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Resumen 

Este reporte de caso se refiere a una planificación estratégica para el Grupo Ledesma, 

en particular para la unidad de negocio Papel, con el objetivo de incrementar la rentabilidad y 

los ingresos de esta unidad para el año 2025 con respecto al año 2022, por medio de una alianza 

estratégica. Esta alianza se llevará a cabo con una empresa que se dedique a producir cartón 

corrugado y Ledesma aportará las bobinas de papel usando su materia prima del bagazo de la 

caña de azúcar, lo que generará un producto totalmente sustentable. 

Después de un análisis de la empresa en su contexto interno y externo; se desarrollaron 

los flujos de fondos y los indicadores financieros llegando a la conclusión que este proyecto 

es viable ya que todos los valores dieron positivos, lo que significa una oportunidad de 

crecimiento. 

Palabras claves: Planificación, Alianza, Rentabilidad, Papel, Ventaja Competitiva, 

Sustentabilidad. 

Abstract  

The presented case report concerns an strategic planning for Ledesma’s Group, mainly 

for the business unit “Paper”. The aim of the Project is increase the profitability and income 

of this unit through a strategic alliance in 2025 compared to 2022. The alliance will be carried 

out by a company who is dedicated to produce corrugated cardboard, and the organization 

Ledesma will provide the paper reels using its raw material from sugarcane bagasse, which 

will generate a totally sustainable product. 

After an analysis of the company in its internal and external context, the cash flow and 

the financial indicator were developed, reaching the conclusion that this project is viable since 

all the values were positive, which means an opportunity for growth. 

Keywords: Planning, Alliance, Profitability, Paper, Competitive Advantage, 

Sustainability. 
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Introducción  

El presente reporte de caso se realiza para la empresa Ledesma SAAI (Sociedad 

Anónima Agrícola Industrial), específicamente para una de sus unidades de negocio que se 

encarga de producir y vender papel con tres finalidades, para escribir a través de cuadernos y 

repuestos de hojas; para imprimir con resmas para impresoras láser o inkjet; y por otra parte 

folletos, libros, etiquetas de productos y envases, que son impresos por talleres gráficos 

especializados. Se desarrolla una planificación estratégica con el objetivo de realizar una 

propuesta que incremente la rentabilidad de la empresa.     

Remitiéndonos a la empresa y su historia, Ledesma nació en 1.908, es un grupo 

económico argentino, los dueños originales fueron dos familias salteñas, Ovejero y Zerda. En 

1.911 un grupo de empresarios encabezados por Enrique Wollmann compró la empresa. Al 

morir éste un ingeniero, Herminio Arrieta, casado con la única hija de Wollmann se hizo cargo 

de la firma. Con la muerte de Arrieta en 1.970, se vuelve a repetir la historia ya que se hace 

cargo Blaquier, un abogado, casado con la única hija de Arrieta. Blaquier transformó una 

empresa familiar en otra con un perfil profesional y multiplicó varias veces la actividad que 

tenía en la década de los 70. 

Ledesma es una empresa agroindustrial con más de 100 años de vida, desde sus 

comienzos produce caña de azúcar, como materia prima; con los jugos de la caña, elabora 

azúcar y alcohol y, desde 1.965, con su fibra pasta celulósica, fabrica papel, que la convierte 

en resmas, cuadernos, formularios continuos y repuestos escolares y comerciales. 

La compañía se encuentra ubicada en la Provincia de Jujuy y emplea a 7.851 personas, 

lidera los mercados del azúcar y papel, además, tiene importante participación en los mercados 

de frutas y jugos cítricos, carne y cereales, alcohol hidratado y bioetanol anhidro, y jarabes de 

maíz. Esta participación la ha logrado a través de sus cuatro unidades de negocios: Azúcar, 

jarabes y alcohol; Papel; Frutas y jugos; y el Negocio agropecuario. 

Para el desarrollo de estas unidades cuenta con los siguientes establecimientos: 
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En Jujuy se encuentra el complejo agroindustrial dentro de la reserva de las Yungas, 

posee más de 40.000 hectáreas en campos de caña de azúcar; fábricas de azúcar, alcohol, 

bioetanol, celulosa y papel; más de 2.000 hectáreas de plantaciones de cítricos y una planta de 

empaque de frutas, una planta de jugos concentrados y otra de aceites esenciales.  

En la provincia de Salta cuenta con 800 hectáreas de plantíos de frutales en la localidad 

Colonia Santa Rosa (Orán). Además, se encuentra la Chacra Experimental Santa Rosa. La 

empresa posee una participación minoritaria en una UTE (Unión Transitoria de Empresas) 

Aguaragüe, dedicada a la búsqueda y explotación de petróleo y gas. 

En Tucumán cuenta con 200 hectáreas de plantaciones de limón. 

En San Luis, las operaciones en Villa Mercedes son las siguientes: intervención en 

Glucovil Argentina SA: planta de molienda húmeda de maíz y fabricación de jarabe de 

fructosa, glucosa, almidones y otros subproductos; y la planta de fabricación de cuadernos, 

repuestos escolares y papelería comercial. 

En Entre Ríos: se encuentra la estancia Centella, con 26.813 hectáreas, en 

Gualeguaychú. 

En Provincia de Buenos Aires, La Biznaga con 5.662 hectáreas en Roque Pérez; La 

Bellaca con 8.132 hectáreas en 25 de Mayo y Magdala con 10.927 hectáreas en Pehuajó.  

En ambas provincias, realizan producción agropecuaria, la sociedad produce carne y 

cereales, principalmente soja, maíz y trigo y ganado bovino. Al maíz se le agrega valor a través 

de la molienda húmeda, de la que se extrae jarabe de fructosa (sustituto del azúcar), almidones 

utilizados en la elaboración de papel y otros productos.  

Es importante señalar, que la unidad de negocio papel que se dedica a comercializar 

papelería comercial escolar y gráfica, posee dos amenazas importantes, las cuales debe 

afrontar, una es el impacto medio ambiental que produce la producción de papel y la otra es 

que hoy en día muchas más personas estudian o trabajan en forma online provocando una baja 

en la demanda de estos productos. 
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Cabe mencionar que una de las unidades más sobresaliente del grupo es la de Papel, 

siendo la segunda en ventas luego de la unidad Azúcar, pero a partir de los avances 

tecnológicos, los nuevos hábitos de consumo, las prácticas sustentables y la disminución del 

consumo de papel en sectores comerciales, gráficos y educativos, han provocado una merma 

en las ventas. 

Es por este motivo que para afrontar este descenso se propone orientar el negocio a la 

producción de papel higiénico, tissue, toallas de mano o cartón por medio de una estrategia de 

crecimiento a través de una integración vertical mediante una alianza estratégica. 

Como antecedente de alianzas estratégicas se pueden nombrar, Starbucks y Nestlé 

que al unirse le permitió llevar la marca Starbucks a los supermercados argentinos, a través 

de Nestlé en sus presentaciones de café de filtro y cápsulas en los diferentes sabores que 

posee Starbucks. (Nestle, s.f.). 

