra de los mismos (representados por sus
14 millones de habitantes) es lo suficientemente grande e importante como para ser

representativos de la poblacion total en Argentina.

En sintesis, teniendo en cuenta la envergadura de estos mercados, tales nimeros
no suenan nada descabellados, considerando que estos productos se estaran probando en

estos mercados durante unos 6 meses.

Ahora bien, la consecucién de este objetivo y sus metas complementarias
permitird (o no) acceder a la proxima fase de este proyecto, la cual implica la

produccion, distribucion y consecuente venta en las principales ciudades del pais.

En otras palabras, en caso de que el proyecto no solo consiga las ventas
estimadas, sino también consiga satisfacer de manera positiva al usuario final, se
penetrara el producto en mercados correspondientes a las ciudades mas importantes de
Argentina para, de esa manera, poder empezar a distribuir los copos de maiz de

Ledesma en todo el Pais.

Todo esto sera llevado a cabo a través de un control de gestion realizado por el
area de Administracion al fin del primer semestre de 2024, a raiz del cual se definira

justamente si avanzar o no con la tercera linea de accion de este proyecto.

e Para fines del 2025, haber vendido 260 toneladas de copos de maiz en el

mercado de cereales para desayuno en Argentina durante todo el afio.

Justificacion. Teniendo en cuenta que este objetivo ya involucra la produccion,
distribucion y posterior venta del producto alrededor de todo el pais, se ird controlando
la gestion del proyecto semestralmente con el objeto de optimizar los procesos que
involucra el mismo, cosa de poder alcanzar una participacion del 1,5% en el rubro
nacional de cereales para desayuno en 2025, teniendo en cuenta la importante

participacion que poseen los principales competidores en el mismo.
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En términos mas cuantitativos, este objetivo se involucra directamente con el
objetivo general del proyecto, el cual conlleva una participacion en el mercado del 1,5%
en términos anuales. Es por esto que se debe concretar la venta de 260 toneladas de
copos de maiz en todo el pais durante todo el afio, teniendo en cuenta que las ventas en

dicho mercado alcanzarian las 17.300 toneladas anuales comerciadas para ese afo.

Cabe senalar a su vez que no haria falta gestionar una compra de hectareas para
poder llevar a cabo las plantaciones de maiz necesarias como para abastecer la cantidad
de unidades vendidas planteada por afio, ya que, por hectéarea, se estima que se producen
en promedio (por afio) unas 7,8 toneladas de maiz por hectarea (Todoagro, 2021). Asi,
se dedicarian unas 40 hectareas de plantaciones de maiz de las que ya dispone Ledesma
en el recinto de La Biznaga para poder dar abasto a la produccion de insumos necesarios
para el proyecto (considerando tanto esta fase como la anterior). De esta manera, la
nueva unidad de negocio de Ledesma le comprara a la de Carnes y Granos todos los

insumos necesarios para abastecer al productor tercerizado en tiempo y forma.

Aun asi, para poder analizar si proseguir con el proyecto durante el 2025,
previamente se deberda haber conseguido una venta de 130 toneladas en todo el pais
durante el segundo semestre de 2024 (que es cuando empieza esta linea de accion), las
cuales seran medidas mediante informes provenientes del area de Administracion y
Finanzas. Estos informes seran replicados al cabo de la finalizacion de todos los

semestres que involucre la linea de accion respectiva a este objetivo. Ver anexo 9.3.

Ahora bien, los procesos de produccion, distribucidon, publicidad y venta seran
similares a los de la anterior linea de accidén, nada més que lanzados a mayor escala.
Luego de 1 afio y medio de distribucién en términos nacionales, si se logra conseguir el
objetivo especifico concerniente a este plan de accion (medido a través de controles de

gestion realizados al final de cada semestre de esta fase), el proyecto seguird en pie.

Ademas, si se consigue también una buena respuesta por parte del publico en
todo el Pais, se analizara diversificar la cartera de productos de la UN de cereales para

desayuno a través de la incursion en cereales como copos de trigo, copos de avena, etc.

Alcance
En este presente reporte de caso se llevard a cabo un proceso de planificacion

estratégica con un horizonte de planeacion de tres anos, el cual involucra la
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diversificacion de Ledesma hacia un nuevo producto y un nuevo mercado, con el
principal objeto de posicionar a Ledesma de eficiente manera en una nueva industria (la
alimentaria), mediante la elaboraciéon de copos de maiz, los cuales serdn sin azucar,
aprovechando las recientes tendencias ecoldgicas y saludables que estan tomando cada

vez mas fuerza en el mundo.

Este proyecto tomara forma en términos de distribucion y ventas primero que
nada en las regiones de CABA y AMBA, con el objeto de probar el producto en el
mercado. Dependiendo de la retroalimentacion y del avance frente a las expectativas de
venta de dichos cereales (en un periodo de 6 meses), se procederd a penetrar de manera

masiva en el mercado nacional.

Ahora bien, pasado un afio y medio después de la insercion de los copos de maiz
en todo el pais, se analizara si diversificar la cartera de productos de esta unidad de
negocio, siempre y cuando el producto sea bien recibido por el consumidor final. En
otras palabras, si dichos cereales resultan exitosos en los tiempos establecidos, se
procedera a desarrollar y posteriormente distribuir productos relacionados a dicho sector

(copos de trigo, de avena, entre otros).

Dando por finalizada la introduccion al plan estratégico de Ledesma para con su
nueva linea de productos, se procedera a analizar una por una todas las lineas de accion

correspondientes a dicho plan.

Linea de Accion 1# - Creacion Unidad de Negocio
Cabe destacar que la linea de accion 1# involucra no solo la estructuracion de la

nueva unidad de negocio, sino también el reclutamiento, seleccion e incorporacion del
nuevo personal, sumados el registro de patente de la marca, la negociacion de acuerdos

comerciales con los clientes y la busqueda y cierre del contrato de Outsourcing.

Descripcion — licmpo - Recursn’s im0 Recursos Fisicos Tercerizacion Recursos Economicos Ohservaciones
Inicio Fin Area

a. Estructuracion Unidad de Negocio ene. 2023 |ene. 2023 | RRHH/Directorio
b. Reclutamiento Personal ene. 2023 |mar. 2023 RRHH 16 busquedas externas, 13 internas
c. Seleccion Personal abr. 2023 |jun. 2023 RRHH : o 25 colaboradores. 7/8 ingresos por mes
d. Incorporacion Colaboradores jun.2023 |oct. 2023 RRHH Recursos Humanos 5 4.350.000 Total de sueldos por mes
e. Registro Patente Marca jul. 2023 |dic. 2023 Legales 5 6.000 Concepto Honorarios Patente
f. Negociacion Acuerdos Comerciales ¢f Clientes [jul. 2023 |dic. 2023 Legales Contrato o Clientes: Supermercados
g. Busqueda Contrato Outsourcing jul. 2023 |sep. 2023 Legales Produccion copos de maiz tercerizada
h. Cierre Contrato Outsourcing oct. 2023 |dic. 2023 Legales Contrato A desarrollar con General Cereals
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Linea de Accion 2# - Desarrollo de Producto v Mercado de Prueba
Con respecto a la segunda linea de accién, la misma tiene dos fases. La primera

corresponde al desarrollo de producto, involucrando el desarrollo de las estrategias del
marketing mix (promocidn, precios, plaza y producto), considerando especialmente el
packaging, el branding y la publicidad. Los avances en todos estos aspectos estaran
condicionados por el feedback recibido por focus groups previamente segmentados,
teniendo en cuenta especificamente a niflos y mujeres mayores de 18 afios,

considerando las caracteristicas del marketing mix (ver anexo 9.2).

Una vez relevados los resultados de estas sesiones de grupos de foco, se
procedera a probar el producto por un plazo de 6 meses en los mercados de CABA y
AMBA. De obtener los resultados esperados como para conseguir el objetivo planteado
especificamente para esta linea de accion, se procederd a avanzar a la ultima linea de

accion de este proyecto.

