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Resumen

El presente Trabajo Final de Grado es un reporte de caso en el cual se planted un
proyecto de exportacion para la empresa Ledesma SAAI, productora de papel en base a cafia
de azlcar, cuyo objetivo es ingresar en un nuevo mercado de Latinoamérica. A partir de un
analisis del contexto a nivel nacional, internacional y del uso de la matriz de seleccion de
mercados se determind que México es el pais mas conveniente para exportar cuadernos de
papel de la linea Ledesma Nat.

Luego de haber detectado el pais destino a exportar el producto se definieron las
estrategias de penetracion de mercado con la herramienta de marketing mix en la cual se
determinaron las ventajas del producto, las formas de comunicacion y distribucién y con
respecto al precio se realizo el célculo del valor FOB, CIF y DDP de la exportacion. Para
finalizar el proyecto de investigacion se ejecuto la presentacion de un diagrama de Gantt con

las tareas a cumplir por la empresa y sus respectivos plazos.

Palabras claves: Ledesma; exportacion; papel; cafia de azicar; Latinoamérica.
Abstract

This Final Degree Project is a case report in which an export project was proposed for
the company Ledesma SAAI, a producer of paper based on sugar cane, whose objective is to
enter a new market in Latin America Based on an analysis of the national and international
context and the use of the market selection matrix, it was determined that Mexico is the most
suitable country for exporting Ledesma Nat paper notebooks.

After having detected the destination country to export the product, the market
penetration strategies were defined with the marketing mix tool, in which the advantages of
the product, the forms of communication and distribution were determined; and with respect
to the price, the FOB, CIF and DDP value of the export was calculated. To conclude the
research project, a Gantt chart was presented with the tasks to be carried out by the company

and their respective deadlines.

Key words: Ledesma; export; paper; sugar cane; Latin America.



Introduccion

El presente Trabajo Final de Grado tiene por objeto identificar nuevas oportunidades
de exportacion de cuadernos escolares del Grupo Ledesma SAAI (Sociedad Andnima
Agricola Industrial) en el mercado latinoamericano.

Ledesma SAAI es una empresa agroindustrial argentina con mas de 110 afos de
historia, con asiento en la localidad de Libertador General San Martin, en la Provincia de

Jujuy, y emplea a mas de 7000 trabajadores.

La empresa es lider en la produccion de azicar, papel y cuadernos, y al mismo tiempo
participa en los mercados de frutas y jugos, alcohol y bioetanol, molienda hiimeda de maiz,

carne y granos (Universidad Siglo 21, s.f.).

Ledesma produce su materia prima basica, la cafia de azlicar. Con sus jugos elabora
azucar 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 caia de azucar y el aprovechamiento del agua.

En las provincias de Buenos Aires y Entre Rios la compaiiia produce carne y cereales.
Al maiz se le agrega valor a través de la molienda hiimeda, de la que se extrae jarabe de
fructosa (sustituto del azucar), almidones utilizados en la fabricacion de papel y otros
productos. Ademas, en Jujuy la empresa produce frutas que son empacadas para la venta o

procesadas para la produccion de jugos concentrados y aceites esenciales.

En Villa Mercedes, provincia de San Luis, la compaiia cuenta con una fabrica de
cuadernos, repuestos escolares y papeleria comercial. Ledesma es el mayor fabricante
argentino de productos de papeleria escolar bajo la marca Exito; y para el segmento

universitario ofrece una linea de cuadernos con espiral (Universidad Siglo 21, s.f.).

Tras la pandemia COVID-19 hubo una importante caida de la demanda interna y
consumo general de papeles ya que tanto las clases presenciales como las actividades
laborales se encontraban suspendidas. Ante esta problematica, Grupo Ledesma cerrd la
planta de produccion de papel encapado, detuvo la fabricacion de articulos de libreria y

decidio abastecer al mercado local con el stock existente (Grupo Ledesma SAAI 2021).



Para atenuar los efectos negativos consecuentes de la pandemia del 2020 que
desencadenaron en la inestabilidad de la produccion de papel la empresa deberia buscar
nuevas oportunidades en el mercado latinoamericano para comercializar sus productos, tales

como los cuadernos para el uso académico, y ofrecer alternativas innovadoras al mercado.

Se considera que es importante desarrollar otros mercados latinoamericanos para
exportar los cuadernos de Grupo Ledesma para diversificar la comercializacion y mantener
su nivel de produccion. Ademas, es conveniente analizar este caso, ya que la nueva linea de
cuadernos Ledesma Nat ofrece un atributo muy competitivo, por lo cual, al ser sustentables,
son mas buscados por los consumidores que eligen alternativas para el cuidado del medio

ambiente.
A continuacion, se detallan los objetivos del presente trabajo de investigacion:
e Objetivo General

Identificar oportunidades comerciales para los cuadernos escolares Ledesma Nat de
la empresa Grupo Ledesma SAAI para exportar al mercado latinoamericano para el primer

semestre del 2023.
® Objetivos Especificos

1. Identificar el mercado latinoamericano con mayor demanda para exportar los

cuadernos escolares Ledesma Nat.

2. Seleccionar una estrategia de penetracion en el mercado objetivo para los cuadernos

Ledesma Nat.



Analisis de situacion

En el presente reporte de caso, se comenzara abordando un analisis interno de la
empresa Grupo Ledesma SAAI con la matriz FODA para detectar distintos factores
tales como oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas (Asana, 2021).

Luego, continuaremos por el analisis del sector doméstico, desarrollando los factores
externos, tales como el politico, econdmico, tecnoldgicos, sociales, ecoldgicos y legales,
con el andlisis PESTEL, el cual permite conocer el macro entorno de la empresa

(IEBS ,2022).

Finalmente, se detallara el contexto de la empresa a nivel internacional.

o Analisis FODA

Se trata de una herramienta muy importante que debe ser utilizada antes de realizar
cualquier estrategia comercial y consiste en un proceso donde se estudian debilidades,

amenazas, fortalezas y oportunidades de una empresa.