  Otra alianza es la del Grupo Arcor con Laboratorios Bagó, de esta unión 

nació Simple una línea de suplementos dietarios que permite incorporar de manera fácil y 

amigable todos los nutrientes necesarios que pueden faltar en la alimentación diaria. (Arcor, 

s.f.).  

 

Análisis Situacional 

Macro entorno: PESTEL 

Factores Políticos: 

Argentina vive desde hace varios años en un contexto inflacionario y de volatilidad. 

El gobierno desde que asumió su mandato viene gestionando en un escenario de 

incertidumbre, inestabilidad y de conflictos partidarios, lo que lo ha llevado a tomar diferentes 

políticas que han provocado constantes cambios en las políticas fiscales, comerciales y en el 

propio gabinete, lo que produjo, nuevas regulaciones que afectaron el accionar de todo el 

entorno. 
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El acuerdo con el Fondo Monetario Internacional y el cumplimiento de las metas 

acordadas, conllevan al gobierno a implementar medidas que desalientan en algunos casos 

proyectos e inversiones. 

En octubre de este año se realizarán las elecciones presidenciales lo que trae aparejado 

expectativas, preocupaciones e inseguridad, por las iniciativas políticas que se tomen y por el 

rumbo que tomará el país con respecto a lo económico y lo social y sobre todo en búsqueda 

de la estabilidad.  

Factores Económicos: 

Según lo informado por el INDEC, el índice de precios al consumidor de la República 

Argentina mide la evolución de los precios de un conjunto de bienes y servicios 

representativos del gasto de consumo de los hogares residentes en áreas urbanas. Éste Índice 

es representativo del total de hogares del país, que registró en febrero una variación de 6,6% 

con relación al mes anterior. (INDEC, 2023).  

En enero de 2023, el índice de salarios se incrementó 4,7% mensual y 92,1% 

interanual. El indicador acumula una suba del 4,7% respecto de diciembre previo. El 

crecimiento mensual se debe a subas de 4,6% en el sector privado registrado, 3,9% en el sector 

público y 6,7% en el sector privado no registrado. (INDEC, 2023). 

Con respecto a la incidencia de la pobreza y la indigencia, los resultados del segundo 

semestre de 2022 correspondientes al total de aglomerados urbanos registraron que el 

porcentaje de hogares por debajo de la línea de pobreza alcanzó el 29,6%; en ellos reside el 

39,2% de las personas. Dentro de este conjunto se distingue un 6,2% de hogares por debajo 

de la línea de indigencia, que incluyen al 8,1% de las personas. Esto implica que, por debajo 

de la línea de la pobreza se encuentran 2.928.152 hogares, que incluyen a 11.465.599 personas; 

y, dentro de ese conjunto, 614.043 hogares se encuentran por debajo de la línea de la 

indigencia, lo que representa 2.356.435 personas indigentes. (INDEC, 2023) 

Durante febrero de 2023, la variación mensual de la canasta básica alimentaria (CBA) 

fue de 11,7%, mientras que la variación de la canasta básica total (CBT) fue de 8,3%. Las 
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variaciones de la CBA y de la CBT resultaron del 115,1% y 111,3%, en términos interanuales, 

y acumulan incrementos del 19,8% y 16,1% desde diciembre de 2022, respectivamente. 

(INDEC, 2023). 

Cabe destacar que las autoridades argentinas y el personal técnico del FMI han llegado 

a un acuerdo a nivel de personal técnico sobre la cuarta revisión bajo el acuerdo SAF de 30 

meses de Argentina. El acuerdo está sujeto a la aprobación del Directorio Ejecutivo del FMI. 

Una vez completada la revisión, Argentina tendrá acceso a alrededor de US$5.300 millones 

(DEG 4.000 millones). Lo que ayudará a afrontar una sequía cada vez más severa. 

(Departamento de Comunicaciones del FMI, Relaciones con los medios oficial de prensa). 

(ROMANO, 2023). 

Factores Sociales-Culturales: 

En el cuarto trimestre de 2022, la tasa de actividad - que mide la población 

económicamente activa sobre el total de la población - alcanzó el 47,6%; la tasa de empleo -

que mide la proporción de personas ocupadas con relación a la población total - se ubicó en 

44,6%; y la tasa de desocupación - personas que no tienen ocupación, están disponibles para 

trabajar y buscan empleo activamente, como proporción de la población económicamente 

activa- se ubicó en 6,3%. (INDEC, 2023). 

Los resultados del cuarto trimestre de 2022 de la evolución de la distribución del 

ingreso correspondientes a los 31 aglomerados urbanos que releva la EPH registraron que la 

suma total de ingresos para el total de la población de referencia fue de $1.714.149 millones, 

lo que significó un incremento de 83,6% en relación con igual trimestre de 2021. El ingreso 

promedio per cápita del total de la población, que corresponde a 29.269.431 personas, alcanzó 

los $58.564, mientras que la mediana del ingreso per cápita fue de $44.000. (INDEC, 2023). 

Los hábitos y costumbres de la sociedad han ido cambiando desde la pandemia y hasta 

hoy, ya son parte del comportamiento habitual de cada uno de nosotros. Muchos usos y formas 

de comportarnos fueron cambiando, tales como elegir las compras online, las comidas 

saludables, las clases por zoom, la lectura de diarios y libros digitalmente, el mayor uso de la 

tecnología y más conciencia del cuidado del medio ambiente; todo esto ha afectado a una parte 
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de la industria favorablemente y a otras no tanto. En el caso que nos ocupa, el uso de papel 

hoy ha disminuido por el uso de medios electrónicos, por el fomento de la protección del 

medio ambiente y por el ahorro de costos. Es conveniente destacar que de acuerdo al rango 

etario estos usos son más o menos importantes. “Se registra el mayor uso de internet en los 

grupos comprendidos entre los 13 y los 29 años, el teléfono móvil resulta ser la tecnología de 

uso más extendida para la población joven y adulta. En la mayoría de los grupos de edad (18 

años y más) se utiliza más el teléfono móvil que la computadora e internet. Entre los 18 y los 

29 años, las personas hacen mayor uso del teléfono celular que los demás grupos etarios; 

también se advierte su empleo extendido entre los 30 y 64 años. Las personas mayores de 65 

años son las que tienen más celulares sin acceso a internet”. (INDEC, 2021).  

Factores Tecnológicos: 

La lista de nuevas tecnologías crece cada día. Robots, realidad aumentada, algoritmos, 

inteligencia artificial, las comunicaciones de máquina a máquina y la agricultura inteligente 

son algunas de ellas. Estas tecnologías se vuelven cada vez más avanzadas y esto tiene una 

repercusión considerable en las empresas. Desde hace años, se está produciendo un cambio a 

nivel mundial en tecnología por lo que será preciso ayornarse a los cambios e innovaciones 

para implementar las nuevas técnicas para estar a la altura de los nuevos acontecimientos. 

