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Resumen

El presente trabajo final de grado es un reporte de caso que tuvo como objetivo
principal identificar un mercado latinoamericano para la exportacion de los cuadernos con tapa
flexible de 70 hojas de Ledesma Nat.

Para lograr la meta de este estudio se realizd un analisis FODA para conocer la
condicion interna de la empresa y un analisis PESTEL para entender el entorno en el que se
mueve la empresa Ledesma SAAL

A partir de la seleccion de potenciales mercados para realizar la exportacion, haciendo
uso de la herramienta de analisis multicriterio, se llego a la conclusion de que México es el
destino Optimo para este producto. Habiendo establecido el mercado a comercializar, se
exploraron varias empresas importadoras, donde la Distribuidora Sajor S.A. fue la
seleccionada.

En ultima instancia se analizé detalladamente el producto, precio a comercializar, la

distribucion del mismo y todos los documentos necesarios para realizar la exportacion.

Palabras clave: Ledesma, cuaderno, exportacion, México, sustentable.

Abstract

This final undergraduate thesis is a case report that aimed to identify a Latin American
market for the export of Ledesma Nat's 70-page softcover notebooks.

To achieve the goal of this study, a SWOT analysis was conducted to assess the
company's internal conditions, and a PESTEL analysis was performed to understand the
external environment of Ledesma SAAI

From a selection of potential markets for export, using a multicriteria analysis tool, it
was concluded that Mexico is the optimal destination for this product. After establishing the
market to target, several importing companies were explored, with Distribuidora Sajor S.A.
being selected.

Ultimately, the product was described in detail, along with its pricing, distribution

strategy, and all necessary documents for exporting.

Keywords: Ledesma, notebooks, export, México, sustainable.



Introduccion

El siguiente trabajo final de grado es un reporte de caso elaborado para Grupo
Ledesma SAAI (sociedad andénima agricola industrial), tiene como objetivo la identificacion
de oportunidades en el mercado Latinoaméricano para la exportacion de cuadernos Ledesma
NAT. Se trata de la linea de productos ecofriendly de la empresa, su papel es 100% cana de
azucar, 0% fibra de arbol y 0% Blanqueadores quimicos.

Grupo Ledesma es una empresa agroindustrial Argentina con 116 afios de trayectoria,
lider en en la produccion de azlicar y papel, y con una importante participacion en los mercados
de frutas y jugos citricos, alcohol, bioetanol, carne y cereales.

Con un firme compromiso en el desarrollo nacional, la institucién brinda empleo a
mas de 6.000 personas, que en su mayoria trabajan en Jujuy, provincia en la que Ledesma tuvo
sus raices, donde poseen 40.000 hectareas destinadas a la produccion de su materia prima
principal: la cafia de azlcar.

El Negocio Agropecuario de Ledesma se localiza en Buenos Aires y Entre Rios,
mientras que su fabrica para la produccion de cuadernos, repuestos escolares y papeleria
comercial se encuentra en San Luis. Cuenta con oficinas centrales y depositos en Ciudad de
Buenos Aires, asi como representaciones comerciales en Bahia Blanca, Mar del Plata, Rosario,
Salta y Mendoza.

Las primeras infraestructuras del ingenio, que marcaron los inicios de la empresa,
fueron establecidas por Jos¢é Ramirez Ovejero en 1830. Se trataba de rudimentarios ingenios
utilizados para la extraccion mecanica del jugo de la cafia de azucar. Posteriormente, en 1911,
Enrique Wollmann adquirié todas las acciones de lo que hasta entonces se conocia como
Compania Azucarera Ledesma. Finalmente, en 1914, Ledesma formaliz¢ la estructura juridica
societaria que ha perdurado hasta nuestros dias.

Durante mas de medio siglo, en Ledesma se ha empleado la cafia de azucar para la
fabricacion de papel, una practica que la ha catapultado como una empresa altamente integrada
y una de las escasas en el mundo capaces de producir papel de primera categoria a partir de la
fibra de cana. El cultivo se renueva anualmente, destacando al producto de la empresa una
opcion amigable con el medio ambiente. Actualmente se elaboran 130 mil toneladas anuales

de papel, es decir, aproximadamente el 40% de la produccion nacional.