El objetivo del andlisis FODA es determinar tanto ventajas competitivas como
estrategias de una empresa, en funcion de sus caracteristicas y las del mercado en el cual se

va a insertar (Drew, 2022).



Tabla 1: Analisis FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

-Amplia trayectoria en comercio
internacional.

- Innovador en tecnologias
industriales.

- Provee empleos y diversas
capacitaciones.

- Cuenta con campos y servicio
logistico de distribucion de materias
primas propios.

- Tiene sucursales en diferentes
provincias.

- Sus modelos de negocio se

administran de forma independiente.

-No cuenta con una ubicacion
geografica favorable para el
comercio internacional.

- No posee alianzas internacionales
que faciliten el intercambio
internacional.

- Sufrid un gran descenso en su

rentabilidad.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

- Cuenta con financiamiento para
futuras inversiones.

- Entrega inmediata a través de
compra online

- Las materias primas tienen bajos

costes de traslado.

-Inflacion.

-Como consecuencia de la pandemia
covid-19 cierre de fronteras y
disminucién de produccion.

- Suba en costes de produccion a raiz

de cambios politicos y econdmicos.

Fuente: Elaboracion propia




e Analisis Doméstico
Andadlisis PESTEL

El analisis PESTEL es un instrumento de planificacion estratégica que se utiliza para
el analisis e identificacion de las fuerzas que, a nivel macroeconémico, pueden influir sobre

la empresa (Pensemos, 2022).

En el siguiente apartado se van a desarrollar los factores externos de la empresa:
factores politicos, factores econdmicos, factores tecnoldgicos, factores sociales, factores

ecoldgicos y factores legales.
e Factores politicos

A raiz de la pandemia COVID-19 hubo un impacto negativo en Argentina, como en el
resto del mundo, ya que el sector productivo se vio afectado generando un alto retraso en

la industria manufacturera.

Tras la escasez de dolares el Gobierno toma medidas para aumentar el control de las

importaciones.

En primer lugar, planea restringir las importaciones que hacen las empresas de
servicios como fletes y software contando con la AFIP que hara una evaluacion de la
capacidad econdmica de las empresas y definira si la importacion que solicitan es acorde, un
tramite que por el momento no rige para las compras al exterior de servicios, pero si para los

bienes.

Como segunda medida, el gobierno definié dejar a un grupo de méas de 30 bienes de

consumo fuera del régimen de compras automaticas por lo que se debera tramitar un permiso.

Por otra parte, habra un control més estricto para las importaciones vinculadas a
exportaciones posteriores. Se modificara el régimen de admision temporal (instalado por el
decreto 1330/2004) que permite a las empresas tener acceso al ddlar oficial para comprar

insumos en el extranjero que necesitan para la produccion de bienes exportables.



El gobierno propone que se acorte el plazo que se otorga entre el permiso de la
importacion y la obligacion de exportar, que actualmente es de hasta 720 dias (360 mas una

prorroga equivalente) y podria achicarse a 240 dias (120 més una prorroga equivalente).

Por otro lado, es importante mencionar que existe la Agencia Argentina de
Inversiones y Comercio Internacional, dependiente del Ministerio de Relaciones Exteriores y

de Culto con programas que fomentan a las exportaciones.

A su vez, Argentina cuenta con organismos de ayuda de comercio internacional, tales

como.

- Ventanilla Unica de Comercio Exterior (VUCE).

- Agencia ProMendoza.

- Exporta Simple.

- Camara de Exportadores de la Republica Argentina (CERA).
- Argentina Trademap.

- Santander Trade (Banco Santander).

- Agencia Argentina de Inversiones y Comercio Internacional (AAICI).

Existen acuerdos comerciales bilaterales y multilaterales que aportan beneficios
arancelarios en Argentina, tales como:
- Mercosur — Colombia.
- Mercosur — Chile.
- Mercosur — Egipto.
- Mercosur — Israel.
- Mercosur — Peru.
- Mercosur — Bolivia.

- Mercosur — México.
Acuerdos comerciales preferenciales:

- Mercosur - Unién Aduanera del Africa Meridional.
- México.

- Colombia — Ecuador - Venezuela — Mercosur.



- Mercosur — India.

- Uruguay.

- Mercosur — México - Acuerdo sobre el sector automotor.
- Paraguay.

- Chile.

- Brasil.
Uniones aduaneras:

Estados Miembros del Mercosur (SICE, 2021).

e Factores economicos

Tras la pandemia COVID-19 hubo un gran impacto con respecto al Producto Bruto

Interno (PBI) y la inflacién del pais.

El conflicto bélico entre Rusia y Ucrania tiene consecuencias economicas a nivel
global que potencian varios de los efectos producto de la pandemia, entre ellas, problemas de
abastecimiento en las cadenas de valor, incremento en los precios de commodities agricolas,
combustibles, minerales y fertilizantes, aumento del costo del transporte internacional y
aceleracion en las tasas de inflacion global (Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio
Internacional y Culto, 2022). Como consecuencia de la guerra el Banco Mundial estima que

el crecimiento mundial caera al 1,7% por debajo del 3% esperado (Ambito, 2023).

Se proyecta para el 2023 una inflacion mads alta en comparacion al 2022, alimentada
por la devaluacion del peso y el financiamiento monetario del déficit fiscal. Se estima que

cerrara el afo con un 97% (TN, 2023).

La demanda interna est4 a punto de contraerse debido al desfavorable entorno
empresarial previo a las elecciones, a la inflacion, altas tasas de interés y ahorros agotados.
Hay riesgos significativos de pago de la deuda existente (TN, 2023).

Segiin CEPAL, en Argentina el PBI llegara al 1%, resultando uno de los prondsticos
mas bajos para el pais después del 0,5% que calculo la OCDE para el pais (Economia y

Politica, 2022).



La OMC pronostica para el 2023 un alza de los intercambios de solo 1% siendo un
problema critico para Argentina debido a que las exportaciones se dirigen a mercados que
debilitan sus compras (Economia, 2023).