Factores Ecológicos: 

Ley 27.592, denominada Ley Yolanda, en su artículo 1º define que tiene como objeto 

garantizar la formación integral en ambiente, con perspectiva de desarrollo sostenible y con 

especial énfasis en el cambio climático para las personas que se desempeñen en la función 

pública.  

El ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible coordina la política ambiental de 

Argentina, con el principal objetivo de promover el desarrollo sostenible a través de acciones 

que garanticen la calidad de vida, la disponibilidad y la conservación de los bienes naturales. 

(ARGENTINA.GOB.AR, 2021). 
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Los eventuales cambios climáticos se deben a la evolución industrial y la ambición del 

hombre, cada año los cambios climáticos que azotan al planeta en los diferentes continentes 

son más severos, en nuestro país las inundaciones, las sequías y las altas temperaturas en el 

verano se deben a la alta contaminación en el ambiente. (ARGENTINA.GOB.AR, 2021). 

La economía circular ofrece un marco de soluciones sistémicas para el desarrollo 

económico abordando profundamente la causa de retos mundiales tales como el cambio 

climático, la pérdida de biodiversidad, el incremento de residuos y de contaminación, al 

tiempo que revela grandes oportunidades de crecimiento.  

Impulsada por el diseño y sustentada por el uso de energías y materiales renovables, la 

economía circular revoluciona la forma en que diseñamos, producimos y consumimos. El 

modelo se basa en tres principios: eliminar residuos y contaminación; mantener productos y 

materiales en uso, y regenerar sistemas naturales. (ONU, 2021). 

Acción climática: Argentina avanza con su estrategia nacional 2030 a 2050 contra el 

cambio climático. Así trascendió en la reunión de ministros y ministras del Gabinete Nacional 

de Cambio Climático, en la cual la cartera ambiental nacional presentó el Plan Nacional de 

Adaptación y Mitigación al Cambio Climático. (ARGENTINA.GOB.AR, 2022). 

Factores Legales: 

Cada país posee un conjunto de leyes que rigen su accionar, cuyo principal objetivo es 

la fabricación, comercialización y distribución, estableciendo la implementación de las 

técnicas a utilizar, teniendo en cuenta el factor de empleo y aplicando las correctas prácticas 

ambientales que aseguren la preservación y protección del ambiente con un desarrollo 

sustentable, por lo cual de acuerdo a lo que éstas determinen influenciaran las diferentes tomas 

de decisión. Es por eso que se pueden mencionar las siguientes leyes: 

Ley 25.675: Ley general del ambiente. 

Ley 26.736: Papel de pasta celulosa para diario. Declaración de interés público. 

Control parlamentario y marco regulatorio. 
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Ley 26.093: Régimen de regulación y promoción para la producción y uso sustentables 

de biocombustibles. 

Ley 26.331: Presupuestos mínimos de protección ambiental de los bosques nativos. 

Ley 25.080: Régimen de promoción de las inversiones que se efectúen en nuevos 

emprendimientos forestales y en las ampliaciones de los bosques existentes. 

Ley 24.051: Residuos peligrosos. 

Ley 27.191: Régimen de Fomento Nacional para el uso de fuentes Renovables de 

Energía destinada a la Producción de Energía Eléctrica. 

Ley 27.424: Régimen de Fomento a la Generación Distribuida de Energía Renovable 

integrada a la Red Eléctrica Pública. 

Ley 26.190: Régimen de Fomento Nacional para el uso de fuentes renovables de 

energía destinada a la producción de energía eléctrica. 

Micro entorno: 5 FUERZAS DE PORTER 

Este análisis se realiza para la unidad de negocio Papel del grupo Ledesma. 

1) Amenaza de entrada de nuevos competidores: 

     La barrera de entrada para los nuevos competidores es alta ya que se necesitan 

elevados montos de inversión en maquinarias, infraestructura y tecnología, por otra parte las 

empresas ya establecidas de la industria poseen mano de obra calificada en los procesos, en la 

gestión administrativa y mejores costos de producción, logrando así economías de escala, 

asimismo cada vez es más importante el cuidado del medio ambiente y la calidad de vida para 

preservar el uso de los recursos naturales. Esto conlleva a aplicar medidas  de eficiencia 

energética a través de energías renovables y contribuir a garantizar una sostenibilidad  a largo 

plazo de los ecosistemas. Es decir que quienes estén dispuestos a ingresar deberán tener 

presente que tendrán que trabajar bajo el marco legal correspondiente. Por lo expuesto el 

ingreso de nuevos competidores es baja. Cabe destacar que Ledesma es líder en su marca. 
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2) Rivalidad entre competidores existentes: 

      La rivalidad entre competidores es alta ya que existen muchos productores de 

papel, entre los que se pueden nombrar, Arauco Argentina (ex Alto Paraná), Cartoocor/Grupo 

Zucamor, Softys Argentina (ex Papelera del Plata). 

3) Poder de negociación de los proveedores: 

      La mayoría de las industrias productoras de papel, son generadoras de su propia 

materia prima, en este caso la pasta o pulpa de celulosa, extraída de la caña de azúcar o de la 

madera. Otro insumo que se necesita es el agua con la cual forman la mezcla que pasa a las 

diferentes máquinas. Es por eso que el poder de negociación de estos proveedores es muy bajo 

ya que casi todos los productores se proveen de sus propios insumos al poseer sus propias 

plantaciones. Por otra parte, están los proveedores de máquinas y equipos, los cuales tienen 

un mayor poder a causa de la especialización de los productos. 

4) Poder de negociación de los clientes: 

      Los clientes poseen un alto poder de negociación, ya que todos los productores de 

papel ofrecen las mismas alternativas, con respecto a la competencia, sólo pueden 

diferenciarse entre el servicio que ofrecen y el servicio postventa. 

5) La amenaza de entrada de productos sustitutos, es alta, debido al avance de la 

tecnología (tendencia a lo digital), y al cuidado del medio ambiente (productos más 

sustentables), lo que los llevará a readaptarse o transformar el producto original en otro más 

acorde a las nuevas innovaciones para no quedar fuera del mercado. 

Mercado:  

El análisis de mercado se hace específicamente para la unidad de negocio Papel. 

La industria papelera actualmente está produciendo aproximadamente más de 

2.500.000 toneladas de papel distribuidas en pasta celulósicas, papel para embalaje, 

papel sanitario y papel para impresión, cuya materia prima proviene de fibra forestal, 

fibra de bagazo y material reciclado. Sus principales consumidores son clientes del 
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sector industrial como talleres gráficos, editoriales, fabricantes de formularios 

continuos, fabricantes de sobres; clientes del sector oficinas tales como centros de 

copiado, empresas del sector público y privado y clientes de productos escolares, 

librerías, supermercados y público en general. Las características del mercado fueron 

modificándose a partir de los cambios de consumos y la conciencia del cuidado del 

medio ambiente, lo que produjo una caída en la demanda. Con respecto a los 

competidores la industria papelera cuenta con un vasto número entre los que se pueden 

mencionar Astuprint, Celulosa Argentina S.A, Celulosa Pilar S.A, SEIN y Cía. 