Cerca del 80% de la produccioén de Ledesma se destina al mercado local. La empresa
fabrica papel blanco y natural, transformandolo en resmas, hojas y bobinas para abastecer al
mercado grafico, editorial, a empresas, librerias, centros de copias y al consumidor final.

Adicionalmente, en San Luis opera una fabrica que se encarga de convertir el papel
en cuadernos, blocs y repuestos. Estos productos se comercializan bajo marcas como Exito,
Gloria, Epica, Avon, Classic, Coleccion, Essential, Executive, Linea 16, Linea Artistica
Quinquela y Ledesma NAT.

El papel de cana representa el 1,5% del total de papel en todo el mundo., solamente
cinco empresas fabrican papel de esta manera y Ledesma es una de ellas (Ledesma, 2020). Otra
es Carvajal S.A., creada en 1904 en Cali, Colombia. Comenzé como un negocio familiar, que
generacion tras generacion se fue transformando en lo que es hoy, una empresa multilatina con
presencia en 10 paises y en 3 sectores, papel y empaques, tecnologia y servicios e inmobiliario.
Utilizando el bagazo de la cana de azlcar para la fabricacion de papel, al igual que Grupo
Ledesma, bajo el nombre Propal, es parte de la Organizacion Carvajal S.A, con mas de 60 afos
de experiencia y presencia en 17 paises (Carvajal S.A., 2024).

La empresa colombiana Propal se asoci6 estratégicamente con una de las productoras
mas grandes de papel en Brasil, GCE. La colaboracion entre los dos paises surgio en 2009 con
el objetivo de capitalizar las oportunidades que ofrece la producion de papel utilizando los
residuos de cafia de aziicar como materia prima, aunque la empresa ya utilizaba el bagazo de
la cafia en el proceso productivo, pero sin la calidad deseada por los brasilefios. Brasil es el
mayor productor y exportador de azlicar, esta oportunidad permitid6 a ambas empresas
aprovechar los recursos naturales locales de manera eficiente y sostenible. Esta alianza
estratégica ha demostrado ser beneficiosa tanto desde el punto de vista empresarial como
ambiental. GCE comercializa su producto mediante la marca EcoQuality en su pais, Estados
Unidos y México (Pesquisa, 2018).

Algunas de las certificaciones mas relevantes para la compainia Ledesma incluyen :
ISO 9001:2015 Enfoque en la gestion de la calidad, certificacion Kosher (cumplimiento con
las normas dietéticas judias), FSC (garantia de origen sostenible de productos de madera), FCA
(Uso de fibras celuldsicas alternativas en la fabricacion), Sedex Members Ethical Trade Audit
(evaluacion de ética empresarial y responsabilidad social). Estas certificaciones reflejan el
compromiso de Ledesma con la calidad, la sostenibilidad y la responsabilidad social (Ledesma,
2020).

Como mencionamos anteriormente en este reporte se selecciond la region

latinoamericana para la exportacion de los cuadernos Ledesma NAT, en primer lugar por la



proximidad geografica que ofrece una ventaja logistica significativa, que permite una
distribucion eficiente y costos mas reducidos en comparacion al mercado europeo. Ademas de
tener un producto que no es tan comun en el mercado, cuenta con una competencia menos
intensa que en Europa. Esto se debe a que el continente europeo, segiin datos de TRADEMAP
2022, representa el 35% de las importaciones a nivel mundial del producto cuaderno, 4820.20
segun su clasificacion arancelaria, mientras que el mercado latino abarca el 18% de las
importaciones mundiales. Es decir que en la region seleccionada, costaria menos esfuerzo la
introduccion del producto en el mercado.

Se eligio este producto para su comercializacion a nivel internacional debido a que
sus atributos unicos lo hacen muy competitivo, puesto que esta hecho 100% a base de cafa de
azucar, 0% fibra de arbol y 0% Blanqueadores quimicos, involucrados totalmente con el medio
ambiente. Ademads, la materia prima utilizada proviene del bagazo, un residuo del proceso de
produccion del azucar, lo que permite a la empresa aprovechar un desecho de manera sostenible

y eficiente.

o Objetivo General

Identificar oportunidades de negocio en la linea de cuadernos Ledesma Nat, con el
objetivo de crecer y expandirse en el mercado latinoamericano, para su exportacion en el

segundo semestre de 2024.

o Objetivos especificos

1. Determinar el mercado Latinoaméricano mas adecuado para exportar los cuadernos

Ledesma Nat antes de que finalice el segundo semestre de 2024.