Segun la OMC, las importaciones de todo origen de Sudamérica que reciben el 30%
de las ventas externas de Argentina se reduciran al 1%, en Europa que recibe el 15% de
exportaciones decrecera al -0,7%, en Asia donde recibe el 33% de las ventas aumentaran solo
2,2% yun 0,8% en Norteamérica que recibe el 9% de las ventas de Argentina. Esto se vincula
con la prevision de menores precios para los commodities. Los precios de las materias primas

disminuiran 6,1% en 2023 luego de un crecimiento del 23,8% en 2022 (Economia, 2023).

Con respecto al tipo de cambio, las distintas administraciones han optado por diferentes
regimenes cambiarios que tuvieron finales dificiles debido a que el precio del dolar depende
principalmente de la tasa de devaluacion esperada (que, por cuestiones macroeconomicas, al
final de cada periodo se puede observar un aumento) la cual le habilita el terreno a la oferta y
demanda que contribuiran a determinar el valor de la moneda de los argentinos (Instituto
Ideas, 2021).

En Argentina existen mds de diez tipos de cambio, entre ellos el dolar oficial, dolar
mayorista, dolar blue, dolar turista, délar soja (ya no esta en vigencia, pero lo estuvo hasta el
31 de diciembre del 2022), dolar MEP/Bolsa, dolar contado con liquidacion, dolar solidario,
dolar Netflix, dolar Coldplay, ddlar cripto, dolar lujo (Finanzas y Mercados, 2022).

La estructura econdmica argentina se caracteriza por la dependencia de insumos
importados, los cuales se encarecen durante las devaluaciones (y asi se desalienta la
produccion); y por la baja elasticidad de las exportaciones respecto al tipo de cambio, donde
la oferta de divisas por parte del sector exportador tarda en responder debido a cuestiones

tecnologicas (Braun & Joy, 1968).
e Factores Tecnologicos:

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

cuestiones relacionadas con la salud y la prevencion sanitaria (Télam, 2021).
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Argentina experimento una aceleracion con un gran avance en la innovacion
tecnoldgica en las empresas debido a un aumento en la formalidad de trabajo desde el
hogar. En este contexto, diferentes tramites que se realizaban de manera presencial ahora
son s6lo on-line, lo cual fue algo positivo para que las empresas no dejen de funcionar y

los trabajadores puedan mantener sus puestos de trabajo (INDEC, 2020).

La constante evolucion tecnologica y la mejora en la experiencia del usuario hace que
la mayoria de las industrias se vean obligadas a mejorar en todos los aspectos relacionados
con la misma para no volverse obsoletas y aumentar tanto la capacidad de competencia como

de eficiencia.
e Factores Sociales:

El comportamiento social, el trabajo y el consumo son factores que se mueven
conforme los consumidores cambian de gustos y poder adquisitivo. Por ello, resulta
necesario conocer el segmento de mercado al que se apunta, y el reto de las empresas es crear
productos y estrategias de marketing que les permitan llegar a ellos.

La poblacion de Argentina estd compuesta por 46.234.630 habitantes, en viviendas
particulares son 23.690.481 mujeres y 22.072.046 varones y 8293 no se reconocen en las
opciones anteriores (INDEC, 2022).

El 7,1% de la poblacion corresponde a la tasa de desocupacion, el 6,0% a precios al
consumidor, el 0,7% al Indice de produccion manufacturero y el -1,0% al estimador mensual
de actividad econdmica (INDEC, 2022).

Casi un tercio de la poblacion se encuentra bajo el umbral de la pobreza y al gobierno
se le ha complicado tomar medidas que contribuyan a reducir el desempleo y la pobreza, que
claramente se vieron incrementados por la pandemia. Esto provoca una pérdida notable del
poder adquisitivo y una caida del consumo, que trae como consecuencia un cambio en la
forma de consumo de la sociedad, la forma de pensar y de alimentarse (Santander Trade,
2021). Todos estos cambios que vienen instalandose en la sociedad, principalmente la forma
de alimentarse basandose en el consumo saludable, los cuidados de la salud y del medio
ambiente, las ideologias veganas y vegetarianas, provocaron que la industria alimenticia se
encuentre fuertemente involucrada en este proceso, innovando en la produccion de distintos

tipos de alimentos que se adapten a la necesidad de los consumidores.
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e Factores Ecologicos:

Argentina posee una politica ambiental activa en las diferentes areas haciendo un aporte
significativo al ecosistema regional y mundial. Las normativas que apoyan estas acciones son
la Constitucion Nacional Argentina, y el Codigo Civil y Comercial de la Nacion que abarca a

las empresas particulares.

Nuestro pais ocupa el puesto nimero 39 en calidad del aire, ozono el puesto 65°, agua
potable el 43° y puesto 68° con respecto a emisiones de contaminacién de didoxido de carbono

(CO2) (Environmental Performance Index, 2021).

La cuarentena trajo consecuencias positivas con respecto al medio ambiente como la
reduccion de emision de gases y fluidos toxicos en algunos sectores industriales y los
emitidos por los autos gracias a su baja circulacion; sin embargo, en el mes de junio del afio
2020 la Argentina alcanzo el "default ambiental" consumiendo los recursos naturales

estimados para todo el afo (Zamaro, 2020).

Se observa un creciente interés en la poblacion por el cuidado de la salud y los productos

ecoldgicos (La Nacion, 2016).

Actualmente las empresas deben adecuarse e implementar normas que protejan al planeta

para no quedar fuera del mercado (Manochi, 2019).
o Factores Legales:

Existen ciertas leyes que deben ser tomadas en cuenta por las empresas para no caer en
infracciones, las cuales se detallan a continuacion: Ley N° 20.744 (1974): Régimen de
Contrato de Trabajo; Resolucion N° 299 (2011): Higiene y Seguridad Laboral, y Ley N°
10.208 (2014).