S.A.I.C., entre otras. Por otra parte, las exportaciones de este sector representaron el 

0.9% de las exportaciones totales a nivel país, según la Dirección Nacional de 

Estadísticas del Sector Externo y Cuentas Internacionales. 

A continuación, se desarrolla desde un punto de vista comercial la realidad de 
Ledesma a través de la Matriz de Ansoff. 

Desarrollo de producto: 

Con el objetivo de ofrecer al mercado un producto en línea con las tendencias 

mundiales centradas en la protección del medio ambiente, lanzaron “Ledesma Nat”. Esta 

resma de papel de nuevo diseño les ofrece a los clientes un producto totalmente sostenible que 

incluye hojas 100% a base de caña de azúcar y 0% de productos químicos para blanquear. 

(LEDESMA, 2023). 

Durante el ejercicio 21/22, pusieron en marcha la tercera línea de producción de 

resmitas, para reforzar la estrategia de posicionamiento de la marca Ledesma NAT. Con la 

nueva resmitera, la capacidad de producción de resmitas creció en 20.000 toneladas.   

(LEDESMA, 2023). 

La línea Ledesma NAT se amplió como familia de productos para llegar a todos los 

consumidores. Pasó de 3 presentaciones a 12 (resmas, mini packs, hojas, bobinas, repuestos 

de carpeta N°3 y A4, blocs A4, cuaderno espiral bajo y alto precio, libretas y cuadernos N°3 

flexible). (LEDESMA, 2023).  
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Durante el ejercicio 21/22, Castinver, la distribuidora de papel, implementó nuevas 

líneas de productos y servicios. Entre ellos se destaca la comercialización de los papeles línea 

NAT, cartones de Horlle y Eska, papel obra de UPM Fine y papeles estucados de Sappi y 

Munksjo. (CANVAS, 2023). 

Penetración de mercado: 

Se desarrolló la nueva web www.ledesmapapelonline.com.ar. Esta plataforma, creada 

a modo de banco de contenido multimedia para los clientes del Negocio Papel, les permite 

descargar imágenes de todos los productos: flyers, catálogo digital, videos y contenido para 

imprimir, compartir por redes o en sus e-commerce. Esta herramienta ha sido muy importante 

en la etapa de la cuarentena donde las librerías están operando a través del modelo de delivery 

y por lo tanto han desarrollado sus herramientas de e-commerce. En diciembre de 2021 

lanzaron un portal de e-commerce en el que ya han operado más de 170 clientes, que han 

realizado más de 500 pedidos por $50 millones. (CANVAS, 2023). 

Ledesma NAT mantuvo una importante presencia en distintos medios de 

comunicación, mediante campañas con influencers y celebridades en redes sociales, pauta en 

Disney y National Geographic, carteles en vía pública, portales digitales y ferias. (LEDESMA, 

2023). 

Desarrollo de mercado:  

La marca de resmitas Punax tuvo un desempeño destacable en el mercado, con una 

participación del 37 % del total de la venta de resmas en el mercado interno. El éxito de este 

producto se debe a la buena ponderación de los clientes sobre su relación precio/calidad, que 

es muy valorado por el consumidor final. 

La marca Ledesma NAT, con sus principales atributos: papel natural, 100% fibra de 

caña de azúcar y 0% blanqueadores químicos. Un ejemplo es la incipiente utilización del papel 

natural por parte de la industria editorial, como una alternativa más sustentable del papel 

ahuesado para la impresión de libros. 
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El crecimiento en el segmento industrial se explica principalmente por el desarrollo de 

nuevos clientes, mediante los cuales el Negocio busca diversificar las ventas en los distintos 

segmentos de este mercado. (CANVAS, 2023). 

Ledesma NAT, es un producto innovador que les permitió desarrollar nuevos mercados 

en las siguientes plazas: España, Alemania y Corea del Sur y también lo exportaron a Uruguay, 

Paraguay y Chile. Por otro lado, han afianzado la exportación de productos de librería a 

Uruguay y Paraguay.  

En línea con el objetivo de la empresa de seguir impulsando las exportaciones de 

productos elaborados sin blanqueadores químicos, llamados sustentables, volvieron a 

participar en ferias internacionales (Biofach en EEUU y Paper World en Alemania con stands 

propios) para promocionar la nueva línea Ledesma NAT. (CANVAS, 2023). 

Durante el ejercicio 21/22 lograron expandirse hacia otras nuevas plazas con Ledesma 

NAT, como Brasil, Francia, Italia y Reino Unido. También incorporaron nuevos partners en 

España y Chile. Participaron con Ledesma NAT en ferias internacionales como Stationery 

Show, en octubre de 2021, y en Natural and Organic Products, en Londres, en abril de 2022. 

(LEDESMA, 2023).  

De acuerdo a lo expuesto anteriormente, se puede inferir que Ledesma posee una gran 

penetración en el mercado y que ha desarrollado productos innovadores, logrando ser líder en 

el mercado. 

Análisis interno: CADENA DE VALOR 

Actividades primarias: 

Logística de entrada: la materia prima principal de Ledesma es la caña de azúcar, y a 

partir del bagazo que es un subproducto se produce celulosa y papel, desde hace más de 50 

años, fabrican papel, casi la totalidad de la fibra obtenida se procesa en la planta ubicada en el 

Complejo Agroindustrial de Libertador General San Martín, Provincia de Jujuy. 
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Operaciones: Ledesma posee dos fábricas en la provincia de San Luis, en Villa 

Mercedes, de cuadernos, repuestos escolares, papelería comercial y papel encapado para uso 

de folletería y otra en el complejo agroindustrial de Jujuy. 

Logística externa: forma parte del grupo la distribuidora Castinver que es un proveedor 

de la industria gráfica, que se encarga de distribuir gran parte de los productos de la unidad de 

negocio papel.  

Marketing y Ventas: ofrece a los clientes diferentes productos centrados en la 

protección del medio ambiente y sustentable, y poseen un programa orientado a la calidad y 

al aumento de la producción. Anualmente realizan una encuesta a sus clientes para medir el 

grado de satisfacción, buscando comentarios e inquietudes para detectar oportunidades o 

mejoras. 

Actividades de soporte: 

Infraestructura de la organización: Ledesma cuenta con diferentes instalaciones 

posicionadas estratégicamente, en Jujuy funciona el complejo agroindustrial, en San Luis la 

planta de cuadernos, repuestos escolares y papelería comercial, en Salta la UTE Aguaragüe y 

Ledesma Frutas, en la provincia de Buenos Aires y en Entre Ríos los establecimientos 

agropecuarios y en Capital Federal se encuentra la oficina central de administración. 