2. Plantear una estrategia de penetracion para introducir la linea de cuadernos Ledesma

Nat al mercado seleccionado.

Analisis de situacion

Para abordar el estudio, se llevara a cabo un andlisis interno de la empresa Grupo
Ledesma SAAI, junto a un examen del entorno en el que estd inmersa. En esta etapa se

emplearan herramientas como la matriz FODA y el analisis PEST.



Analisis FODA

El andlisis FODA es una lista de las fortalezas y debilidades de una organizacioén

analizando sus recursos y capacidades, asi como una lista de las amenazas y oportunidades que

se identifica con el andlisis de su entorno (Albert Humphrey, 1960).

Los objetivos del analisis FODA abarcan servir como fundamento para un plan

estratégico, evaluar tanto los factores internos como externos, y ofrecer respaldo en la toma de

decisiones para orientar hacia una mejora del rumbo de la empresa.

Se presenta el cuadro con el andlisis FODApara la empresa Ledesma:

Tabla 1: Analisis FODA Grupo Ledesma.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Mads de 115 afios de trayectoria.
Alta calidad de productos.
Comprometidos con el medio

* Expansion a nuevos mercados
en Latinoamérica debido al
creciente consumo de productos

ambiente
Lider en en la produccion de aztcar ecoldgicos.
y papel » |Instalar plantas de produccion
Cuenta con certificaciones en el extranjero
internacionales.
Elabora el 40% de la produccién
nacional.
¢ Produccion altamente
dependiente del clima. » Incremento del costo de
« No cuenta con sedes en produccion.
otros paises.  Inestabilidad politica-
e Carece de una ubicacion econémica.
geografica favorable « Competencia a nivel
para el comercio nacional e internacional.
internacional. « Regulaciones o barreras.
» Atrdso cambiario.
DEBILIDADES AMENAZAS

Fuente: Elaboracion propia.

Analisis PEST:

Conscientes de la influencia de los factores externos en el buen desempefio de
los proyectos empresariales, V.K. Narayanan y Liam Fahey crearon en 1968
una metodologia para examinar el impacto de estos elementos en las compafiias.

De esta manera, surgio el analisis PEST.



Se trata de un instrumento de evaluacion que permite conocer el entorno del
sector en el que participara tu empresa en el futuro. De este modo, es posible
identificar las oportunidades y las amenazas que puede ofrecerte el contexto a
corto y medio plazo y, en base a estas, planificar y adaptar la estrategia

empresarial con antelacion (V.K. Narayanan y Liam Fahey, 1968).

Factor Politico:

En el contexto actual, Argentina se encuentra bajo la presidencia de Javier Milei,
representante del partido libertario, que tomd el mando del pais el 10 de diciembre de 2023.

Las primeras medidas adoptadas por el presidente a comienzos del afo 2024 en
relacién con las exportaciones estaban dirigidas a generar ingresos genuinos en moneda
extranjera. Se implementd un nuevo sistema de cambio exportador mas competitivo,
denominado "dolar blend", que surge de la obligacion de vender el 80% de las divisas de los
exportadores en el mercado oficial, con la opciéon de comercializar el 20% restante en los
mercados financieros (MEP o CCL) (Factor, 2024).

Los plazos para el ingreso de las divisas obtenidas por las ventas al exterior se
mantuvieron sin cambios, variando entre 15 y 270 dias, dependiendo del tipo de mercancia y
empresa, debido a la persistencia del sistema de control cambiario. Ante la escasez de divisas,
el Gobierno sigue aplicando restricciones claras al movimiento de capitales, actualmente
conocido como "cepo cambiario" (EI Cronista, 2024).