En cumplimiento a la Ley Provincial 5410 y su Decreto Reglamentario 6018, Ledesma

esta inscripta en el registro de poseedores de PC.
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o Analisis Internacional:

En este apartado se describe la posicion arancelaria de los cuadernos escolares
Ledesma Nat y los grandes competidores y compradores a nivel mundial, es decir, los

exportadores e importadores del producto.

e Posicion Arancelaria:

A continuacion, se detalla la posicion arancelaria de los cuadernos escolares
Ledesma Nat que se caracterizan por ser de tapa flexible, espiralados y contienen desde 50 a

100 hojas.
4820.20.00.121Y.

Figura 1: Posicion Arancelaria.

Fuente: CIVUCE, 2021.

Segun informa Ledesma (2021), la produccion nacional de cuadernos esta estimada en
15.000 toneladas anuales de las cuales Grupo Ledesma tiene aproximadamente un 46% de

participacion de mercado.

e Principales paises exportadores e importadores de cuadernos escolares:



Figura 2: Paises exportadores de cuadernos.

Valor
exportado en

2020 (miles
de USD)w

Saldo
comercial

2020 {miles

Cantidad
exportada
n

cantidad

Valor unitario
Unidad de (UST

i
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Mundo 431459 6 530 0| Nomedida
B |China i 70018 69282 45500 | Toneladas 1539
[ | Indonesia i 57.336 57199 50725| Toneladas 1.130
M |india 40552 40374 33085| Toneladas 1226
[ |Erancia 1 23551 9704 8.097| Toneladas 2909
@ |Brasd 18.017 15093 11.352| Toneladas 1.587
[ |Estonia § 17.126 16546 9708| Toneladas 1.764
B |México i 15.755 -4 449
[ | Polonia i 15249 12 902 ad
[ |Espafia i 11.086 4013 ia
[ |Rusia Federacionde | 10871 8032 8571| Toneladas 1.268
[ | Colombia i 9672 5133 6.082| Toneladas 1590
B |Alemania 1 BT47 4794 2600| Toneladas 3.364
Bélaica i 8473 3986 4197 | Toneladas 2019
[ |Austia i 8273 6384 eladas 1

Fuente: Trademap, 2021.

Figura 3: Paises de Latinoamérica importadores de cuadernos.

MPOragore o d = Ca sl ; = inita
0 020 2 “ »
de e USD en 2020

Mundo 437,998 6 5 0| Nomedida

América Latina y el Caribe Aggregation 68 108 5714
México | 20.204 4 448 8979| Toneladas 2250
[ |Nicaragua 7 634 4724| Toneladas 1616
[ |CostaRica i 4964 4 90 2156| Toneladas 2302
[ |Colombia 4539 5133 1828| Toneladas 2.483
& |Chile § 4.100 -1.077 3.306| Toneladas 1.240
[ |ElSalvador 1 3628 1.776| Toneladas 2043
[ |Repiblica Dominicana i 337m 1913| Toneladas 1762
@B |Uruguay i 3309 1.875| Toneladas 1.765
@ |Brasi { 2924 974 | Toneladas 3.002
Guatemala 1| 2759 1416 | Toneladas 1.948
[ |Argenting i 2656 1817 | Toneladas 1.462
[ |Panama 2018
E | Haiti 1.542

Fuente: Trademap, 2021.

En conclusion se pueden observar en los anteriores cuadros los principales paises

exportadores e importadores de cuadernos.
Entre los principales paises exportadores se encuentran: China, Indonesia, India,

Francia, Brasil, seguido de Estonia, México, Polonia, Espaia, Rusia, Colombia, Alemania,

Bélgica y Austria.

Por ultimo, los principales paises importadores de cuadernos en América Latina son:
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México, Nicaragua, Costa Rica, Colombia, Chile seguido de El Salvador, Republica
Dominicana, Uruguay, Brasil, Guatemala, Argentina, Panama y Haiti.

Diagnoéstico y Discusion

El presente trabajo es un reporte de caso que tiene por objetivo identificar
oportunidades de exportacion para los cuadernos de la linea Ledesma Nat en el mercado
Latinoamericano en pos de una busqueda de estrategias de penetracion de mercado que sean
eficientes para la internacionalizacion del producto. Para ello se realizé un anélisis del micro
entorno con la herramienta FODA, un analisis del macro entorno con la herramienta

PESTEL y un anélisis internacional preliminar del intercambio comercial.

La empresa Ledesma sufrié los efectos de la pandemia COVID-19 debido a la
suspension de las clases presenciales en las escuelas, cay6 el consumo de los cuadernos
escolares, por lo que empresa decidi6 frenar la produccion de papel y detener la fabricacion

de articulos de libreria.

Con respecto al analisis interno de la empresa, entre las fortalezas detectadas se
encuentra que Grupo Ledesma cuenta con campos y servicios logisticos de distribucion de
materias primas propias y tiene varias sucursales, en diferentes provincias. Y dentro de las
oportunidades, la empresa cuenta con una gran diversidad de productos para exportar por lo
cual se considera que es una ventaja competitiva que puede potenciarla a futuro, aunque no

cuente con una ubicacion geografica favorable para el comercio internacional.

En cuanto al andlisis externo de la empresa, en el aspecto politico el gobierno
argentino aplica muchas restricciones a las importaciones y exportaciones debido al aumento
de controles, permisos y modificaciones en el régimen de admision temporal, por lo cual es
una desventaja para la internacionalizacion de la empresa. A su vez, Argentina cuenta con
diferentes organismos de ayuda de comercio internacional y acuerdos comerciales que

aportan beneficios arancelarios, por lo que se considera una ventaja para la empresa.

En el aspecto econdmico, la empresa se ve afectada a raiz de la pandemia COVID-19
y la guerra entre Ucrania y Rusia ya que en Argentina se incremento la inflacion, los costos

de transportes internacionales aumentaron, el nivel de endeudamiento alcanzé el nivel més
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alto. Por lo tanto, Ledesma debera atravesar desafios con respecto a la logistica internacional
debido a las crisis de los contenedores, demoras y la disponibilidad de los medios de
transporte.