Manejo de la cadena de abastecimiento: trabaja en conjunto con sus proveedores, 

principalmente con pequeñas y medianas empresas locales de las provincias de Jujuy, Salta, 

Tucumán y San Luis. Posee un modelo de gestión cuyo principal objetivo es compartir y 

potenciar las empresas con las que se relacionan alcanzando una mejor planificación y calidad 

de acuerdos. Al mismo tiempo se ocupan de mantener una buena comunicación para lograr 

relaciones sostenibles en materia de seguridad y medio ambiente. (LEDESMA, 2023) 

Recursos Humanos: la compañía posee una fuerza laboral de 6500 empleados, a los 

cuales capacita y alienta para que se desarrollen dándoles oportunidades de carrera. La 

comunicación interna con los empleados es a través de carteleras, un portal, una red de 40 

corresponsables y del boletín informativo contando las novedades y las diferentes actividades. 
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Se realizan evaluaciones de desempeño anualmente y tienen políticas de seguridad y salud 

ocupacional. 

Desarrollo de tecnología: Ledesma es una compañía que posee tecnología de punta y 

que invierte constantemente para aumentar su capacidad productiva,  posee un equipo de 

transformación digital que se encarga de investigar, probar e implementar nuevas tecnologías, 

de allí han surgido diferentes iniciativas entre las cuales se pueden nombrar tokenización de 

activos, el uso de la herramienta blockchain, la investigación de chatbots, la implementación 

de realidad aumentada y la aplicación de solución RPA. 

Conclusiones de la cadena de valor: 

 Fortalezas 

Ledesma es una empresa agroindustrial centenaria, y con 50 años en la industria del 

papel, comprometida con el desarrollo del país, que integra sus actividades desde la 

producción de la materia prima hasta la producción de energía para su abastecimiento. Posee 

una importante infraestructura y está sumamente comprometida con el cuidado del medio 

ambiente y responsabilidad social, además de la tecnología innovadora. Posee una imagen de 

marca fuertemente posicionada en el mercado. 

Debilidades 

La empresa no cuenta con un área de Marketing que realice estudios de investigación, 

desarrollo de productos y análisis de sus competidores. Por lo que se refiere a la unidad de 

negocios papel, sólo está abocada a la papelería comercial, escolar y gráfica, desperdiciando 

oportunidades en el desarrollo de ciertos productos que podrían ser más rentables como la 

producción de cartón o la de papel higiénico, papel tissue y toallas de mano que el mercado 

actual lo está proveyendo. 
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Marco teórico 

A través del desarrollo del marco teórico, se buscará enumerar las diferentes fuentes 

teóricas para sustentar el plan que se desea llevar a la práctica y respaldar la línea estratégica 

elegida, lo que dará pie para justificar lo detectado, proponiendo mejoras e innovaciones.  

Planificación Estratégica: 

La Administración estratégica, implica el diseño de los objetivos y las estrategias para 

alcanzarlos. A su vez es una tarea importante de todo administrador en la que están 

involucradas las funciones básicas de seguimiento, que son: Planear, Organizar, Dirigir y 

Controlar. Por otra parte, las estrategias organizacionales, están íntimamente relacionadas con 

los planes, y éstos son los que determinan cómo se logrará el propósito comercial, cómo se 

competirá con éxito y cómo se atraerá a sus clientes para cumplir sus objetivos. (Robbins & 

Coulter, 2014). 

Tal como hace referencia el autor Sainz de Vicuña Ancín, la planificación estratégica 

consiste en el proceso de definición (hoy) de los objetivos y estrategias que contribuyan a  la 

visión de la empresa de lo que queremos ser en el futuro, y el plan estratégico de la empresa, 

es el  plan maestro en el que la alta dirección define las  decisiones estratégicas que se proponen 

adoptar convenientemente, para el perfeccionamiento de su actividad económica, en referencia 

a lo que hará a mediano plazo (tres a cinco años), para lograr una empresa competitiva que le 

permita satisfacer las expectativas de sus diferentes públicos objetivos. (Sainz de Vicuña 

Ancín, 2017). 

Por otra parte, Chiavenato, en su libro Planeación Estratégica, fundamentos y 

aplicaciones, en su prefacio enuncia que: “La planeación estratégica es un proceso esencial en 

la organización que se encarga de trazar los objetivos por alcanzar y las directrices para definir 

los planes de acción para lograrlos y que generen sus ventajas competitivas y sostenibilidad a 

largo plazo. La planeación estratégica identifica los recursos potenciales, crea y alinea las 

capacidades, reconoce las fortalezas y debilidades y establece el conjunto de medidas 

integradas que se aplicarán para asegurar que la organización alcance los resultados 

planeados”. (Chiavenato, 2016, pág. Prefacio xi). 
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Para Chandler la “Estrategia es la determinación de los fines y objetivos básicos de 

una organización a largo plazo, la adopción de cursos de acción y la asignación de los recursos 

necesarios para alcanzar dichos fines”. (Chandler, 2003).  

En resumen, tal como lo exponen los diferentes autores, la planificación estratégica es 

la búsqueda continua de acciones para lograr la efectividad partiendo del rumbo que se desea 

alcanzar, a través de objetivos alcanzables y detallando los planes a seguir para lograr una 

ventaja competitiva que posicione o reposicione a la empresa en la mente del consumidor meta 

y respecto a su competencia actual. 

Formulación de la estrategia: 

De acuerdo con los autores Hill, C. y Jones, G., la planeación estratégica consta de 

cinco etapas: 

1. Definir o realizar la misión corporativa y las principales metas corporativas. 

 2. Analizar el entorno competitivo externo de la organización para identificar 

oportunidades y amenazas. 

 3. Analizar el entorno operativo interno de la organización para identificar sus 

fortalezas y debilidades.  

4. Elegir estrategias que se basen en las fortalezas de la organización y corrijan sus 

debilidades con el fin de aprovechar las oportunidades externas y contrarrestar las amenazas 

externas. Deben ser congruentes y constituir un modelo de negocio viable. 

5. Implementar las estrategias. (Hill & Jones, 2011, pág. 12).  

Con respecto a la etapa 4 (elegir estrategias) descripta anteriormente, Porter detalla que 

existen tres estrategias genéricas:  

1.- Liderazgo global en costos. 

2.- Diferenciación. 

3.- Enfoque o concentración. (Porter, 2008). 
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Por otra parte, Ansoff plantea en su matriz cuatros ejes principales para seguir 

creciendo: el mercado actual y el nuevo y los productos actuales y los nuevos, definiendo para 

cada uno de ellos estrategias de penetración de mercado, de desarrollo de producto, de 

desarrollo de mercados y de diversificación. (Chiavenato, 2016). 

Estrategias corporativas: 

Robbins y Coulter, en su libro Administración, desarrollan que hay tres tipos de 

estrategias corporativas; las de crecimiento, estabilidad y renovación. 