Descripcion — flacns - Recurm’s A Recursos Fisicos Tercerizacion Recursos Economicos Observaciones
Inicio Fin Area
a. Desarrollo de Branding del Producto jul. 2023 |dic. 2023 Marketing Recursos Informaticos Avance depende del punto d.
b. Desarrollo de Estrategia Publicitaria jul. 2023 |dic. 2023 Marketing Recursos Informaticos Avance depende del punto d.
c. Desarrollo de Packaging jul. 2023 |dic. 2023 Marketing, 1+D Insumos Paguetes o Avance depende del punto d.
d. Desarrollo Focus Groups jul. 2023 |dic. 2023 Marketing, 1+D Recursos Informaticos 5 60.000,00 2 veces por mes. $3000 por 10 personas.
Logistica, Insumos UN Carnes y Granos. Outsourcing: 540.000 por t. Packaging:
e. Produccion [CABA y AMBA) ene. 2024 | jun. 2024 Produccion 35000 paquetes. 13 t copos de | Produccidn Copos de Maiz $2.952.500 550 por paguete. Produccion Maiz:
{Insumaos) maiz por mes $52.500 por t. por t. 13 t por mes.
f. Distribucion (CABA y AMBA) ene. 2024 |jun. 2024 Logistica Medios de Transporte Ledesma 5 200.000 Viaticos. Camiones propios. 4 Logisticos
g. Publicidad [CABA y AMBA) ene. 2024 |jun. 2024 Marketing Redes Sociales 5 B0.000 Anuncios Youtube e Instagram
h.Venta [CABA y AMBA) ene. 2024 |jun. 2024 Ventas Paguetes Productos/Dinero $ 7.000.000 $200 paquete. 35.000 paguetes por mes
i. Control y Feedback (CABA y AMBA) may. 2024 |jun. 2024 Administracion Informes - Define si iniciar con Linea de Accion 3#

Linea de Accion 3# - Produccion, Distribucion y Venta

Con respecto a la ultima linea de accidn, se producird, distribuira y vendera el
producto de manera masiva en las principales ciudades de Argentina. Para ir siguiendo
el avance con respecto a la consecucion de los resultados esperados como para lograr el
objetivo especifico de esta linea de accion, se llevaran a cabo sesiones de control y
feedback a través de informes semestrales, con el objeto de relevar posibles mejoras

para con el proyecto.

Descripcidn — =i - o Lo G Recursos Fisicos Tercerizacion Recursos Econdmicos Observaciones
Inicio Fin Area

Logistica, Insumos UN Carnes y Granos. Outsourcing: $40.000 por t. Packaging:
a. Produccian (Argentina) jul. 2024 | dic. 2025 Produccion £1900 paquetes. 22 t copos de | Produccion Copos de Maiz $5.130.000 $50 por paquete. Produccion Maiz:

{Insumos) maiz por mes $52.500 por t. por t. 22 t por mes.
b. Distribucion (Argentina) jul. 2024 |dic. 2025 Logistica Medios de Transporte Ledesma 5 200.000 Viaticos. Camiones propios. 4 Logisticos
c. Publicidad [Argentina) jul. 2024 |dic. 2025 Marketing Redes Sociales $ 200.000 Anuncios Youtube e Instagram
d. Venta [Argentina) jul. 2024 |dic. 2025 Ventas Paguetes Productos/Dinero $12.380.950 5200 paquete. §1300 paguetes por mes
e. Control y Feedback [Argentina) jul. 2024 |dic. 2025 Administracion Informes - Tres tandas, al final de cada semestre
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GANTT

A continuacidn, se muestra el grafico Gantt correspondiente al proyecto en si, el
cual posee un horizonte de planeacion de unos 3 afios. Observar que la primera linea de
accion conlleva 1 afio en total, principalmente debido a la cantidad de contratos (tanto

de trabajo como comerciales) que hay que cerrar.

La segunda linea de accion empieza a la mitad de la primera, en el segundo
semestre de 2023. Conlleva dos partes: la primera refiere al desarrollo de producto,
periodo en el cual se realizaran las pruebas necesarias como para encontrar la mejor
version del mismo (considerando todas las facetas del marketing mix), a través de la
gestion de grupos de foco y equipos de trabajo totalmente especializados en la materia.
Dependiendo de los resultados obtenidos, el primer semestre de 2024 estara dedicado a

probar el producto en los mercados de CABA y AMBA.

Si se logran los objetivos planteados para la segunda linea de accion, se
procederd a ingresar a la tercera y ultima, la cual involucraria la produccion,
distribucion y venta del producto a lo largo de las principales ciudades del pais en un
lapso de 1 afio y medio. Terminado el horizonte de planeacion, se analizara si continuar

con el proyecto en base al grado de consecucion de los objetivos del mismo.

A continuacion una imagen del cuadro Gantt (cabe destacar que el mismo esta

medido en periodos de meses, abarcando en total 36):

GRAFICO DE GANTT

ActividadesiTiempo [meses) 1 |2 | 3 | 4 | 5|s | 7 | s|s |m|n|12 |3||4 15 ls|17||s||s|zn|21|zz|23|z4|25 zs|27|zs zs|3n|31|32|33|34|35|3s ]
1. Creacién Unidad de Negocio [ N N A N A A N A [ N N N N N A N [ 1 N AN N N A |

a. Estructuracion Unidad de Megocio
b. Fieclutamiento Personal

. Seleccion Personal

d. Incorporacién Colaboradores

e. Fegistro de Patente Marca

F. Megociacion Acuerdos Comercisles of Clientes

9. Bidisqueda Contrato Outsourcing

h. Cierre Contrato Qutsourcing
2. Desarrollo de Producto y Mercado de Prueba | | | | | | | | | | | | | | [ | | | | | | | | | | | | | | | | | | | |
4. Desamallo de Branding del Producto

b. Desarrollo de Estrategia Publicitaria

| Desarrollo de Packaging
|d. Desarollo de Focus Groups

. Produccion [CAEA y AMEA,

F. Distribucion [CAEA y AMEA

g. Publicidad [CABA y AMBA

h. Venta [CABA y AMEA)]
i. Controly Feedback [CABA y AMBA]
3. Produccin, Distribucidn y Yenta L T 1T T T T 1 T T T T T [ [ S ] eSS | S S S, S | s | NS S S| " "
| & Praduccidn

b. Distribucicn [Argentina)
. Publicidad [Argentina)
d_Venta[Argentina)
. Control y Feedback [Argentina)
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Presupuesto
A continuacion, se presenta el presupuesto total para con el proyecto. En el

anexo 10.1 se encuentran los presupuestos correspondientes a cada afio. Ademads, en los
anexos 10.2 y 10.3 se encuentran los presupuestos correspondientes las cuentas de

publicidad y Packaging, a ser desarrolladas por las empresas ADV y Compostame,

respectivamente.
Presupuesto
Planes de Accion Concepto Tipo de Medida Cantidad Valor Total del Proyecto Observaciones
Plan de Accién |
Sueldos Sueldo Mensual 23 $  -2.605.000(5 -50.431.176 | 23 colaboradores; sueldos con imputacion dividida
Registro Patente Marca Patente Unica 1 s -60.000 | 5 -60.000 |Honorarios por Servicio
Plan de Accién Il
Desarrollo Focus Groups Anélisis de Mercado Quincenal 12 S -60.000 | § -360.000 |Sesiones cada 2 semanas hechas a 10 personas
Insumos (CABA y AMBA) Insumas Mensual 13 toneladas |5 -682.500 | 5 -4.095.000 |Insumos proveidos por UN Carnes y Granos
Produccion (CABA y AMBA) Tercerizada Mensual  |0000PaduStes) ¢ o0 000 3 -3130;000 | FENE7E1 Cereals. 35000 paquetesde 350 £; 13
por mes mensuales. Se espera llegar a 81 toneladas de PT

Packaging (CABA y AMBA) Tercerizado Mensual 35000 paquetes| 5 -1.610.000 | § -9.660.000 |Compostame. 546 por paguete.
Distribucién (CABA y AMBA) Tercerizada Mensual  |35000 paquetes|$  -100.000|$ st | compmiidas oo GE. L edesma, par asticrdo,

no aporta mas de $100.000 por mes
Publicidad (CABA y AMBA) Tercerizada Mensual S -1.200.000 | 5 -7.200.000 |ADV. Incluye SEM, Medios Ganados y Redes Sociales
Plan de Accion Ill
Insumos (Argentina) Insumas Mensual 22 toneladas -1.155.000,00 -20.790.000,00|Insumos proveidos por UN Carnes y Granos
Produccidn (Argentina) Tercerizada Mensual 61900 paguetes| -934.560,00 -16.842.376,32 Seneml Cosals S1900 pafjuctcone S 21

mensuales. Se espera llegar a 260 t en 2025.
Packaging (Argentina) Tercerizado Mensual 61900 paguetes -3.023.938,80 -52.312.432 80| Compostame. $46 por paguete.
Distribucidn (Argentina) Tercerizada Mensual 61900 paguetes -100000 -1.800.000|idem a "Distribucién (CABA y AMBA)"
Publicidad (Argentina) Tercerizada Mensual -1.353.413 -24.390.823|ADV. Incluye SEM, Medios Ganados y Redes Sociales
TOTAL PRESUPUESTADO 5 -231.661.809

Por ultimo, antes de pasar al andlisis financiero del proyecto, se aconseja leer el
anexo 11.1, el cual contiene las premisas bajo las cuales se confecciond tanto el flujo de

caja como el presupuesto general (sin dejar de lado a los anuales).