Y, por ultimo, en el analisis internacional preliminar se observo que los principales
importadores de cuadernos escolares son México, Nicaragua, Costa Rica, Colombia y Chile.
Se deberia invertir en publicidad para que el producto sea sustentable en el mercado y supere

a los paises competidores.

Para finalizar este diagnostico se considera que Grupo Ledesma cuenta con la ventaja
de producir papel en base a cafia de azucar y ser sustentable ya que atrae a una nueva clase de
consumidores con conciencia ecoldgica a favor del cuidado del medio ambiente y es por ello
que es un producto con gran potencial de incremento en el mercado local e internacional.
Expandir el negocio de la linea Ledesma Nat hacia otros mercados latinoamericanos podria

compensar la inestabilidad econdémica local.

Marco Teorico

En este apartado se exponen las herramientas a utilizar para cumplir los objetivos

especificos del presente reporte de caso.

Para el primer objetivo especifico, que pretende la identificacion de nuevos mercados
en Latinoamérica con mayor demanda para exportar, se utiliza la matriz de seleccion de

mercados internacionales.

La finalidad de esta herramienta de marketing internacional es identificar y valorar
los criterios generales y especificos para seleccionar el pais mas favorable para exportar el
producto. A partir de una preseleccion de paises (entre 3 y 5) que pertenezcan a la misma
zona geografica o tengan un tamafio similar se aplican unos criterios sobre los que se va a
hacer la seleccion y, luego, se ponderan con unos coeficientes con el fin de atribuirle mas

peso a los criterios mas importantes, tales como los generales y especificos.

Criterios generales: son los aspectos macroecondmicos y barreras de acceso a los

paises cuya seleccion se esté realizando y aplican para cualquier tipo de empresa y sector.
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Algunos de estos criterios son: crecimiento econémico (PIB) de los paises; poder adquisitivo
per capita; volumen de importaciones de los paises; barreras de acceso (aranceles y otras); y

situacion financiera (riesgo de impago).

Criterios especificos: se deben aplicar, al menos, tres criterios especificos que se
relacionen directamente con el producto o servicio que se va a exportar para completar los

criterios generales, solo si se puede obtener informacion relevante para su valoracion.

Algunos de ellos son: perspectivas de crecimiento en el sector de la empresa; grado
de desarrollo tecnoldgico; participacion y crecimiento del comercio electronico; tendencias
en la compra y el consumo de productos; y presencia de competidores internacionales y

locales.

Una vez valorados cada uno se los criterios seleccionados se les aplican coeficientes a
partir de las especificidades de la empresa y los paises que se estan analizando (Global

Negotiator, 2022).

Con respecto al segundo objetivo especifico, que pretende seleccionar una estrategia
de penetracion en el mercado objetivo, se utiliza la herramienta Marketing Mix

Internacional.

El Marketing Mix es un término creado por McCarthy en 1960, el cual se utiliza para
englobar y trabajar sus cuatro componentes basicos: producto, precio, distribucion y
comunicacion, es decir, las variables tradicionales con las que cuenta una organizacion para
conseguir sus objetivos comerciales. Es totalmente necesario que las cuatro variables del
marketing mix se combinen con total coherencia y trabajen conjuntamente para lograr

complementarse entre si (Roberto Espinosa, 2014).

Segun Kotler y Keller (2012) la mezcla de marketing es el conjunto de estrategias a
realizar con el fin de responder a las necesidades de un mercado, determinando las decisiones
que va a tomar la organizacion para comercializar un producto o servicio y, por ende, lograr

tanto un aumento de la demanda como mejoras en el desempefio organizacional.
Elementos que utiliza el Marketing Mix Internacional:

Producto: la concepcion del producto internacional sera determinante para atender

correctamente a los mercados internacionales. Resulta importante identificar los segmentos
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de mercado que puedan responder bien ante el producto, aunque habra mercados en los que
sera necesario realizar modificaciones para atender a las necesidades de los clientes.

Para Kotler (1999) un producto es una suma de beneficios basicos, asi como una serie
de atributos intrinsecos (caracteristicas basicas), de atributos externos (envases, embalajes,

marca) y atributos intangibles (garantia, servicio postventa).

Precio: en la fijacion del precio en los mercados internacionales influye una serie de
factores externos agregados que no existen en la fijacion del precio local.

La politica de fijacion de precios es una de las mas importantes ya que todas las
demas repercuten directamente sobre éste.

La fijacion de los precios internacionales tiene relacion directa con los objetivos de la
empresa. Segun Garcia Cruz (2002) los objetivos de precios que una empresa tiene en los

mercados extranjeros vienen condicionados por:

- La orientacion de la empresa
- La etapa del proceso de internacionalizacién
- La etapa del ciclo de vida del producto
- Las regulaciones gubernamentales entre paises.
- La situacidén competitiva.
La empresa define el ajuste de sus precios, podriamos definir la estandarizacion del
precio como la fijacion de un precio mundial Ginico, mientras que la adaptacion consiste en
fijar uno diferente en cada mercado al que se dirige una empresa en funcion de ciertas

condiciones locales.

Distribucion: el objetivo de las empresas que se internacionalizan debe ser:

1. Introducir el producto en el pais seleccionado.
2. Maneras de llegar al consumidor final.

La gran diferencia con la distribucién a nivel nacional es que pueden variar las
infraestructuras, la topografia o la climatologia, con lo cual determinados métodos no pueden
llevarse a cabo en otros paises/mercados. Aunque hay que considerar que entre algunos
paises existe cierto grado de homogeneidad de infraestructuras, con lo que el grado de

estandarizacion en estos casos sera mayor.
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Las actividades de distribucion son mas complejas de controlar cuando nos
expandimos a otro mercado debido a que se tiene en cuenta el transporte, el almacenamiento,
la financiacion, la eleccion de agentes, mayoristas o minoristas (Garcia Cruz, 2002).