Con respecto a las importaciones, se anuncio en enero la abolicion del Sistema de
Capacidad Econdémica Financiera (CEF) para normalizar y acelerar los procesos de
importacion. A través de la Resolucion General Conjunta 5478/2024 de la Secretaria de
Comercio y la Administracion Federal de Ingresos Publicos (Afip), se elimino este mecanismo
que evaluaba la capacidad financiera de los contribuyentes como requisito para autorizar la
importacion de mercancias. El CEF era utilizado previamente para restringir la compra de
bienes y servicios en el extranjero y asi controlar la salida de divisas (La Voz, 2024).

Ademas es fundamental considerar los acuerdos y relaciones internacionales que
siguen vigentes a la fecha de este trabajo. Entre estos acuerdos se encuentra el MERCOSUR
(Mercado Comun del Sur), es un acuerdo de integracion econdmica regional, creado el 26 de

marzo de 1991 por Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay. Cuenta con estados asociados que



participan en diversas actividades y programas del Mercosur, aunque no son miembros plenos
del acuerdo, Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador, Guayana, Surinam y Pert. Desde su creacion
tuvo como objetivo principal proporcionar un espacio comun que generara oportunidades
comerciales y de inversiones a través de la integracion competitiva de las economias
internacionales al mercado nacional (Mercosur, 2024).

Argentina también forma parte del Acuerdo General de Aranceles y Comercio
(GATT) desde el 11 de octubre de 1967 y de la Organizacion Mundial de Comercio (OMC)
desde el 1 de enero de 1995. Estos dos funcionan como mecanismos para la negociacion de
acuerdos comerciales y la promocion de libre comercio a nivel mundial (OMC, 2024).

El gobierno argentino estd tomando medidas para simplificar el proceso de
importacion de productos alimenticios desde el Mercosur y asi evitar un aumento
descontrolado de los precios internos. La medida parece estar dirigida para presionar algunas
industrias de consumo masivo, como las grandes cadenas de supermercados, para incentivar su
colaboracion en el control de la inflacion. Los economistas tienen variadas opiniones sobre la
medida, mientras que algunos ven la apertura de importaciones como una forma de aumentar
la competencia y la variedad de productos, otros advierten que no necesariamente llevara una
reduccion sostenida de la inflacion y que se requieren mas reformas para impulsar
verdaderamente la economia (IProfesional, 2024).

El proyecto, Ley Bases, liderado por Javier Milei, aborda varias areas, incluyendo
reformas laborales y previsionales, asi como privatizaciones de empresas estatales. Cuenta con
media sancion de la Camara Baja, ha tenido cambios, como la exclusion del Banco Nacion de
la lista de privatizaciones; introduce un nuevo régimen para quienes no cumplieron con 30 afios
de aporte para jubilarse y lista empresas a privatizar, algunas son, Aerolineas Argentinas, Radio
y Television Argentina y Correo Argentino. Ademads, promueve la firma del Pacto de Mayo,
para instaurar un nuevo orden econdémico argentino, con medidas como la proteccion privada

y la reduccion del gasto publico (Paginal2, 2024).

Factor Economico:

Argentina, ubicada como la tercera economia mas importante de América Latina, tiene
un Producto Interno Bruto (PIB) estimado en aproximadamente 640 mil millones de délares en
2024. Este pais, con una superficie territorial de 2,8 millones de kilometros cuadrados, destaca
por la abundancia de sus recursos naturales. Tiene tierras agricolas excepcionalmente fértiles,

importantes reservas de gas, litio y un enorme potencial de energia renovable. Argentina se



destaca como referente en la produccion de alimentos, con industrias de gran escala,
especialmente en el sector agricola y ganadero (Banco Mundial, 2024).

Durante el ano 2023, la economia Argentina experimentd una contraccion del 1,6%,
una situacion atribuida a una combinacion de factores. Entre ellos desequilibrios
macroecondémicos que han afectado la estabilidad economica del pais durante varios afios.
Estos desequilibrios incluyen altos niveles de inflacion, déficit fiscales y una deuda publica
muy grande, que han generado incertidumbre entre los inversores y han afectado la confianza
en la economia (Ambito, 2024).

Ademas durante 2023, hubo una severa sequia que impacto significativamente en la
produccion agricola, uno de los pilares del comercio argentino. Se estima que este suceso
provocd una reduccion del 26% en este sector, lo que afectd negativamente en la capacidad del
pais para obtener divisas mediante las exportaciones.