Analisis Financiero

Luego de haber confeccionado tanto el presupuesto general como los
correspondientes a cada linea de accion de este proyecto, se procedera a armar el flujo
de caja correspondiente al mismo, a partir del cual se calcularan los indicadores

financieros relevantes al analisis de dicha indole.

Cabe destacar que el proyecto dispone de un horizonte de planeacion de unos

tres afios, cuyos resultados se reflejan en el siguiente flujo de caja.




Concepto 0 1 i 3
Ingresos 121.512.600 183.739.591
Costos 0,00] -12.525.000,00| -96.505.005.97( -122 211 802,56
Costos Variables -46.169 400 -60.650.400
Insumos -11.025.000,00| -13_860.000,00
Outsourcing -8.400.000 -11.562 376
Packaging -26.744 400 -35.228.033
Costos fijos -12.525.000 -50.335.606 -61.561.393
Sueldos -12.525.000 -34 289 206 -43.616.970
Transporte -1.200.000 -1.200.000
Publicidad -14 846 400 -16.744.423
(Gastos Fijos -1.459.583 -5.658.584 -6.943 023
Amortizaciones -§33.333 -§33.333 -§33.333
(Gastos Operativos -626.250 -4.825.250 -6.110.590
Subtotal -13.084.583 20.182.344 55.417.198
Imp Gananc 35% 35% 35% 35%
Saldo despues de impuestos -0 089979 13.118 523 36.021.179
Ajuste Amortizaciones 833333 833.333 833333
Inversion Inicial -2.500.000

Capital de Trabajo -3.774.658 3.774.658
Saldo -6.274.658 -8.156.646 13.951.857 40.620.170
Saldo estatico -6.274.658| -14.531.303 -5790.447 40,049,723
Calculo de PB estatico 1 1 0
Saldo Actual -6.274.658 -4.921.995 4.958.005 8.606.971
Salde Actual Acum -6.274.658| -11.196.652 -6.238.647 2.368.324
Calculo PB dinamico 1 1 0

Del anterior Cash Flow, se obtuvieron los siguientes indicadores:

VAN $2.368.324
TIR 83%
IVAN 0.38
Rentabihdad 132%
PE estatico 2
PE dmamico 2
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Segun Sapag Chain (2012), “el valor actual neto (VAN) es un indicador de la

rentabilidad de un proyecto, que sefiala cuanto se ganaria al hacerlo por sobre la

rentabilidad que se le exige al proyecto y después de recuperada la inversion”. Como el

resultado de dicho indicador es superior a 0, obtenemos que no solamente se recupero la

inversion inicial y el capital de trabajo, sino que también se generé un excedente en

pesos correspondiente a $2.368.324.
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A su vez, se obtuvo que el resultado de la Tasa Interna de Retorno (TIR,
indicador usado para expresar el recupero de la inversion en un determinado porcentaje)
corresponde a un 83%, siendo superior a la tasa de corte (68%), lo cual nos dice que el
proyecto supera el rendimiento minimo esperado. Asi, se obtiene que, por cada peso
invertido en un afo, se recuperaron 83 centavos de peso, generando esto un excedente

del mismo monto que el resultado de la VAN.

Con respecto a la tasa de costo de capital, se utilizé la formula del modelo para
la valoracion de los activos de capital (CAPM), la cual mide la rentabilidad esperada
para la empresa y sefiala que la tasa exigida de rentabilidad es igual a la tasa libre de

riesgo mas una prima por riesgo (Sapag Chain, 2012).

Con respecto a los datos utilizados para calcular dicha tasa de costo de
oportunidad, se consideraron el rendimiento de la industria alimentaria en un periodo de
5 afios como tasa libre de riesgo, la tasa BADLAR en pesos de bancos privados y, por
ultimo, se ajustd la formula a través de un adecuado coeficiente Beta, el cual indica el

riesgo relativo de una empresa especifica versus el mercado total.

En lo que respecta al capital de trabajo, se utilizd el método del periodo de
desfase, el cual calcula la inversion en capital de trabajo como la cantidad de recursos
necesarios para financiar los costos de operacion desde que se inician los desembolsos

hasta que se recuperan (Sapag Chain, 2012).

Para agregar, considerando que el proyecto Uinicamente generaria ingresos los
ultimos dos afios (dadas las caracteristicas del mismo), cabe destacar que, aun asi, el

proyecto es capaz de recuperar la inversion inicial en, justamente, dos afios.

Ademas, el cumplimiento del objetivo general se lograria para el final del
proyecto, ya que, ese mismo aflo, se habria logrado la venta de 742.800 paquetes de 350

gramos cada uno, lo cual equivale a 260 toneladas (1,5% del mercado).
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Conclusion
Habiendo ya finalizado con la disposicion de todo el plan estratégico

(involucrando investigacion de mercado, propuesta y andlisis financiero), nos
encontramos con una factible y rentable oportunidad de insercion en un nuevo mercado,

a través de la produccion de copos de maiz (en lo que respecta a Ledesma SAAI).

Hay que tener en cuenta que este proyecto, con un horizonte de planeacion de 3
afnos, no solo recuperara su inversion inicial y su capital de trabajo, sino que también

obtendra un excedente de $2.368.324 aproximadamente.

Si bien para una compafiia como Ledesma este excedente no supone un gran
monto, cabe destacar que, aun asi, se conseguiria no solo la inserciéon en una industria
importante como lo es la alimentaria en Argentina (a través de una nueva cartera de
productos), sino que también se lograria conseguir el objetivo principal planteado, el
cual consiste en la consecucion de una cuota del 1,5% en el mercado de cereales para

desayuno.

De esta manera, también se conseguiria exhibir de una manera mas amplia a
Ledesma en el mercado masivo de Argentina, logrando a su vez un posicionamiento
importante, teniendo en cuenta el liderazgo en costos y la adecuacion a las nuevas
tendencias sociales y ecoldgicas que refieren a la consumicion de productos plant-based,
conllevando esto un alejamiento de los habitos de consumo poco saludables, (como

puede ser el azlcar, tanto para los nifios como para personas con habitos saludables).

Considerando a su vez el importante VAN que conseguiria este proyecto y el
fuerte crecimiento en rentabilidad que conllevarian los afios venideros al mismo, se
deberia analizar la insercidon de nuevos productos relacionados a la cartera de esta nueva
unidad de negocio, como pueden ser copos de avena, trigo, entre otros; sin dejar de lado
a su vez la posibilidad de recurrir a otros tipos de cereales para desayuno, como pueden

ser los laminados, las barras de cereales, entre otros.

De esta manera, se podria seguir penetrando el mercado nacional y seguir
aumentando la participacion en el mismo, con el objeto de posicionar a Ledesma en
mercados diferentes a los cuales ya estd acostumbrado, considerando su cultura de

innovacion y diversificacion relacionada.
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Es por esta tltima razén que se justifica la idea de este proyecto en si. En
términos muy resumidos, se busca diversificar a Ledesma en todos los mercados en los
que sea posible empezar a ejercer actividad, siempre y cuando esta diversificacion
conlleve una relacion importante con sus otras unidades de negocio, cosa que se puedan
encontrar sinergias importantes entre las mismas para, de esa manera, poder distribuir

nuevos productos en nuevas industrias a menores costos.

En conclusion, teniendo en cuenta todo lo analizado y que, a su vez, los ingresos
sobre los costos brindan un porcentaje del 132%, se podria decir que el proyecto es
rentable, generando un excedente en pesos de $2.368.324 a una tasa del 83% (estando
esta a su vez por encima de la tasa de costo de oportunidad, siendo esta del 68%) en un

periodo de 3 afios.

Por ultimo, como se dijo en el anterior apartado, el cumplimiento del objetivo
general se lograria para el final del proyecto, ya que, ese mismo afo, se habria logrado
la venta de 742.800 paquetes de 350 gramos cada uno, lo cual equivale a 260 toneladas

(1,5% del mercado).
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ANEXOS

Anexo 1.1. Introduccion - Ledesma
Actualmente emplea a mas de 7.000 personas, disponiendo a su vez de alrededor

de una vasta cantidad de hectdreas destinadas a la produccion de la mayoria de sus
productos, destacando entre ellos la cafa de azucar, principal materia prima elaborada

por la organizacion (Ledesma, 2022).