Los factores que condicionan la eleccion del canal de distribucion en un nuevo
mercado segun Hollensen & Arteaga (2010) son: caracteristicas del cliente, nivel de
demanda, localizacion geografica, competencia y normativas legales.

Los factores que inciden en el enfoque estandarizacion/adaptacion son:
infraestructura de la distribucion, estructura geografica del mercado, naturaleza del sistema

de distribucion, naturaleza del producto, normas sociales y culturales.

Comunicacion: su objetivo en el marketing internacional es el mismo que en el
doméstico, hacer llegar la oferta al cliente final ya sea mediante publicidad, venta personal,
promocion de ventas. A través de la comunicacion, las empresas pueden dar a conocer sus
productos, y pueden satisfacer las necesidades de su publico objetivo.

Con la globalizacién las marcas y productos necesitan comunicarse con otros
mercados pese a las diferencias de idioma, cultura, socio economia y patrones de consumo
(Corbacho, 2010).

Las empresas que llevan a cabo una estrategia de estandarizacion pretenden
aprovechar las sinergias de su comunicacion nacional; mientras que las caracteristicas de

ciertos mercados obligan a la empresa a adaptar su estrategia de comunicacion.

La estrategia que selecciona la empresa incluye cuanta es la inversion que se desea
hacer, cudl es el grado de control de la operacion, si la exportacion sera de poco costo y riesgo

o desea una entrada rapida para posicionarse en el mercado.

Una de las primeras cosas que la empresa debe definir es si sera una exportacion
directa, con la contratacion de un comisionista exportador, agente representante, importador
distribuidor o una exportacion indirecta, a través de intermediarios internacionales

(Cervifio, 2014).
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Plan de implementacion

En el presente apartado se procede a abordar los objetivos en base a las herramientas
que fueron seleccionadas en el marco tedrico.

El primer objetivo especifico pretende identificar el mercado latinoamericano con
mayor demanda para introducir los cuadernos escolares Ledesma Nat y para dar respuesta a
ello, luego de una investigacion de mercados a nivel internacional se realizard una
preseleccion de paises importadores del producto.

En el andlisis internacional que se expuso anteriormente en el presente trabajo se
determind que los principales 5 paises importadores de cuadernos escolares en los ultimos 2

afios son: México, Nicaragua, Costa Rica, Colombia y Chile.

Figura 4: Principales paises de Latinoamérica importadores de cuadernos escolares

Aménca Latina y el Canbe Aggregation 68

B México i [ 2

B | Ncaragua 834
B |CostaRica i I 4964
B |Colombia i | 4 539
B |Chie i t 4 100

Fuente: Trademap, 2021.

Segtin informes de la empresa Ledesma, Chile figura como un pais al que ya exporta
el producto, motivo por el cual se descartd de la lista de paises preseleccionados.

En segunda instancia se elegiran las variables mas importantes de los 4 paises
seleccionados para investigar cual de ellos resulta el mas adecuado para insertar el producto
utilizando como herramienta la matriz de seleccion de mercados. En dicha matriz se exponen
en una tabla los datos correspondientes a las siguientes variables:

PBI per capita (USD), distancia desde Argentina (KM), poblacion total, indice de
riesgo pais (puntos base), tasa de inflacion (%), indice de desempefio ambiental (ranking

mundial), valor importado de cuadernos (miles de USD), derechos a las importaciones, [IVA
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(%) y el indice de desempefio logistico.
Luego de obtener los datos mas relevantes de cada variable se procede a realizar la
ponderacion para cada pais. Los valores de la ponderacion varian del 1 al 5, siendo 1 el peor

y 5 el mejor en referencia al rango asignado para cada uno.

Tabla 2: PBI per cépita.
PAISES | PBI PER CAPITA (USD) | VALOR

MEXICO 9,926 USD 4

NICARAGUA 2,090 USD 1
COSTA RICA 12,508 USD 5
COLOMBIA 6,131 USD 3
1 | <3.000
2 4.000 - 6.000
3 ' 6.000- 8.000
4 8.000 - 12.000
5 >12.000

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3: Distancia desde Argentina.

; DISTANCIA DESDE VALOR
ARGENTINA (KM

MEXICO 7,504 KM [2
NICARAGUA 6,129 KM &
COSTA RICA 5,749 KM 3
COLOMBIA 4,905 KM 4
1 > 10.000
2 7.000 - 10.000
3 5.000- 7.000
4 3.000 - 5.000
5 <3..000

Fuente: Elaboracion propia.



Tabla 4: Poblacion total.

_PAISES POBLACION TOTAL
_MEXICO 130.262.220
'NICARAGUA | 6.702.379
5.231.776
10.955

' <10.000.000
10.000..000 - 20.000.000
20.000.000- 60.000..000

60.000.000 - 100.000.000
>100.000.000

Db wN =

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 5: indice de Riesgo pais.
PAISES | INDICE DE RIESGO
| PAI B_
MEXICO 459P%
_NICARAGUA

COSTA RICA

COLOMBIA

1 | <100

2 100 - 300
3 300- 500
4 ' 500 - 700
5 700 -1.000

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6: Tasa de inflacion.
PAISES | TASA DE INFLACION | VALOR

“"MEXICO
R
COSTARICA
COLOMBIA

>10
8-10
. 5-8
|3-5
<3

TIPSR IIEN

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 7: Desempeiio ambiental.

EES DESEMP. AMBIENTAL | VALOR
_ RANKING MUNDIAL |

MEXICO ] 65 5
'NICARAGUA | 110 K
"COSTA RICA 68 4

COLOMBIA 87 2

1 >100

2 | 80 - 100

3 70- 80

4 65-70

5 =<65

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 8: Valor importado de cuadernos.
PAISES VALOR IMPORTADO DE | VALOR
CUADERNOS
( MILES DE USD
LEC I 25.323 ' 5

COSTA RICA 7.958 2
10.520 3

1 ' <5.000

2 ' 5.000- 10.000
3 ' 10.000- 15.000

4 15.000 - 20.000

5 _>20.000

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 9: Derechos a las importaciones IVA %.