Se proyecta que en 2024, el Producto Interno Bruto (PIB) sufrird una contraccion
adicional del 2,8%, debido a la implementacion de un plan de estabilizacion por parte del nuevo
gobierno. Este plan incluye el realineamiento de los precios relativos y la correccion de los
desequilibrios fiscales y externos (Infobae, 2024).

Uno de los principales problemas que enfrenta Argentina es la inflacion, registrd un
notable aumento en el primer mes de mandato del gobierno de Javier Milei en diciembre de
2023, impulsada por la devaluacion del tipo de cambio oficial y la eliminacion de los controles
de precios. El indice de inflacion mensual alcanzé un maximo del 25,5% en ese mes,
descendiendo al 20,7% en enero, 13,2% en febrero y 11% en el mes de marzo, segun datos del
INDEC.El FMI (fondo monetario internacional) estima que la inflacion Argentina caera al
149,4% a fines de este afio y a 45% a fines de 2025. También prevé que la economia argentina
experimentard un descenso de un 2,8% al cerrar el 2024 en comparacion del afio anterior,
debido al gran ajuste fiscal dirigido por el gobierno de Javier Milei, para equilibrar el gasto
publico y estrangular la inflacion. Para 2025, el Fondo predice una recuperacion econémica
con un crecimiento del 5% respecto al ao en curso (INDEC, 2024).

El presidente de la Republica Argentina, ha expresado su intencion de dolarizar la
economia como parte de su estrategia de estabilizacion econdmica. Sin embargo, ha destacado
que la implementacién de esta medida se ha visto obstaculizada por una serie de desafios,
especialmente de naturaleza politica y legal.

En sus declaraciones, Milei ha explicado la estrategia para llevar a cabo la dolarizacion
implicaria la adquisicion de activos del Banco Central por parte del Gobierno Nacional, los

cuales posteriormente serian vendidos para obtener dolares. A pesar de creer que esta estrategia


https://www.infobae.com/politica/2024/04/16/duro-mensaje-de-cristina-kirchner-contra-el-dnu-de-javier-milei/
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seria sumamente efectiva para estabilizar la economia, el presidente ha expresado su inquietud
ante posibles acusaciones por estafa por parte de la oposicion politica, asi como por el potencial
impacto negativo en la estabilidad politica del pais (Clarin, 2024).

Como antes mencionamos en el apartado politico, el cepo cambiario ha estado en
Argentina desde 2011, creado por el gobierno de Cristina Fernandez de Kirchner, esta fue una
medida adoptada para controlar la salida de divisas del pais y proteger las reservas
internacionales frente a una creciente demanda de dolares. Esto llevo a la aparicion de distintos
tipos de cambio, incluyendo aquellas que no estaban autorizadas legalmente, como el dolar
blue, asi como otras establecidas por el gobierno para facilitar la adquisicion de divisas en

sectores especificos. A continuacion, se presentan los tipos de cambio vigentes:

e Dolar Blue

e Dolar Banco Nacion

e Dolar MEP

e Dolar Mayorista

e Dolar Turista

e Dolar Contado contado con Liquidacion
e Dolar Tarjeta

e Dolar Cripto

e Dolar Futuro

Javier Milei esta haciendo lo posible para levantar el cepo cambiario. El presidente de
la Republica Argentina afirm¢é "cuando abramos el cepo, Argentina va a empezar a despegar
muy fuertemente" (Ambito Financiero, 2024).

La celebracion ante la reduccion de la inflacion conlleva a una inquietud, el riesgo de
una mayor dependencia al cepo cambiario y del impuesto pais. El cepo ha brindado estabilidad
al tipo de cambio y funciona como una medida de contencidn financiera al evitar una salida
masiva de depositos con tasa negativa. Por otro lado, el impuesto pais se ha convertido en un
pilar crucial en la recaudacion fiscal y asegura un superavit fiscal.