Anexo 1.2. Introduccion — Antecedentes de Tercerizacion
Con respecto a la tercerizacion de cereales para desayuno, cabe destacar que

Kellog’s, importante competidor en el sector de cereales para desayuno no solo en
Argentina sino también en el mundo, terceriza la fabricacién de productos como Choko
Krispis y Froot Loops, a través de una de las empresas del grupo Georgalos (Javier

Ledesma, 2022)

Anexo 2.1. Econdmico
“Las exportaciones argentinas podrian superar los u$s86.700 millones en 2022,

lo que significard, de concretarse, un salto del 11% respecto a los despachado el afio

pasado, a raiz de la suba de los precios internacionales” (Ambito, 2022).

Anexo 2.2. Sociocultural
INDEC estim6 también que, para un adulto, la CBA corresponde a unos

$16.008, mientras que la CBT unos $36.019. Ahora bien, para una familia con 5
integrantes (dos padres y tres menores de edad), se calcula que la CBA es de unos

$52.027, mientras que la CBT es de unos $117.061 (INDEC, 2022).

Ahora bien, segiin un estudio hecho en 44 paises por el Grupo Puratos en 2022
(en los cuales se incluyo a Argentina), los consumidores en el mundo cada vez se
interesan mas por ingredientes y productos bajos en grasa y calorias, opciones gluten-
free (68%), ricas en prebidticos (70%), harina rica en fibra (63%) o sin levadura (58%),
alimentos bajos en aziicar (74%) o endulzantes alternativos, con un 69% (Ambito,

2022).

Anexo 2.3. Tecnologico
Con respecto a los avances en la produccion de alimentos, tenemos que “la

introduccion de la fabricacion avanzada ha llevado a automatizacion, mejora del control

de procesos y robotica dentro de la cadena de procesamiento agroalimentario. Técnicas
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de fabricacion aditiva y de bajo costo, la electronica facil de usar permite a las pymes y
granjeros para construir instrumentacion personalizada de bajo costo para fines

especificos en tiempo real o casi real” (European Commission, 2022).

Ahora bien, la agroindustria también estad experimentando algunas tendencias
tecnologicas. “Expertos aseguran que Argentina se encuentra entre los principales
exponentes de la flamante tendencia de produccidén agroindustrial: la agricultura de
precision, con elementos como drones, la robdtica, la tecnologia satelital, la Big Data y
el E-Commerce, los cuales estan generando una disrupcion sin precedentes entre los

productores agricolas y ganaderos” (American Express, 2022).

Por ejemplo, el uso de los drones en la produccion agroindustrial brinda
beneficios como el mapeo de lotes con sensores NDVI, los cuales leen el indice verde
de los cultivos para determinar la falta de nutrientes por sectores. Por otro lado, se
puede utilizar el Big Data para obtener informacion acerca de las condiciones
climaticas, el estado del suelo y los cultivos plantados, ademds de servir de ayuda para
ahorrar recursos naturales durante la produccion. El Internet de las cosas (IoT) se
utiliza, entre otros, optimizar el uso del agua de los cultivos y apoyar la desarrollo de

programas de riego y seguimiento del estrés hidrico, etc (American Express, 2022).

Anexo 2.4. Ecoldgico
Hoy en dia, esta tomando fuerza el concepto de “agricultura sostenible”, el cual

engloba sistemas sostenibles, los cuales tratan de gestionar el mejor uso de los
productos y servicios medioambientales sin dafarlos, adaptindose a la region y

ajustandose al lugar (Kogut, 2020).

“Los recientes indicios empiricos muestran que las exitosas iniciativas y
proyectos en el campo de la agricultura sostenible surgen a partir de los cambios de
factores en la produccion agricola” (EOS, 2020). Algunos ejemplos son la sustitucién
de fertilizantes por plantas leguminosas fijadoras de nitrogeno; de pesticidas quimicos

por “pesticidas” naturales; de arado por labranza cero, entre otros (Kogut, 2020).

Anexo 2.5. Legal

Por tultimo, con respecto al programa “Precios Cuidados” del gobierno

argentino, el inico producto de Ledesma pasible de entrar en el mismo corresponde al

Azicar Dominé de 1kg. Ya entrando dentro del rubro de los cereales para desayuno,
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ningun producto de ninguna de las compafias que fabrican o distribuyen productos por

el estilo esta afectada en este sentido (Argentina.gob.ar, 2022).

Anexo 3.1. Productos Complementarios
Los cereales para desayuno pueden estar acompafiados por otros productos

complementarios, como pueden ser la leche y el yogur. Hay algunos casos en los que se
venden productos que combinan bienes de distintos sectores, como puede ser el yogur
con cereales (Yogurisimo, por ejemplo). Cabe destacar que también hay casos en los
que distintas personas combinan distintos productos de distintos sectores para tener un

desayuno completo y nutritivo (como, por ejemplo, los desayunos continentales).

De todas maneras, al ser tan amplia la variedad de combinaciones que se pueden
hacer a la hora de desayunar/merendar, no hay un producto complementario a los

cereales para desayuno que afecte directamente al precio de dichos bienes.

Anexo 4.1. Produccion de Copos de Maiz
A continuacidn, se presenta el proceso de produccion de una de las cuantas

variantes de los cereales para desayuno: los copos de maiz, producto con el cual se le

propone a Ledesma ingresar en este nuevo mercado (Fanus, 2010).

L
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Anexo 4.2. Precios

En base a indagacion en distintos supermercados, estos productos suelen venir
con precios mas caros si son ofrecidos por marcas extranjeras (rondando en precios
entre $400 y $900, dependiendo de los gramos). Las marcas nacionales, por el otro lado
ofrecen sus productos a precios entre $200 y $500. Cabe destacar a su vez el caso de las
marcas blancas, quienes suelen ofrecer productos muy baratos, sirviendo Carrefour
como ejemplo ($100 copos de maiz de 160 g). Cabe sefalar también que, en
supermercados mas Premium (como Disco), los cereales suelen tener precios mas altos,

destacando entre ellos los Nesquik (Nestlé) de 350 gramos a $930.

Anexo 5.1. I+D

Con respecto al negocio agropecuario, Ledesma posee 200 hectareas destinadas

a realizar ensayos de procesos productivos, en asociacion con entidades y empresas del
sector, permiten cuidar los suelos y el medio ambiente para lograr la sostenibilidad del

negocio.

Anexo 5.2. Produccion
En Jujuy, Ledesma produce su materia prima bdsica, la cafia de azucar. Con sus

jugos elabora azlcar y alcohol, y con su fibra, pasta celuldsica y papel, al que se le
agrega valor convirtiéndolo en resmas, cuadernos, formularios continuos y repuestos
escolares y comerciales. Para estos procesos Ledesma genera su propia energia con gas
de su produccion, bagazo de cafia de azlcar y el aprovechamiento del agua. Ademas, en
Jujuy la empresa produce frutas que son empacadas para la venta o procesadas para la

produccioén de jugos concentrados y aceites esenciales.

La agricultura se realiza mediante el sistema de siembra directa (sin labrar la
tierra), lo que recompone las caracteristicas fisicas del suelo y lo protege de la erosion

provocada por el viento y el agua al generar una cobertura permanente con rastrojos.

Anexo 5.3. Marketing y Ventas
La plataforma e-commerce del negocio de papel le permite descargar imagenes

de todos los productos a los clientes de la unidad, ya sean flyers, catalogo digital, videos

y contenido para imprimir, compartir por redes o en sus e-commerce.

Anexo 5.4. Administracion de Materiales

Ademas de la calidad de los productos y servicios y el cumplimiento de los

plazos de entrega, Ledesma realiza ensayos de productos en sus establecimientos,
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pruebas de prototipos de maquinarias de campo y capacitacion en diferentes procesos.
Con los proveedores de fletes se desarrollan estrategias de entregas de granos fuera de
los grandes puertos para agilizar las descargas. Estas medidas permiten lograr fidelidad

y plantear objetivos en comun para lograr beneficios mutuos a largo plazo.

Cabe destacar que el negocio Agropecuario de Ledesma tiene 155 empresas
clientes de prestigio nacional e internacional, las que utilizan sus productos como parte
de sus procesos productivos, para el consumo interno y para la exportacion, con quienes

también se cumplen las politicas de calidad y plazos de entrega.

Anexo 5.5. RRHH

Todos los trabajadores de Ledesma tienen un salario por encima del salario

minimo, vital y movil (SMVM). Las permanentes actualizaciones de los convenios
colectivos y las renovaciones de los delegados y miembros de los comités sindicales son
muestra de la libertad que otorga la empresa al funcionamiento de las asociaciones

sindicales.