De acuerdo a la estrategia de crecimiento, “La estrategia de crecimiento ocurre cuando 

una organización amplía el número de mercados a los que atiende o de los productos que 

ofrece, ya sea mediante su(s) línea(s) de negocio actual(es) o poniendo en marcha otra(s) 

nueva(s). Como consecuencia de su estrategia de crecimiento, la organización podría ver 

incrementado el monto de sus ingresos, el número de sus empleados o su participación de 

mercado. Las organizaciones crecen a partir de la concentración, de la integración vertical, de 

la integración horizontal o de la diversificación.” (Robbins & Coulter, 2014, pág. 245). 

La Concentración:  es cuando la organización se enfoca en su principal línea de 

negocio y aumenta la cantidad de productos que ofrece o busca atender más mercados con 

ella. 

La Integración Vertical: es cuando eligen crecer hacia adelante, hacia atrás o en ambas 

direcciones. En la integración vertical hacia atrás, la organización se convierte en su propio 

proveedor, lo cual le permite controlar sus insumos. En la integración vertical hacia adelante, 

la organización asume el papel de su propio distribuidor y, por lo tanto, puede controlar el 

destino de su producción. En la integración horizontal, las compañías crecen combinándose 

con sus competidores. 

En la Diversificación: las organizaciones pueden crecer mediante la diversificación, ya 

sea relacionada, que es cuando la empresa se alía con compañías que operan en industrias 

diferentes pero relacionadas, o no relacionada que es cuando la empresa se alía con compañías 

que operan en industrias diferentes pero relacionadas. 

Estrategia a utilizar: 
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La estrategia que se utilizará, es la de integración vertical por medio de una alianza 

estratégica, tal como lo exponen Charles. W.L. Hill y Gareth. R. Jones, en su libro 

Administración estratégica: Un enfoque integral, que se tomará de referencia para el desarrollo 

de la propuesta.  

Aplicar una estrategia de integración vertical expande las operaciones de las empresas. 

Una empresa adopta esta estrategia para fortalecer el modelo de su negocio y para mejorar su 

posición competitiva. La integración vertical aumenta la diferenciación del producto, reduce 

los costos o la competencia facilitando las inversiones en recursos especializados mejorando 

la eficiencia. 

Un recurso especializado es un activo especializado que está diseñado para realizar 

una tarea específica. Este activo puede ser una parte del equipo que tiene un uso específico o 

el conocimiento especializado o habilidades que posee una empresa o que sus empleados han 

adquirido por medio de la capacitación y la experiencia. 

Es por esto que se decide formar una alianza estratégica, que son acuerdos que se 

firman entre dos o más empresas para desarrollar nuevos productos o procesos que beneficien 

a las empresas involucradas. 

La alianza estratégica se convierte en un sustituto de la integración vertical, pues crea 

una sociedad estable a largo plazo que permite que ambas empresas obtengan el mismo 

beneficio resultante de una integración vertical. (Hill & Jones, 2011).  

Cabe destacar que “las compañías están descubriendo que necesitan socios estratégicos 

si desean ser eficaces. En el nuevo entorno global más competitivo, estar solo es estar fuera 

de moda. Las alianzas estratégicas están prosperando en casi todas las industrias y servicios”. 

(Kotler & Armstrong, 2008, pág. 19). 

 

Diagnóstico y Discusión 

Tras haber realizado el análisis de situación del Grupo Ledesma se puede observar que 

existen ciertas amenazas y debilidades, tales como la inflación y la situación económica actual 
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del país y en particular en la unidad de negocios Papel, existen muchos productores de papel, 

que ofrecen lo mismo, por lo que la competencia y el poder de compra de los clientes es muy 

alta. Los hábitos de consumo, la manera de relacionarse y ciertas costumbres, cambiaron 

fuertemente a partir de la pandemia y hoy están arraigados y son parte de nuestra realidad 

actual, donde la industria tecnológica y el e-commerce tuvieron un crecimiento exponencial 

en nuestro país. Todo lo mencionado perjudicó el consumo de papel ya que la mayor cantidad 

de consumidores son oficinas y establecimientos educativos, que pasaron a tener su actividad 

en muchos casos de forma virtual, lo que ocasionó una baja en la demanda de papel y una suba 

en la demanda en los diferentes tipos de envases y cajas de cartón por el fuerte impulso que se 

generó con las compras online. 

Cabe destacar que Ledesma se autoabastece de su materia prima y que es una de las 

pocas empresas en el mundo que produce papel de alta calidad a partir de la fibra de la caña 

de azúcar (cultivo que se renueva anualmente), lo que lo hace un producto sustentable; que 

está centrada en la protección del medio ambiente (RSE); que produce más del 40% de la 

producción de papel a nivel nacional y que es reconocida por su fuerte trayectoria y su 

posicionamiento en el mercado.  

 De acuerdo a lo mencionado en los párrafos anteriores, y a lo desarrollado en las 

conclusiones del análisis interno (cadena de valor, debilidades) la unidad de negocio papel 

tiene todo su potencial para abrir el mercado e introducir un nuevo producto con una estrategia 

de crecimiento, haciendo uso de sus recursos y aprovechando al máximo su capacidad para 

producir mejoras logrando economías de escala. 

La estrategia a utilizar será de crecimiento por medio de una integración vertical, a 

través de una alianza estratégica para producir cartón corrugado. Se buscará una empresa que 

posea activos especializados en conocimientos y habilidades, expertiz y maquinarias 

necesarias para producir cartón corrugado y Ledesma aportará las bobinas de papel usando su 

propia materia prima, proveniente del bagazo de la caña de azúcar. 
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Propuesta de aplicación 

Descripción de la propuesta 

La unidad de negocio papel en su misión expone maximizar la rentabilidad que obtiene 

con la fibra de la caña de azúcar, y en su visión sostiene que es posible y rentable hacer papel 

de calidad a partir de su propia materia prima para permanecer en los mercados en los que se 

encuentra, siempre respetando los valores, su cultura y sus principios. (LEDESMA, 2023). 

Por lo expuesto en el párrafo anterior y debido al fuerte posicionamiento que posee 

Ledesma, logrado a través de su infraestructura financiera y edilicia, su tecnología de última 

generación, su constante preocupación por el medio ambiente, su larga trayectoria y su 

objetivo de lograr que se incorpore el concepto de papel sustentable en la vida de las personas, 

es que se propone realizar una alianza estratégica con una empresa que se dedique a la 

producción de cartón corrugado, para llegar al mercado con un producto diferente en base de 

la materia prima aportada por Ledesma extraída del bagazo de la caña de azúcar. 

 Por un lado, Ledesma aportará todo el papel para este nuevo producto, la 

comercialización y la distribución y la otra empresa se ocupará de la producción. Es importante 

destacar que la creciente preocupación por el cuidado del medio ambiente, está favoreciendo 

al mercado del cartón corrugado debido a los beneficios ambientales de los envases a base de 

celulosa. Es por esto que en esta conjunción de ambas empresas se desarrollará un producto 

con mayor responsabilidad ecológica, logrando alimentar una fuerte predisposición por parte 

de la firma respecto a la responsabilidad social empresaria (RSE) y de esta manera contribuir 

al bien social ecológico y a su vez al desarrollo sustentable. 