Aunque el gobierno presente estas medidas como parte de una estrategia de
desregulacion financiera y busca reducir la liquidez mediante el impuesto pais, varios
economistas sefialan los riesgos de mantener un esquema tan dependiente de los controles

cambiarios y de fuentes de ingresos temporales como la de este impuesto (IProfesional, 2024).


https://www.ambito.com/economia/dolar-domingo-cavallo-le-puso-fecha-al-fin-del-cepo-y-enumero-las-razones-las-cuales-aun-no-es-el-momento-n5977436
https://www.ambito.com/economia/dolar-domingo-cavallo-le-puso-fecha-al-fin-del-cepo-y-enumero-las-razones-las-cuales-aun-no-es-el-momento-n5977436
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Factor Social

La poblacion Argentina estd conformada por 45.892.285 de habitantes, segin datos
del censo de 2022. Las cuales 23.705.494 son del sexo femenino y 22.186.791 del sexo
masculino. El pais crecio un 14,4% respecto de 2010.

El 92% de la poblacion reside en zonas urbanas, el otro 8% en areas rurales. Esta
distribucion demografica refleja una tendencia hacia la urbanizacion, donde las ciudades se
convierten en centros de actividad econdmica, social y cultural.

El Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC) informé que la pobreza en la
Argentina en el segundo semestre de 2023 fue del 41,7% y la indigencia llegd al 11,9%. Se
puede observar un incremento en los indices de pobreza de 2,5 puntos porcentuales, por otro
lado la indigencia tuvo un aumento de 3,8 puntos en comparacion con el mismo periodo del
afio anterior.

Los informes recientes han demostrado que el sector mas afectado por la pobreza y la
indigencia es el de los nifos, nifias y adolescentes. Segun datos oficiales el 58,4% de las
personas entre 0 y 14 afos se encuentran en situacion de pobreza, mientras que el 18,9% estan
en condicion de indigencia.

La cantidad de pobres sigue aumentando en 2024 con un total de 22,6 millones de
personas en esta situacion. Esta cifra refleja un aumento de 3,2% de nuevos pobres desde el
cierre del afio anterior, causado por el impacto de la inflacion en el poder adquisitivo.

En enero de 2024, el Indice de Salarios registré un aumento del 16,4% respecto al mes
anterior y del 181,0% respecto al mismo periodo del afio anterior. En términos acumulados, el
indicador registré un aumento del 16,4% respecto a diciembre. Este crecimiento mensual se
atribuye a aumentos del 20,0% en el sector privado registrado, del 12,1% en el sector publico

y del 11,2% en el sector privado no registrado (INDEC, 2024).

Factor Tecnologico

La tecnologia en una empresa actualmente es fundamental, sin la innovacion el
negocio no perdura en el tiempo, se estanca. La implementacion del ecommerce, que en 2020
con la pandemia del COVID-19 creci6 exponencialmente, el que no se pudo adaptar tuvo que
cerrar las puertas de su local.

En el sector de la industria la automatizacion puede contribuir a la mejora de eficiencia

en los procesos de produccion. Por ejemplo, la implementacion de robots, para agilizar la
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fabricacion y reducir tiempos de espera para los clientes. Asimismo, la automatizacion ayuda
a minimizar errores humanos, lo que resulta en una mejora de la calidad de los productos.

"Con el tiempo, el hombre de campo fue aprendiendo conceptos de agricultura,
mecdnica y, hoy en dia, se transformd totalmente. Ya maneja sistemas, bases de datos,
agricultura de precision y drones. Hubo una transformacion cultural muy grande asociada al
cambio digital" (Javier Goiii, 2020).

Ledesma ha invertido mas de millones de dolares en tecnologia, como nuevos sistemas
de gestion de informacion ERP y de mano de obra, que permite mejorar procesos, tiempos y
seguridad, sistemas de riego eficientes a través del Internet de las Cosas y el constante
monitoreo para mejorar la productividad de los equipos mecénicos, imagenes via satélites y
drones, revelan fallas en la plantacion, malezas y hasta pueden aplicar agroquimicos (Grupo
Ledesma, 2024).

En el entorno dindmico empresarial actual, Grupo Ledesma se encuentra en una
posicion Optima para aprovechar al maximo el potencial de la inteligencia artificial (IA). Al
adoptar esta nueva tecnologia en sus operaciones, la empresa podria potenciar la eficiencia,
fomentar la innovacion y fortalecer su competitividad en todas las areas de su negocio, desde
la produccion de papel hasta la agricultura y la comercializacion del azucar.