PAISES DERECHOS A LAS

_MEXICO

| 20% - 50%
15% - 20%

' 10%- 15%
5% - 10%
<5%

R W =

Fuente: Elaboracion propia.



Tabla 10: indice de desempefio logistico.

PA D DE D P ALOR
U U
0 3,05 4
ARA A 2,53 3
OSTA RICA 2,79 3
OLOMBIA 2,94 3

1 <1
2 1-2
3 2-3
4 3-5
5 >5

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 11: Matriz de seleccion de Mercados.

VARIABLES IPESO | MEXICO NICARAGUA COSTARICA | COLOMBIA

PBI PER 15%
CAPITA (USD)

0 75
DISTANCIA
DESDE
ARGENTINA
(KM)

POBLACION
TOTAL

: 010 010
INDICE DE
(PB)

TASA DE
INFLACION (%)

0 15 0 15
INDICE DE
DESEMP.
AMBENTAL
( RANKING
MUNDIAL)
0 75

VALOR IMP. DE
CUADERNOS

| .I. l 3

(MILES DE
uUsD)

DERECHOS A
LAS IMP.(IVA)
(%)
0 15 0 15

INDICE DE
DESEMP 0,2 0,15
LOGISTICO

TOTAL 100% 38 205 305 275

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados obtenidos de la matriz arrojan a México como el mercado objetivo
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obtener el puntaje mas alto de 3,85 puntos, teniendo en cuenta que supera a Nicaragua, Costa
Rica y Colombia en algunas de las variables mas importantes tales como: poblacion total,
valor de importacion de cuadernos escolares, indice de desempefio ambiental y logistico.
Aunque es importante mencionar que México se encuentra en desventaja con respecto a la
variable distancia desde Argentina, siendo Colombia el beneficiado en puntaje en ese
aspecto.

Una vez obtenido el pais objetivo que importara el producto se procede a abordar el
segundo objetivo especifico que pretende seleccionar una estrategia de penetracion en el
mercado objetivo utilizando la herramienta de marketing mix internacional.

En principio se selecciond un importador de México, en Veracruz, la empresa

Marchand.SA. Dicha empresa cuenta con 40 sucursales y es tanto mayorista como minorista.
Producto

Con respecto a la materia prima, el papel utilizado en los cuadernos escolares de
Ledesma es producido a partir de la fibra de cana de aztcar. El cultivo se renueva
anualmente, por eso el papel de Ledesma se caracteriza por ser un producto sustentable y de
calidad, lo que marca una gran diferencia y competencia con respecto al papel de otras
empresas productoras. Ademas, la empresa no utiliza productos quimicos para blanquear las
hojas y el papel cuenta con la certificacion producto YUNGAS-FCA (Fibras Celulosicas
Alternativas) de Fundacion Pro Yungas, un sello auditado por IRAM que certifica que el
papel es producido con fibras celuldsicas no madereras, por lo tanto protege al medio
ambiente en sus procesos productivos. También Ledesma cuenta con el certificado de
Sistema de Gestion de Calidad de la Fabrica de Papel en la norma ISO 9001 version 2015 por
DNV GL (Ledesma, 2021).

El producto se caracteriza por ser de tapa flexible, espiralado y contiene desde 50 a
100 hojas, con un valor estimado de 1 USD en adelante, el cual resulta mas competitivo al ser
mas econdmico en comparacion a otras marcas de cuadernos. Al no ser una carga fragil, sera
exportado sin ningiin envoltorio en particular y estaran apilados adentro de cajas.

Los cuadernos cuentan con un derecho de exportacion del 0% y para su exportacion
definitiva debe cumplir con la desgravacion del derecho de exportacion para Micro,

Pequenas y Medianas Empresas (MiPyMEs), solicitud de licencia de Marca Pais, aprobacion
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del Instituto Geografico Nacional (IGN) y solicitud de apertura de un nuevo mercado de
exportacion para productos agroindustriales (Central de Informacion VUCE, 2022).
En relacion al pais destino, el producto debe cumplir con un requisito no arancelario de

la Secretaria de Economia de México.

Figura 5: Cuaderno Ledesma Nat

Fuente: Ledesma Papel, 2021

Comunicacion:
Para promocionar los cuadernos escolares en internet se utilizan plataformas que
detallan tanto el precio del producto, atributos, formas de pago y envios, tales como:
- Redes Sociales.
- Mercado libre.
- Vibbo.
- Fiber.
- Ebay.
- Workana.
- Upwork.
-YouTube.
-MarketPlace (Marca, 2021).
También se utilizan herramientas fisicas como folletos en las zonas de colegios de
Veracruz y carteles publicitarios.
Con respecto a las ferias internacionales, la empresa deberia participar en:
- Vendex 2023, feria de cuadernos que se llevara a cabo en Reino Unido el 8 de noviembre

del 2023 (Ferias, 2022).



26

Distribucion y Precio.

Se comenzara definiendo el medio de transporte utilizado para la exportacion de los
cuadernos que sera el maritimo y el incoterm seleccionado es FOB (Free On Board).

Se selecciond la via maritima debido a la distancia entre Argentina y México, y por
ser mercaderia de bajo valor unitario. Se descarta el medio terrestre por la larga distancia y se
excluye el transporte aéreo debido a sus altos costos.

Suponemos que el importador mexicano Marchand.SA hace una solicitud de una
cantidad de 16.000 unidades de cuadernos Ledesma Nat y se transportaran adentro de 80
cajas con 40 unidades de cuadernos en cada una y un peso aproximado de 428 gr cada uno,
por lo que resulta un total de 6.848 Kg.