Para seguir en el camino de la mejora continua y permitir la superacion
constante de sus empleados, Ledesma realiza evaluaciones de desempefio al personal
fuera de convenio. Asi, se analiza el potencial de desarrollo que tiene la persona y su
relacion con los requerimientos futuros del negocio, de manera de poder trabajar en

acciones de mejora y clarificar expectativas.

Anexo 5.6. Sistemas de Informacion
Para llevar a cabo la dinamizacion del boletin, se creé una red de 40

corresponsales de comunicacion interna, que permite que todas las localizaciones de la
empresa reciban y generen informacion, enriqueciendo las relaciones interpersonales,

aumentando los conocimientos sobre la organizacion y facilitando el trabajo diario.

Anexo 5.7. Infraestructura
El directorio de Ledesma esta compuesto por los hermanos Blaquier y Juan

Ignacio Pereyra. El gerente general, Gonzalo Goiii, supervisa las distintas direcciones de
la empresa, entre las que se destacan las direcciones respectivas a las unidades de
negocio de la organizacion, las direcciones de Finanzas, Asuntos Internacionales y

Legales, Negocios Corporativos, Talento y Desarrollo Organizacional, entre otros.
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La orientacion estratégica del crecimiento de Ledesma se enmarca en solidos
principios y valores centrados principalmente en el respeto por la dignidad de las mas de
7000 personas que trabajan en Ledesma, y por la de nuestros clientes, consumidores,
proveedores, vecinos de las comunidades en las que actuamos y la de todas las personas

con las que interactuamos dia a dia.

Para agregar, la vision de la unidad de negocio consiste en ser una empresa lider
en el mercado argentino en el negocio agropecuario, gracias a la preferencia de nuestros
clientes y proveedores, a las utilidades brindadas a nuestros accionistas, al desarrollo
personal y profesional de nuestros colaboradores y al respeto y cuidado del ambiente en

el que actuamos.

Con respecto a la mision de la unidad de negocios de carnes y granos, tenemos
que la misma consiste en producir, bajo sistemas sostenibles, la mayor cantidad de
unidades de productos con excelentes estandares de sanidad y calidad, utilizando la
tecnologia mas avanzada del momento, satisfaciendo las metas de rentabilidad del

negocio.

Anexo 6.1. Analisis Financiero
Para empezar, cabe destacar que, al cierre del ejercicio 2021/22, el 31 de mayo,

el Grupo Ledesma (Ledesma S.A.A.L), obtuvo una utilidad neta de $5.637,62 millones.
Dividiendo este nimero por el Patrimonio Neto de la empresa (25.920 millones),
podemos observar que la compaiiia dispone de un Retorno Sobre Capital (ROE) o

Rentabilidad Financiera de 21,75%.

Considerando a su vez que Ledesma posee unos activos valuados en
aproximadamente $57 mil millones y la utilidad neta de $25.920 millones, la empresa

dispondria de un Retorno Sobre Activos (ROA) de un 45,47%.

Actualmente, las acciones de Ledesma cotizan en la Bolsa de Comercio de
Buenos Aires, teniendo las mismas un valor de $132,50 al 09 de septiembre, nimero
inferior al que llegaron a tener en agosto ($150,25). Se calcula una rentabilidad por
dividendo de un 0,43% vy, a su vez, una relacion precio-beneficio de $22,20. A su vez, el
volumen promedio de negociacion de acciones de Ledesma es de 30.180 (Google

Finance, 2022).
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Anexo 7.1. Marco Teorico
Para empezar, se revisara la definicion de segmentacion de mercado propuesta

por Kotler (2012). La misma consiste en dividir el mercado en partes bien homogéneas
seglin sus gustos y necesidades. Un segmento de mercado consiste de un grupo de
clientes que comparten un conjunto similar de necesidades y deseos. La tarea del
especialista en marketing consiste en identificar el nimero y naturaleza de los

segmentos que conforman el mercado, y en decidir a cuéles se dirigira.

Ahora bien, esta segmentacion puede ser dirigida a un publico en especifico
(nicho de mercado), a un segmento en especifico o a todo el mercado (pudiendo
publicitar sus productos de manera diferenciada o no). A continuacion, se revisara el

concepto de marketing indiferenciado.

Segin Kotler (2012), en el marketing indiferenciado o marketing masivo, la
empresa se dirigird a todo el mercado con una sola oferta, pasando por alto las
diferencias entre los segmentos pertenecientes al mismo. En otras palabras, se buscara

ofrecerle a todo el mercado un mismo producto, con las mismas caracteristicas.

Con respecto a la tactica perseguida por esta estrategia, se disefiard un programa
de marketing para un producto con una imagen superior, que puede ser vendido al
numero mas amplio de compradores mediante distribucion y comunicaciones masivas,

sin ninguna diferencia en cuanto al objetivo final de dichas campanas.

“El argumento a favor del marketing masivo es que crea el mayor mercado
potencial, lo que a su vez lleva a menores costos y, probablemente, a precios mas bajos
o margenes mas altos” (Kotler, 2012). Si se presta atencion a esta ultima oracion, se
puede notar que la tendencia de reducir los costos perseguida por la estrategia genérica

propuesta estaria complementada con esta estrategia de marketing.

A su vez, se busca que la limitada linea de productos mantenga bajos los costos
de investigacion y desarrollo, produccidn, inventario, transporte, investigacion de
marketing, publicidad y gestion. Los costos se reducirian de manera general también a
través de un programa de comunicacioén indiferenciado, al no incurrir en distintas

publicidades con fines distintos (Kotler, 2012).
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Anexo 8.1. Conclusiones Diagnosticas - Analisis FODA

Analisis interno

Analisis externo

Fortalezas
Posee ubicaciones estratégicas;

Creacion de sinergias entre unidades de

negocio;

Elevado grado de conocimiento de las

actividades desarrolladas;

Unidades de  Negocio fuerte 'y

eficientemente desarrolladas;

Fuerte imagen empresarial;

Buenas relaciones con socios estratégicos;
Cartera de productos diversificada;

Vision empresarial de integracion 'y

cultura emprendedora;

Dispone de capital y recursos necesarios.

Oportunidades

Posible acceso a plataformas digitales
modernas, que facilitan la ampliacion de

los canales de publicidad y venta;

Oportunidad de exportacion ante la suba

de precios generalizada;

Oportunidad de desarrollo de mercados y

productos;

Crecimiento en el publico objetivo de la

industria.

Tendencias ecologicas y sociales en el

consumo de comida.

Posibilidad de concientizar publico acerca

de la alimentacion saludable;

Posibilidad de abarcar mas segmentos de

mercado.

Debilidades

Poco conocimiento del nuevo mercado;

Nula llegada al consumidor final con
respecto a la unidad de negocio de Carnes

y Granos;

Amenazas

Competidores y productos sustitutos muy

fuertes;

Pérdida de poder adquisitivo de la

poblacioén y alto tipo de cambio;

Ley de Etiquetado Frontal,
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Anexo 9.1. Linea de Accion 1#

Primero que nada, para empezar este proyecto, se gestionara la creacion de una

nueva unidad de negocio, concerniente a los productos que se le propone realizar a
Ledesma S.A.LI. A partir de la definicion de la vision y la mision del negocio, se llevara
a cabo la gestion de cada una de las distintas partes que conlleva esta linea de accion, a

desarrollarse todo el ano 2023.

Para esto, primero que nada se desarrollara la estructuracion de esta nueva
unidad de negocio, involucrando esto la asignacion de un gerente general para la misma.
Ademas, cada area de la compaiiia incorporara dentro de su actividad distintas fases de
este proyecto. Esta fase sera realizada el primer mes del 2023, llevada a cabo por el

equipo de RRHH en conjunto con el directorio.

Entretanto, se ira invirtiendo en términos de reclutamiento y seleccion del
personal que se considere necesario contratar para desarrollar este proyecto desde su
disciplina, sirviendo como punto de referencia perfiles con mucha experiencia en

empresas con actividad similar a la de este nuevo negocio.

El primer trimestre del 2023 estard abocado al reclutamiento del personal,
mientras que en el segundo semestre se realizard la seleccion y la posterior

incorporacion del mismo, todo llevado a cabo por el equipo de RRHH.