La inteligencia artificial no solo tiene el potencial de transformar las operaciones
internas de la empresa, sino también impulsar sus estrategias de venta y mejorar la experiencia
del cliente. Al integrar plenamente la IA en todas las facetas de su negocio, Grupo Ledesma
puede consolidar su posicion en el mercado y mantener su liderazgo en la industria a largo

plazo.
Analisis internacional
En esta seccion se presenta la posicion arancelaria de los cuadernos espiralados de 70
hojas con tapa flexible Ledesma Nat, junto con los principales actores a nivel internacional,

tanto importadores como exportadores de este producto.

Este producto es clasificado arancelariamente como: 4820.20.00.122Y



Tabla 2. Clasificacion arancelaria.

v 4820

v 4820.20.00

v 482020001

v 4820.20.0012

4820.20.00122Y

PAPEL Y CARTON; MANUFACTURAS DE PASTA DE CELULOSA, DE PAPEL O DE CARTON
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LIBROS REGISTRO, LIBROS DE CONTABILIDAD, TALONARIOS (DE NOTAS, PEDIDOS O RECIBOS), AGENDAS, BLOQUES MEMORANDOS,
BLOQUES DE PAPEL DE CARTAS Y ARTICULOS SIMILARES, CUADERNOS, CARPETAS DE MESA, CLASIFICADORES, ENCUADERNACIONES (DE
HOJAS MOVILES U OTRAS), CARPETAS Y CUBIERTAS PARA DOCUMENTOS Y DEMAS ARTICULOS ESCOLARES, DE OFICINA O DE PAPELERIA,
INCLUSO LOS FORMULARIOS EN PAQUETES O PLEGADOS («MANIFOLD»), AUNQUE LLEVEN PAPEL CARBON (CARBONICO), DE PAPEL O
CARTON; ALBUMES PARA MUESTRAS O PARA COLECCIONES Y CUBIERTAS PARA LIBROS, DE PAPEL O CARTON.

- Cuadernos

De tapas flexibles

Espiralados

Con cantidad de hojas superior a 50 pero inferior o igual a 100

RE: +7.00 % RI: #7.00 % DE: 0.00 %

Fuente: Elaboracion propia a partir de CIVUCE (2024).

A continuacion se realizara un andlisis de los principales paises exportadores e

importadores del producto seleccionado para conocer la demanda y la oferta a nivel mundial.

Tabla 3. Mayores exportadores mundiales del producto 4820.20.

Exportadores

SRR, ey auin) eiosadsen  Udadde  velerumtamo iSRRI,
L] 2022 (%) 1
Mundo 682.299 44.266 0 No medida 100
China i 120.446 119.913 66.675 Toneladas 1.806 17,7
India i 93.721 93.377 73.555 Toneladas 1.274 13,7
Emiratos Arabes Unidos 7 66.596 61.091 1.754 Toneladas 37.968 9,8
Indonesia i 61.327 60.980 44.124 Toneladas 1.390 9
Francia | 25.895 1.332 7.860 Toneladas 3.295 3,8
Estonia i 21.355 20.805 9.608 Toneladas 2.223 3,1
Espafa 1 21.078 -4.039 5.161 Toneladas 4.084 3,1
México i 19.423 -2.237 10.173 Toneladas 1.909 2,8
Colombia 7 18.601 11.297 7.789 Toneladas 2.388 2,7
Brasil 1 17.863 15.249 9.598 Toneladas 1.861 2,6

Fuente: Elaboracion propia a partir de ultimos datos actualizados de Trademap.