Objetivos 

Objetivo General 

- Incrementar al 10% la rentabilidad con respecto al año 2022, para la unidad de 

negocio Papel, para fines del primer trimestre del año 2025. 

     Justificación: de acuerdo al relevamiento anual 2022 realizado por la Cámara 

Argentina de fabricantes de cartón corrugado (CAFCCo), el cual fue elaborado con el reporte 
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de producción de más del 85% de fabricantes del sector, los resultados del relevamiento 

reflejaron un crecimiento de la producción local de cartón corrugado del 5,69% en el 

acumulado anual, el cual estuvo impulsado por el consumo interno de envases para sectores 

alimenticios y por cajas para sectores industriales. La producción anual totalizó 1.990 millones 

de m2 lo que es un nuevo récord para la industria. 

En relación al consumo nacional aparente de papeles para corrugar, tuvo una expansión 

del 8,33% que se vio sostenido por un crecimiento de la producción nacional (6,9%), que se 

vio acompañado por una suba de las importaciones y una caída de las exportaciones de papeles 

que explica la evolución del CNA de año. (CAFCCO, 2023). 

Objetivos específicos 

- Desarrollar una Alianza Estratégica, en el plazo de un año y medio (fin del 2024), 

con una empresa que se dedique a la producción de cartón corrugado. 

     Justificación: para llevar a cabo este nuevo producto, se buscará una sociedad que 

posea las maquinarias, las capacidades, conocimientos y habilidades, para la producción. 

-  Capacitar al 100 % a la fuerza de venta, para lograr una óptima comercialización 

del nuevo producto para principios del año 2025. 

          Justificación: la fuerza de venta debe estar preparada y capacitada sobre el nuevo 

lanzamiento, brindándoles herramientas fundamentales, tanto como para desarrollar un 

volumen importante de ventas como también para poder rebatir diferentes objeciones al 

momento de definir una venta, además se trabajará sobre técnicas para llevar a cabo diversas 

acciones con los clientes para fidelizar la cartera actual a largo plazo procurando comunicar al 

cliente los beneficios de este nuevo producto haciendo énfasis en el cuidado del medio 

ambiente. 

- Implementar un plan de MKT para promocionar el producto, que le permita 

incrementar, a la unidad de negocio de papel, un 10% en sus ingresos para finales del año 

2025. 

     Justificación: posicionar la propuesta y los productos en la mente de los 

consumidores meta, mediante una imagen sustentable y ecológica, publicitando el lanzamiento 

de la alianza y del nuevo producto y así lograr un mayor reconocimiento dentro del sector para 

alcanzar una ventaja competitiva que le permitirá crear sinergias y economías de escala. 
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Planes de acción  

El plan tiene como fin gestionar efectivamente los recursos y explotar la relación entre 

las dos empresas que participan en la alianza, para lograr la concreción de cada uno de los 

objetivos planteados. Para llegar a los resultados esperados, este proceso deberá estar 

previamente consensuado con el directorio, gerentes, responsables y empleados claves.  

Se propone trabajar sobre tres aspectos fundamentales: 

1. Formación de la alianza estratégica. 

2. Capacitación del personal de la fuerza de ventas. 

3. Plan de MKT. 

A continuación, se detallarán las actividades necesarias, la duración de cada una de 

ellas, los responsables, los recursos y los costos entre otras cosas.
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(Elaboración propia). 
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Diagrama de Gantt: 

Esta representación gráfica nos permite visualizar los plazos de ejecución de cada plan de acción y las 

actividades críticas del proyecto, lo que nos ayuda a controlar el plan de acción a seguir.  

 

(Elaboración propia). 

 



    
    
    

Presupuesto  

En el siguiente apartado se detallan los recursos económicos que se utilizarán para el 

desarrollo del proyecto y cuánto debería invertir el grupo en la propuesta anteriormente 

mencionada. Se considera la tasa de inflación del mes de abril, del 8.4% y la expectativa de 

inflación anual – IPC nivel general esperada para el año 2024 que es del 107.5%, ambas 

publicadas por el BCRA. (BCRA, 2023). Ver anexos II, III, IV y V, donde se detallan los 

costos del plan de acción 2 y 3, se hace mención de las tasas de referencias aplicadas y se 

confecciona el presupuesto con inflación al año 2024. 

 

(Elaboración propia). 

 

Análisis financiero 

Estado de resultados. (Ver anexo VI) 

Por medio de un estado consolidado de resultados de Ledesma del ejercicio finalizado 

al 31 de mayo de 2022, expresado en miles de pesos, obtenido de página web de la CNV 

(CNV, 2023)., se estimó el estado de resultado de la unidad de negocio papel según proporción 

de ventas consolidadas, obtenido del material de trabajo del presente caso. (Ledesma, 2023). 



28 
 

Se adjunta cash flow. (Ver anexos VI y VII) 

 

(Elaboración propia). 

 

Indicadores analizados. 

VAN 

El valor actual neto (VAN), es un indicador que mide en valores monetarios la 

rentabilidad de un proyecto, y nos indica cuánto se ganaría por realizar el proyecto, una vez 

alcanzada la rentabilidad que exige el proyecto y descontada la inversión inicial. (Chaín, 

2007). 

 Para el cálculo se tomó como referencia, la tasa Badlar publicada en el Banco Central, 

que es de 93.2%. (BCRA, 2023). 
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TIR 

 La tasa interna de retorno (TIR), mide la rentabilidad de un proyecto como un 

porcentaje y corresponde a la tasa que hace al VAN igual a 0. (Chaín, 2007). 

ROI 

El retorno de la inversión (ROI), permite evaluar cuál es el rendimiento de la empresa 

de acuerdo al capital que invierte en el proyecto y al beneficio que obtiene. 

Se adjunta síntesis de la inversión a realizar y de los flujos de los diferentes períodos y 

los resultados obtenidos de los cálculos de los indicadores. 

 

 

(Elaboración propia). 

Conclusiones 

De acuerdo a los análisis realizados a lo largo de este presente reporte de caso se llegó 

a la conclusión que la unidad de negocio papel, estaba perdiendo participación y rentabilidad 

debido a los cambios de hábitos de consumo y a que la industria tecnológica y el e-commerce 

crecen día a día. Es por esto que se plantea realizar una Alianza estratégica. 

El objetivo de formar una alianza estratégica, surge de la oportunidad de poder insertar 

en el mercado un producto diferente y sustentable y con un menor costo, ya que se utilizan las 
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fortalezas de ambas empresas, una aporta la producción y Ledesma la materia prima, la 

comercialización y la distribución y con esto logran conseguir las metas propuestas. 