Basicamente, los perfiles buscados y requeridos corresponden més que nada a 3
analistas para el area de Marketing (uno para Branding, otro para Comunicacion y otro
para Publicidad, el cual elabore funciones de Community Manager), 2 especialistas en
[+D (uno relacionado al desarrollo del packaging y otro a las caracteristicas del
producto), 3 productores/operarios (para la produccion de los insumos del proyecto), 1
especialista en Calidad (para el control de los granos de maiz antes de ser convertidos
en copos) y 2 especialistas en Ventas (un customer service, dedicado a satisfacer las
necesidades del cliente; y otro dedicado a las ventas en si, encargado de cerrar acuerdos

comerciales con clientes).

Ademas, se necesitaran 4 logisticos, siendo ellos los encargados de ubicar la
materia prima en la puerta de las instalaciones de Ledesma, la cual sera transportada a la

fabrica de General Cereals a través de la compaiiia distribuidora “Las Tres Marias”.
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A todos estos equipos se les designara 1 lider que previamente haya estado
trabajando en Ledesma. Ademas, también se le asignard a esta nueva unidad de negocio
1 Business Partner de RRHH y otro del area de Administracion y Finanzas, para que
gestionen todo lo necesario en cuanto a las necesidades particulares de este negocio
desde su disciplina. Ademas, se designara 1 gerente general para toda la unidad de
negocio, quien ya haya estado trabajando en Ledesma desde antes. Cabe destacar que,

de todos los puestos, se iran gestionando 6/7 ingresos/traspasos por mes al proyecto.

Con respecto a los colaboradores que sean ingresos de fuentes externas, se debe
destacar que no haria falta incurrir en gastos de capacitacion, ya que se deberan buscar

perfiles con experiencia y especializados en su rubro.

Para agregar, esta fase continua a través del registro de la marca en la INPI, para
ya asi asegurar los derechos de patente necesarios como para distribuir la marca sin
ningln tipo de problema legal. Para esto, previamente se habra analizado si dicho
nombre ya es existente en territorio nacional, gestion llevada a cabo por el area de
Legales (Argentina.gob.ar, 2022), (Saldisuri, 2022). Para gestionar el tramite, se

contratard a un abogado, al cual se le abonara en concepto de honorarios por servicio.

Ademas, se buscaran cerrar en los uUltimos 6 meses del afio 2023 acuerdos
comerciales con los que vendrian a ser los clientes del proyecto: los supermercados, con
el objeto de que las partes involucradas establezcan la compraventa de los productos del
proyecto, en el cual también estén incluidos los términos respectivos a la distribucion de
los mismos, la cual comprenderia el transporte, despacho y descarga de la mercaderia en

los centros de distribucion del cliente.

Para finalizar con esta linea de accion, se buscard y se cerrara un contrato de
outsourcing (preferentemente dentro del segundo semestre del 2023), el cual implique la
tercerizacion de la produccion de los copos de maiz, ya que, de producir la empresa ella
misma sus productos, implicaria una inversion inicial inmensa, principalmente teniendo

en cuenta la cantidad de méaquinas y personal que requiere el rubro.

De esta manera, Ledesma podria acceder a tecnologia sin invertir (al transferirle
la ejecucion de la operacion a expertos). Ademas, asi, Ledesma se podra enfocar mas de
lleno en los procesos relativos al desarrollo de producto, los cuales se detallaran en el

apartado concerniente a la segunda linea de accion de este proyecto (Hill, 2011).
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Anexo 9.2. Linea de Accion 2#

Con respecto a la segunda linea de accion de este proyecto, la misma contara con

los procesos de desarrollo de la estrategia de Marketing, la cual estara basada en las
conclusiones sacadas del analisis diagnostico realizado previamente. Cabe destacar que
todo el segundo semestre del 2023 estara abocado al desarrollo de esta linea de accion,

la cual estara llevada a cabo por los equipos del area mencionada.

Cabe recordar que la estrategia de marketing consiste en una estrategia de
segmentacion indiferenciada, la cual no solo involucra menores costos, sino que

también conlleva una misma campaifia de marketing para el ptiblico masivo.

Ahora bien, primero que nada, se empezara desarrollando las caracteristicas
ampliadas del producto, necesarias para posicionar el mismo en el mercado y generar
una ventaja competitiva, con el proposito de encontrar un producto capaz de satisfacer a

mayores rasgos las expectativas del cliente, siendo capaz de superarlas.

Dichas caracteristicas consisten en copos de maiz sin azucar (aprovechando las
recientes tendencias saludables que estdin copando la industria alimentaria),

acompafiadas de insumos de muy buena calidad proveidos por Ledesma misma.

Se buscara, en alineacion con las caracteristicas diferenciales del producto y la
estrategia de posicionamiento buscada (liderazgo en costos), generar un lugar en la
mente de todos los consumidores, los cuales no solamente se veran beneficiados por los

bajos costos del producto, sino también por la calidad de los mismos.

Para esto, se ira desarrollando el proceso de branding, correspondiente al area de
Marketing. En el mismo, se debera pensar en una marca y un logo que sean atractivos
para con el publico, ademas de crear un personaje ideado no so6lo para el packaging de
los productos (ideas obtenidas integramente del desarrollo de focus groups), sino

también para las distintas publicidades que se haran para publicitar el producto.

Las publicidades se realizaran preferentemente en las redes sociales Youtube e
Instagram (teniendo en cuenta que es alli donde se puede albergar la mayor cantidad de
segmentos de mercado, abarcando las mismas mds destinatarios con tendencias de
consumo saludable), buscadores (se aplicaran estrategias SEO y SEM) y a través de
medios ganados (influencers con un publico objetivo familiar preferentemente; por

ejemplo, Guido Kaczka).
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Ademas, se llevara a cabo el desarrollo de una estrategia de publicidad masiva,
la cual serd principalmente expuesta a través de las plataformas previamente
mencionadas. Las publicidades consistirian en videos cortos animados en los que el
personaje principal (el cual debera ser bien pensado, debido a la masividad de la
campafia en cuanto a segmentacion) busque concientizar al publico acerca de la buena
alimentacion que conllevaria el consumo de los copos de maiz de Ledesma, resaltando

el bajo precio de los mismos.

Dicho personaje se vera reflejado a su vez en el packaging de estos productos, el
cual consistird en bolsas ecoamigables proveidas por la unidad de negocio de papel de
Ledesma, la cual reciclaria todo el desperdicio que obtenga de la actividad en ese rubro
y la dedicaria principalmente a la elaboracion de las bolsas del packaging de esta
actividad. Con respecto al disefio del packaging, se destinaran especialistas en I+D para
que investiguen la mejor manera para producir los paquetes con materiales eco-

amigables que no involucren factores que alteren la calidad del producto final.

Ahora bien, en lo que respecta a la produccion del Packaging, la misma estara a
cargo de la empresa Compostame, siendo esta la encargada de pagar los costos
relacionados al envio del papel a sus instalaciones (dicho negocio serd exclusivo entre la

unidad de negocio de Papel y Compostame).

De todas maneras, cabe aclarar que, si bien el publico objetivo del producto
consiste en una segmentacion indiferenciada (abarcando personas de todas las edades),
se destacan los segmentos de mercado conformados por familias con nifios y, a su vez,

personas que involucren héabitos saludables de consumo.

Es por esto que, como se pretende una estrategia de marketing masivo, las
publicidades del producto tendran que enfocarse en que todos los elementos del
branding convenzan no sélo al publico en general, sino también a los principales
segmentos objetivos del proyecto, teniendo siempre en cuenta que la oferta del proyecto
es unica (en el sentido de que no hay productos diferenciados en esta nueva unidad de

negocio).

Para resumir, con respecto al marketing mix producto en si, se ofrecera un
paquete de materiales sustentables de 350 gramos de copos de maiz sin azucar a $209

(teniendo en cuenta el posicionamiento de lider en costos a la que apunta el proyecto), a
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ser encontrado en distintos supermercados a lo largo de las principales ciudades del
pais, siendo publicitado a través de las redes sociales Youtube e Instagram, TV, Radio y

a través de influencers.

Ahora bien, el avance de todas estas cuestiones depende mas que nada de las
estadisticas y resultados (tanto cuantitativos como cualitativos) sacados a partir de la
implementacién de grupos de foco, realizados con publico previamente segmentado
(nifios y mujeres mayores de 18 afios preferiblemente, teniendo en cuenta las
caracteristicas del marketing mix del producto), a ser llevados a cabo durante el segundo

semestre de 2023.

Se relevaran mejoras para con el packaging, el branding (naming, logo,
personaje, etc.), publicidad, entre otras cuestiones. Las primeras sesiones estaran
orientadas a la obtencion de ideas, mientras que las ltimas ya iran mas por el lado de la
mejora de todo el desarrollo de producto obtenido en toda la fase. A todos los

participantes (10) se les ofrecera $3000 por sesion, para incentivarlos a participar.