La mercaderia se trasportard en 5 pallets ocupando la mitad de un contenedor de 20
pies y se optard por LCL-Less than Container Load debido a que el producto es apto para
compartirse con otras cargas diferentes y porque es menos costosa que la opcion de un
contenedor completo FCL-Full Container Load. Ademas los envios LCL son los més
indicados para cargas de menor volumen que rondan entre 2 a 13 metros ctbicos
(Icontainers, 2021) y la mercaderia que se enviard a México no supera esa cifra.

A continuacion, se exponen los datos necesarios para comenzar con el calculo del

valor FOB:

Tabla 12: Datos para el calculo del valor FOB.

Cantidad de mercaderia 16.000 unidades

Costos de exportacion Costo de mercaderia: 22.376 USD

Envases y embalajes: 45 USD

Flete interno: 80 USD (desde la distribuidora
de cuadernos de Ciudad Autéonoma de
Buenos Aires hasta el puerto de Buenos
Aires).

Seguro interno: 30 USD

Gastos directos: 150 USD
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Gastos indirectos, comisiones varias

Honorarios de despachante de aduana
Gastos bancarios: 0.25%

Comision del agente: 3%

Total de comisiones varias: 4,25%

1%

Derechos de exportacion 0%
Utilidad Neta 10 % sobre el valor FOB
Reintegros 7%

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de sumar las cifras anteriores, en el siguiente cuadro se suman los totales de las

mismas para obtener el resultado final del valor FOB y el unitario.

Tabla 13: Célculo del valor FOB total y valor FOB unitario.

Total de costos de exportacion 22.681,00 USD
Total de gastos indirectos 1.039,29 USD
Costo total 23.720,29 USD
Utilidad Neta 2.445,39 USD
Derechos generales 0

Derechos totales a pagar 0

Anticipo imp. a las ganancias 0

Reintegro a cobrar 1.711,77 USD
VALOR FOB TOTAL 24.453,91 USD
VALOR FOB UNITARIO 1,53 USD

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de obtener el valor FOB total se procede a calcular el valor DDP Delivery

Duty Paid para obtener el valor de la mercaderia con todos los derechos pagos. Para

determinar dicho valor primero se calcula el valor CIF.




Tabla 14: Calculo del valor CIF.
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VALOR CIF VALOR MERCADERIA + FLETE
INTERNACIONAL + SEGURO
INTERNACIONAL

VALOR CIF 24.453,91 USD + 2.400,00 USD + 400,000
USD

TOTAL VALOR CIF 27.253,00 USD

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez obtenido el valor CIF, se procede a calcular el valor DDP:

Tabla 15: Céalculo del valor DDP.

VALOR DDP VALOR CIF + IVA MEXICO (16%) +
HONORARIOS DEL DESPACHANTE
(1%) + SERVICIOS DE ADUANA (0,45%)
+ DERECHOS DE IMPORTACION (1%)

VALOR DDP 27.253,00 + 4.360,63 + 272,54 + 122,64
+1.090,16

TOTAL VALOR DDP 33.099,88 USD

VALOR DDP UNITARIO 2,07 USD

Fuente: Elaboracion propia.

Por tltimo, se menciona la documentacion necesaria para esta operacion:

- Factura pro-forma.
- Factura comercial.
- Certificado de origen.
- Lista de Empaque.

- Documento de transporte (Conocimiento de embarque).

-Contrato de compraventa internacional.

- Carta de crédito.

Para finalizar este apartado, a continuacion, se presenta un diagrama de Gantt en




donde se exponen todas las actividades del proceso de exportacion en un grafico con sus
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respectivos lazos de tiempo aproximados que tomard a la empresa en llevarlas a cabo. Las

actividades del proceso exportador se llevaran a cabo durante el primer semestre del 2023.

Tabla 16: Diagrama de Gantt.

ACTIVIDAD

ENERO

FEBRERO

MARZO

ABRIL

MAYO

JUNIO

Semanas

Semanas

Semanas

Semanas

Semanas

Semanas

1

2

3

4

1[2[3]4

1

2

3

4

1

2

3

4

1

2

3

4

1

2

3

4

Inscripcion
en la DGA

Clasificacion
arancelaria

Investigacion
de mercado

Planificacion
operativa y
financiera

Seleccion de
canal

Promocion

Firma de
contratos
comerciales

Contratacion
flete y
seguros

Tramites
Aduaneros

Pago de
impuestos

Cobro de
reintegros

Analisis de
resultados

Referencia: el color azul presenta el lapso de tiempo que tarda en concretarse cada actividad.

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones y recomendaciones

A partir de lo investigado en el presente Trabajo Final de Grado, el cual tiene por
objetivo general identificar oportunidades comerciales para los cuadernos escolares linea
Ledesma Nat de la empresa Grupo Ledesma SAAI para exportar en el mercado
latinoamericano durante el primer semestre del 2023, se concluye que la empresa esta en
condiciones de internacionalizarse en México.

Se observa una gran ventaja en el producto a exportar, los cuadernos escolares,
debido a que cuenta con materia prima elaborada a partir de cafia de azucar, la cual se
caracteriza por ser sustentable y protege al medio ambiente en sus procesos productivos. El

gran potencial del producto atrae al grupo de consumidores con mayor conciencia ecologica.

La empresa cuenta con mayor ventaja dentro del mercado latinoamericano debido a
los acuerdos comerciales vigentes que comparte Argentina con el resto de los paises, a
diferencia de otros mercados.

En cuanto a las recomendaciones, se sugiere realizar una investigacion del mercado
mexicano para conocer los productos de la competencia y con ello las preferencias de los
consumidores con el objetivo de mejorar las estrategias que se han planeado anteriormente

para la insercion en ese mercado.

También se sugiere incorporar tecnologias digitales para llegar a mas consumidores,
un programa de capacitacion de comercio exterior dentro de la empresa que abarque las
actividades mas importantes y criticas para contar con mayor control y seguimiento de la

cartera de clientes para el proceso de internacionalizacion.

Por ultimo, se recomienda analizar otros potenciales mercados, como el europeo,

para que la empresa Ledesma pueda expandir su negocio y ser reconocida a nivel mundial.
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