De esta unión surge un producto que es el primero en producir cartón corrugado 

realizado con materia prima del bagazo de la caña de azúcar, este insumo genera un producto 

sustentable orientado al cuidado del medio ambiente y que influye en el momento de realizar 

una compra, en los nuevos hábitos de consumo responsables de las personas. 

 Es importante mencionar que se realizaron diferentes planes de acción a seguir, 

cuantificando los mismos y se efectuaron los flujos de cajas y los indicadores VAN, TIR y 

ROI, con la finalidad de proyectar la propuesta hacia los objetivos planteados, dando sus 

resultados todos positivos, por lo que resulta este proyecto atractivo para el grupo empresario. 

Cabe destacar que este proyecto es factible, no sólo por los resultados de los diferentes 

indicadores, sino porque los recursos con los que se cuenta, son la base primordial para 

atravesar los primeros años del proyecto, lo que impactará en forma positiva para Ledesma. 

Para que este plan de acción llegue a sus frutos y para poder realizar mejoras en un 

futuro es de suma importancia contar con un proceso de seguimiento y un plan de control de 

las actividades que se realicen, para poder solventar los problemas que surjan, corregir desvíos, 

y aprender de los errores. 

 Recomendaciones 

De acuerdo a la propuesta planteada se sugiere en un futuro poder analizar la 

posibilidad de incorporar personal a la planta de celulosa (materia prima), ya que se pronostica 

un aumento de la producción, y con esto se lograría prevenir atrasos en los requerimientos. 

Por otra parte, también se puede adquirir la empresa con la que se realizó la alianza o 

en su defecto, ampliar las instalaciones fabriles de la unidad papel, adquirir las maquinarias 

necesarias y contratar el personal para producir el cartón corrugado. 

Otra sugerencia es realizar otra alianza estratégica para llegar al mercado con 

productos sustentables, tales como el papel tisú, las toallas higiénicas para manos, rollos de 

cocina y el papel higiénico. 
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Asimismo, es fundamental continuar con las capacitaciones del personal y con las 

campañas de marketing para lograr mejores rendimientos y comunicación con el público meta. 

Para finalizar, tal como se mencionó en el último párrafo de las conclusiones, es 

fundamental poseer un plan de seguimiento y control, para lo que se propone incorporar un 

Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestión, implementación, evolución y control 

de la propuesta, logrando con el mismo, analizar y evaluar las estrategias desde sus cuatro 

perspectivas: financiero, clientes, procesos internos y formación y desarrollo, a través de 

diferentes indicadores. 
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Anexos 

Anexo I 

Arancel profesional y tasa de inflación del mes de abril publicada por el BCRA. 

Según la publicación del BCRA de la tasa de inflación mensual de abril de 2023, 

cuyo valor es 8.4%, se calcularon los aranceles profesionales del mes de mayo, ya que la 

disposición entra en vigencia a partir del 01/04/2023, dando como resultado: 

01/04/2023 $6817*8.4%=$7389,62 la hora* 200hs = $ 1.477.924. (BCRA, BCRA, 

2023). 
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(CPCECBA, 2023) 

 

Anexo II  

Agencia de Marketing 

De acuerdo a lo publicado en el tarifario, y teniendo en cuenta algunas de las 

necesidades, se hace un cálculo de honorarios aproximado de $963.224 más el 8.4% de tasa de 

inflación del mes de abril, publicada por el BCRA, para mayo da $1.044.134,82, a los cuales hay 

que sumar los costos de publicidad en la vía pública, TV, periódicos, etc. (Tarifario.org, 2023) 
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Anexo III  

Marketing: publicidad en periódicos, radio, vía pública, redes sociales y TV. 

Periódico 

Se publicará en el diario Clarín, en la página tres por módulo, los días martes y jueves 

por tres meses. El costo al 30 de abril del 2023 por día, es de $269.032, lo que da $269.032*50 

días $13.451.600, a lo cual se le agrega la expectativa de inflación anual – IPC nivel general 

esperada para el año 2024 que es de 107.5%, ya que es el periodo en el que se realizará la 

publicación. $13.451.600*107.5% da un resultado de $27.912.070. Clarín, 2023). (BCRA, 

2023). 
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Radio 

Publicidad en radio Cadena 3, de lunes a viernes de 8.30 a 13.30 hs en el programa 

Siempre juntos, por un costo de $4300 semanal, por un período de tres meses, da un total 

$4300*12 semanas $51.600, a lo cual se le agrega la expectativa de inflación anual – IPC nivel 

general esperada para el año 2024 que es de 107.5%, lo que da un costo de $ 51.600*107.5% 

da $107.070. (Cadena 3, 2023). (BCRA, 2023). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Publicidad vía pública 

Publicidad con carteles espectaculares en columnas , cuyo costo es de $60.000 

mensual, por tres meses y en la arteria principal de 4 provincias claves, el monto es de 

$60.000*4*3 lo que da un total de $720.000 , y pantallas led con un costo de $50.000 en  las 

mismas 4 provincias por tres meses  da un costo de $50.000*4*3 que da un valor  de 

$1.494.000 y de $1.245.000 respectivamente, estos montos tienen incluido la expectativa de 

inflación anual – IPC nivel general esperada para el año 2024 que es de 107.5%, lo que totaliza 

$2.739.000. (BCRA, 2023). (Marketdemedios, 2023). 
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Redes sociales 

Para la publicidad en redes sociales se contratará a un community manager para que 

publique cinco días a la semana y dos veces al día, de acuerdo al tarifario.org el costo 

semanal es de 96.380, por lo que al hacerlo dos veces diaria y durante mínimo tres meses, el 

total es $2.313.120, a lo cual se le agrega la expectativa de inflación anual – IPC nivel 

general esperada para el año 2024 que es de 107.5%, lo que da un costo de $4.799.724. 

(BCRA, 2023). Cabe destacar que este servicio, el de publicidad en vía pública, TV y radio 

deberá continuar durante el 2025, para lograr presencia, reconocimiento, y alcanzar el 

objetivo planteado. (Tarifario.org, 2023) 
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TV 

Se contratará la TV Pública, de lunes a viernes en el horario de 12 a 13.30 hs, en el 

programa TVP NOTICIAS al  medio día, por un costo de $1.100 semanal, por un período de 

tres meses, da un total $1.100*12 semanas $13.200, a lo cual se le agrega la expectativa de 

inflación anual – IPC nivel general esperada para el año 2024 que es de 107.5%, lo que da un 

costo de $ 51.600*107.5% da $27.390. (Publica, 2023). (BCRA, BCRA, 2023). 
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Anexo IV 

Expectativas de inflación anual 2023. (BCRA, 2023). 
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Anexo V 

Presupuesto con inflación. 

 

(Elaboración propia). 
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Anexo VI  

Flujo de caja 

 Estados Financieros Ledesma (CNV, 2023). 
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Participación de ventas consolidadas por negocio. (Ledesma, 2023). 
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Anexo VII 

 Premisas tomadas en cuenta. 

 

 

 

(Elaboración propia). 