Dependiendo de los resultados obtenidos en esta primera parte de esta linea de
accion, se llevara a cabo la segunda fase de la misma, la cual consistira en colocar el
producto en mercados de prueba, los cuales corresponden a CABA y AMBA. Se
produciran 81 toneladas de copos de maiz para luego distribuirlas y posteriormente
venderlas en estos mercados, todo en un lapso entre enero y junio del 2024. Cabe
sefialar que es por cuestiones de costos que al principio se buscard vender iinicamente
en estos mercados, mas que nada para probar como reacciona el consumidor final ante

el producto que se le esta ofreciendo.

Una vez extraidos los granos de los campos de siembra, se examinara la calidad
de los mismos (por medio de un equipo de especialistas en calidad), con el objeto de
evaluar factores como la edad, la madurez del grano, si el mismo estd infectado, el
grado de humedad y algunos factores intrinsecos como el color, la composicion, la

densidad, el olor, el aroma, el tamafio y la forma del mismo (Fmtmagazine, 2020).

Una vez examinada la calidad del grano, se transferira al area de Logistica, con
el objeto de hacer llegar los insumos al establecimiento del productor tercerizado. Asi,
se deberan transportar los granos obtenidos en las instalaciones de La Biznaga hasta la

fabrica tercerizada.
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Una vez finalizada la produccion tercerizada, los clientes se encargaran de
transportar el producto terminado hasta sus centros de distribucion, con el proposito de
no incurrir en mayores costos por adquirir camiones para la logistica de dichos

productos.

Es relevante destacar que, con respecto a la logistica del proyecto, se tercerizara
la misma bajo el manejo de la organizacion Las Tres Marias. Con respecto al transporte
de los insumos a la fabrica de cereales, la misma estard principalmente a cargo de
General Cereals, la empresa de produccion tercerizada. Ahora bien, en lo que respecta al

producto terminado, la misma estara a cargo de los clientes.

Cabe senalar que, con respecto a la distribucion, se aplicara la estrategia de
Logistica de empuje, a través de la cual Ledesma se anticiparia a la demanda del
consumidor final para poner a disposicion del mismo su producto. De esta manera,
Ledesma deberia aplicar una metodologia Just In Time, con el objeto de reducir los
espacios en sus almacenes y reducir sus tiempos de entrega para, ulteriormente,

disminuir a su vez sus costos de almacenamiento.

Ahora bien, colocado el producto en las instalaciones del cliente, el proyecto
continuara a través de la puesta en venta de los productos al consumidor final en sus

establecimientos (supermercados).

Si para mediados del 2024 se consiguen vender 81 toneladas de copos de maiz a
los clientes, los mismos venden una cantidad considerable de paquetes y, a su vez, se
consiguen 500.000 reacciones en redes sociales, se lanzara el producto ahora en
términos nacionales, teniendo en cuenta que ya se consiguieron los objetivos especificos

requeridos para esta etapa.
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Anexo 9.3. Linea de Accion 3#

Para finalizar con este proyecto, se llevard a cabo la tercera linea de accion, la

cual empezaria (o no) en base a la consecucion del objetivo especifico planteado para la
anterior fase. Esta linea de accidén implica no solo la produccion de los copos de maiz
que le conciernen al mismo, sino también la distribucion y posterior venta de dichos
productos en las principales ciudades del territorio argentino, siempre dependiendo del
resultado de la anterior linea de accion en cuanto a la consecucion del objetivo

relacionado a la misma.

Esta etapa empezard justamente con la produccion de copos de maiz necesaria
como para poder conseguir una venta de 128 toneladas en el Gltimo semestre de 2024
(en base a una cuota de mercado de 0,075%, al ser un semestre Unicamente), teniendo
en cuenta que recién en este lapso se estaria lanzando el producto en términos

nacionales.

Ahora bien, es durante el ano 2025 que se intentara lograr la cantidad de ventas
perseguida en relacion al objetivo especifico previamente planteado respectivo a esta
linea de accidn, con el ulterior objeto de lograr el 1,5% de la participacion total en el
mercado de cereales para desayuno para finales de dicho afo en base a las ventas

anuales.

Cabe destacar que la cantidad de unidades vendidas estimada en la industria para
2025 es de 17300 toneladas, por lo que, teniendo en cuenta que se desea conseguir un
1,5% de participacion en el mercado de cereales para desayuno, se deberdn producir

unas 260 toneladas de copos de maiz en ese afo.

Ahora bien, resumidamente, en relacion a los plazos de esta etapa, se priorizaran
los primeros 6 meses del 2024 para distribuir y vender los productos de la marca en la
region de CABA y alrededores (segunda linea de accion). Como bien se dijo
anteriormente, si las ventas en la region son buenas, se dedicaran el ultimo semestre de
2024 y todo el 2025 para distribuir y vender los copos de maiz en las principales

ciudades de Argentina.

Si los objetivos (tanto generales como especificos) se cumplen una vez
finalizada esta etapa, se analizara diversificar la cartera de productos de esta nueva

unidad de negocio (a través de las ya mencionadas variantes).



Anexo 10.1. Presupuestos Anuales

Ingresos propectados 0,00
Costos Desembolsables
Castas variablez
Focus Gropus -60.000,00 -60.000,00 -60.000,00 -60.000,00 -240.000,00
Costos fijos
Fueldes -1150.000,00 137500000 -2455.000,00| -2.605.000,00( -2.605.000,00| -2605.000,00| -12.525.000,00
Patente -60.000,00
Coskos presupuestados 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -1150.000,00)  -1.375.000,00] -2.245.000,00) -2.725.000,00) -2665.000,00( -2.665.000,00] -12.525.000,00
LUtilidad progectada sinimpuests 3 las gananc 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 -1150.000,00] -1.375.000,00] -2.245.000,00] -2.725.000,00] -2665.000,00( -2 665.000,00
Y enbas progeckadas [pagquetes) S5000 35000 35000 35000 35000 S5000 61300 61300 61300 B1300 61300 61300 551400
Precic unitaric premedic 203 203 203 203 203 203 203 203 203 203 203 203
Ingresos proyectados 7.315.000,00 7.315.000,00 T.315.000,00 7.315.000,00 7.315.000,00 T.315.000,00] 12.337.100,00) 12.337.100,00) 12.337.100,00] 12.337.100,00) 12.337100,00| 12.337.100,00) 121.512.600,00
Eqrezas desembolsables
Costos variables
Insumos -BE2.500,00 -BS2.500,00 -652.500,00 -652.500,00 -BE2.500,00 -BE2.500,00 -1.155.000,00 -1.155.000,00 -1.155.000,00]  -1.455.000,00)  -1155.000,00]  -1.155.000,00)  -11.025.000,00
Quksourcing -520.000 520,000 -520.000 -520.000 -520.000 520,000 -S50.000 -SH0.000 -550.000 -550.000 -S50.000 -550.000]  -5.400.000,00
Packaging -1.610.000 -1.610.000 -1.610.000 -1.610.000 -1.610.000 -1.610.000 -2.547.400 -2.547.400 -2.547.400 -2.547.400 -2.547.400 -2.547.400] -26.744.400,00
Castas fijos
Sueldos -2.605.000,00] -2.605.000,00( -2605.00000) -2.766.510,00) -2.766.510,00) -2.766.510,00) -2.335.03562) -2335.035,62) -2.335.033,62] -312049170| -312049170| -312049170) -34.263.205,37
Transporke -100.000 -100.000 -100.000 -100.000 -100.000 -100.000 -100.000 -100.000 -100.000 -100.000 -100.000 -100.000 -1.200.000
Fublicidad -1.200.000 -1.200.000 -1.200.000 -1.200.000 -1.200.000 -1.200.000 -1.274.400 -1.274.400 -.214.400 -1.274.400 -1.274.400 -1.274.400 -14.546.400
Costos presupucstados -6.7T17.500,00) -6 V7.500,00) -6T7.500,00| -657A.010,00) -6.57I.0M000]) -6ETI.0M0,00]) -3194.533,62|) -S194.5335,62| -3194.533,62| -4.376.991,70| -3.376.331,70( -9.376.931,70| -36.505.005,37
Ukilidad proyectads sin impuests o ks gananci 53T.500,00 53750000 SAT.500,00 435.330,00 435.330,00 435.390,00] FT422E635|) IT4226635|) IT42.26635) FIE010530) FEE0A0EF0)  EEE0I0530
Wentas proyectadas 61300 B1300 51300 51300 51300 61300 61300 B1300 51300 51300 E1300 51300 142500
Precio unitario promedio 234,32 234,32 234,32 234,32 234,32 234,32 243,43 243,43 264,35 264,35 264,36 264,36
Ingrezos proyectados 14.541.500,40] 14.541.545,00] 14.541.545,00) 14.541545,00) 14.541.545,00) 14.541.545,00| 15.445.125,35| 15.445.431,00( 16.400.323,72] 16.401.024,00] 16.401.024,00) 16.401.024,00) 15373253110
Earzzos desembolzablez
Castes variables
Inzumas -1155.000,00]  -1455.000,00| -1455.000,00] -1455.000,00( -1455.000,00]  -11455.000,00)  -1155.000,00)  -1155.000,00]  -1455.000,00( -1155.000,00( -1155.000,00( -1155.000,00] -13.560.000,00
Cutsourcing -334.560 -334.560 -334.560 -334.560 -334.560 -334.560 -332.503 -332.503 -332.503 -332.503 -332.503 -332.503|  -M5E2.376,32
Packaging -5.023.333 -3.023.333 -3.023.353 -3.023.333 -3023.353 -3.023.333 -2.547.400 -2.547.400 -2.547.400 -2.547.400 -2.547.400 -2.547.400 -35.225.033
Ciostas fijas
Sueldas S313645,59] -3 515.64558] 3015 64553] -351A.083,49] 351308343 -3513.05343) -3T3T.2TE04| -RTSTATS04[ -3TST2TE04| -3368.955,97| -3I6E353.9T| 306538337 4561637028
Tranzporke -100.000 -100.000 -100.000 -1010.000 -1010.000 -100.000 -100.000 -100.000 -100.000 -1000.000 -1010.000 -1010.000 -1.200.000
Publicidad -1.353.413 -1355.413 -1.353.413 -1L353.413 -1.353.413 -1.353.413 -1.43T.524 -1.437.524 -1L43T7.524 -L4GT.324 -LAST.324 -145T.324 -16.744 423
Costos presupuestados -9.550.555,13|  -3.850.555,19] -3.850.55519] -10.056.001,03) -10.056.001,03( -10.056.001,03( 1026350015 -10.263.50015) -10.263.500,15] -10501.2191,065) -10.501.211,065)  -10.501.211,058| -122.211.502,56
Utilidad progectada sin impueska 3 las gananci: 4.660.745,21) 4 660.332,51) 466093251 4.455.546,31 4.455.546,31 445554631 SATEE23,52 5.173.930,85 613142357 5533.512,92( 5533.512,92( 5.533.512,92

Anexo 10.2. Presupuesto Packaging

<y DOYPACK M

PRECIOS X UNIDAD (SIN IVA)
$58 X 100 UN | $52 X 500 UN | $46 X 1000 UN

Cantidad | Ejeg

i una opc

v

COMPRAR + UNIDADES

Medidas: 14cm x 21cm x 5cm | 700ml



Anexo 10.3. Presupuesto de Marketing

adwvy

Comunicacion Estratégica

v

Estimade Ledesmasaal:

Deacuerdoa alainfoqua
creemos canvenient articular nuestro trabsjo en torno 2 3 jes

- IDEAS para 2 creacién de contenido de relevanda regional
ypartic pautzy cznalesde

A continuscién te hago llsgar un detalle de fss tarsss s desarrollar

*  Cre=cion de campsfias publicitarizs. Incluye disefio y simbologias gréficas con sus
pars icacidn de Iz

jonal. Este
istraen farmz
abiertaenforma

acisn pravia g
personal o via internet, mantenienda unz via da comunicaci
permananta

pauts ds
publicos, que permita lograr unasinergiaentre piezas, mensajesy canales.
* Seguimientoy svaluzcidn da lacomunicacisn

v

Forma de trabajo:
Pressncia mensual de persona! de |z agenca respecto a I3 siguientss tareas:

¢ Recabar informacian pertinents con 2 cuzl desarrollaremos jos contenidos
respectivos.

#Ademas, 3 3gencia e compromets 3 estaren comunicacion constants con 2l ciients de
acuerdo a las necesidades de comunicacian que se requieran.

A continuacion, se detallan los servicios 3 prestar:

#» Deszarrollo de estrategias SEQy SEM: 5300.000
#  Publicidad en Redes Sociales [Facebook, Instagram y ¥outube) y Administracion de
Mebpags: $500.000
# Publicidad no Tradicional {Programa Guido Kaczka - Influsnoers): S500.000
¢ Para masadelants, analizar a futuro publicidad en medics tradiconales (T,
Marketing Directo, E-Mailing ystand de promocion en grandes superficies de vents
/o eventos.
Los primeros & meses se dirigiran a CABA y AMEA. Lusgo de los & meses, los recursos
zeran dirigidos 3:
& Litoral 4 meses
#  horte: 4 messs
» Centrod 4 messes
*  Cuyo: 3 meses
¥ Sur: 3 meses
Los honorarios cubren nuestros gsstos por todo concepto, estando 3 nuestro cargo =l
trazlado, alojamiento y viaticos de todo =l equipo.
Sinmds, aprovecho para saludarts muy cordislments,

Luis Le Yrgus
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Anexo 11.1. Premisas para el Armado del Flujo de Caja y Presupuestos

A continuacién, se presentan las premisas bajo las cuales se procedid a

confeccionar el flujo de caja y los presupuestos relevantes para este proyecto:

10.

11.

El primer afio del proyecto no supondréd ingreso alguno, ya que en el
mismo se sentaran las bases para poder empezar a distribuir el producto.
Se empezara a distribuirle los insumos a General Cereals (productor
tercerizado) en el mes de enero.

A partir de ese mes, la nueva Unidad de Negocio de Ledesma se
convertird en "cliente" de la UN de Carnes y Granos, vendiéndole esta
ultima los granos a precio de mercado.

Por politica empresarial, todos los insumos producidos entre septiembre
y diciembre de 2023 no irdn a cuenta de la nueva unidad de negocio,
teniendo en cuenta que no tendria ingresos ese afo.

Por eso, la inversion inicial de $2.500.000 corresponde a un aporte
societario para cubrir en parte los costos de 2023, a ser devuelto en un
periodo de 3 afos sin intereses.

La primera linea de accion tendrd lugar todo el 2023, mientras que la
segunda arranca el segundo semestre de 2023 y termina a finales del
primer semestre de 2024.

A partir del comienzo del segundo semestre de 2024, la tercera linea de
accion sera llevada a cabo, hasta finales de 2025.

El cumplimiento del objetivo general se lograria para el final del
proyecto, ya que, ese mismo afio, se habria logrado la venta de 742.800
paquetes de 350 g cada uno, lo cual equivale a 200 t (1,5% del mercado).
En cuanto a los gastos operativos (incluyendo de administracion,
financieros y de comercializacion), los mismos no pueden superar el 5%
de los costos totales del afio correspondiente por politica empresarial.

En lo que respecta al transporte de los insumos a la fabrica de General
Cereals, por arreglo con la misma, se contratard a la empresa de
transporte las Tres Marias.

En cuanto a los costos de transporte, los mismos seran compartidos con
General Cereals, habiendo un tope de $100.000 para Ledesma. En otras

palabras, Ledesma no pagard mas de ese monto en términos mensuales.



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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Con respecto a la logistica del producto terminado, la misma estara bajo
cuenta del cliente, el cual buscara los paquetes en la puerta de General
Cereals y los ubicara en sus centros de distribucion.

Para el calculo del capital de trabajo, se utilizo el método del periodo del
desfase, para el cual se tuvieron en cuenta los costos desembolsables del
2023 y el niimero total de dias de desfase del ciclo de vida del producto.
Para el calculo del CAPM, se tuvieron en cuenta la tasa libre de riesgo
(rendimiento esperado de la industria), la tasa del mercado (tasa
BADLAR efectiva anual) y una adecuada Beta.

Con respecto a la inflacion, como Ledesma pretende un posicionamiento
de lider en costos, la misma se ira ajustando a tasa mensual en periodos
semestrales, a partir del afio 2025 (exceptuando sueldos; cada 3 meses).
Cabe aclarar que lo anterior estaria dado por una politica empresarial de
Ledesma, a acordar con clientes y proveedores. Ademas, las cuentas de
publicidad y sueldos son las tnicas que empezarian a ajustarse en 2024.
Todo lo que la UN de Carnes y Granos le venda a esta nueva UN no seria
ajustado por inflacién, al menos en el periodo que involucra este
horizonte de planeacion.

Los precios finales mostrados ya contienen IVA.