Tabla 4. Mayores importadores mundiales del producto 4820.20

Importadores

Valor importado  Saldo comercial Cantidad Participacién en las
en 2022 (miles de 2022 (miles de importada en % %:::;bi importaciones
usD)v uUsD) : 2022 = — mundiales (%) @
Mundo 638.033 44.266 0 No medida 100
Reino Unido i 40.089 -38.927 19.240 Toneladas 2.084 6,3
Etiopia i 35.424 -35.422 18.613 Toneladas 1.903 5,6
Paises Bajos i 25.464 -14.875 9.788 Toneladas 2.602 4
Espana 1 25.117 -4.039 7.687 Toneladas 3.267 3.9
Francia i 24.563 1.332 9.587 Toneladas 2.562 3,8
México i 21.660 -2.237 6.645 Toneladas 3.260 3,4
Nicaragua 1 21.169 -21.128 7.469 Toneladas 2.834 3,3
Alemania i 15.517 -6.406 4.245 Toneladas 3.655 2,4
Arabia Saudita i 14.515 -14.482 7.622 Toneladas 1.904 2,3
Malasia j 14.483 -7.046 10.314 Toneladas 1.404 23

Fuente: Elaboracion propia a partir de ultimos datos actualizados de Trademap.




Tabla 5. Mayores importadores latinoamericanos del producto 4820.20

Importadores
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Fuente: Elaboracion propia a partir de ultimos datos actualizados de Trademap.

Tabla 6. Mayores exportadores latinoamericanos del producto 4820.20

Exportadores

Mundo 638.033 44.266 0 No medida 100
América Latina y el Caribe Aggregation 126.181 43.090 19,8
México 1 21.660 -2.237 6.645 Toneladas 3.260 3,4
Nicaragua 1 21.169 21.128 7.469 Toneladas 2.834 3,3
Panama | 10.288 -3.803 4.327 Toneladas 2.378 1,6
Ecuador | 8.990 4.377 4.352 Toneladas 2.066 1,4
Costa Rica 1 8.248 -7.932 2.599 Toneladas 3.174 1,3
Colombia i 7.304 11.297 2.367 Toneladas 3.086 1,1
Chile 1 7.159 -6.794 2.868 Toneladas 2.496 1.1
Guatemala i 6.326 1.211 2.458 Toneladas 2.574 1
El Salvador | 4.807 -2.380 1.736 Toneladas 2.769 0,8
Uruguay 1 4.750 -4.750 2.338 Toneladas 2.032 0,7

Mundo 682.299 44.266 0 No medida 100
América Latina y el Caribe Aggregation 83.091 -43.090 12,2
México i 19.423 -2.237 10.173 Toneladas 1.909 28
Colombia i 18.601 11.297 7.789 Toneladas 2.388 2,7
Brasil 1 17.863 15.249 9.598 Toneladas 1.861 2,6
Panama i 6.485 -3.803 2.535 Toneladas 2.558 1
Guatemala | 5.115 -1.211 2.185 Toneladas 2.341 0,7
Ecuador 4613 -4.377 1.420 Toneladas 3.249 0,7
Honduras 3.881 -177 1.538 Toneladas 2.523 0,6
El Salvador | 2.427 -2.380 964 Toneladas 2.518 0,4
Pert i 2.372 89 876 Toneladas 2.708 0,3
Trinidad y Tobago i 709 446 236 Toneladas 3.004 0,1

Fuente: Elaboracion propia a partir de ultimos datos actualizados de Trademap.

Para poner en contexto la situacion actual de las exportaciones e importaciones
Argentinas del primer trimestre de 2024, fueron lideradas por el rubro MOA (Manufacturas de
Origen Agropecuario) y PP (Productos Primarios), que representaron el 34,5% y 27,6% de las
exportaciones totales; les siguieron en importancia MOI (manufactura de origen industrial) y
CyE (combustibles y energia). Los productos mas importantes de exportacion fueron harina,
pellets de soja, maiz en grano, trigo y morcajo.

Brasil fue el principal destino de las exportaciones con un 17,4% del total, le siguieron
Chile y Estados Unidos con 7,7% y 7,1% de los despachos argentinos al exterior,
respectivamente.

En las importaciones de los primeros tres meses de 2024 BI (bienes intermedios), PyA
(piezas y accesorios para bienes de capital), BK (bienes de capital). Representaron el 40,3%,

22,0% y 16,6%, concentraron el 78,9% de las compras argentinas al exterior.
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Los principales productos adquiridos fueron porotos de soja que representaron 5,9%
de las importaciones, le siguen vehiculos automotores principalmente para el transporte de
personas con el 3,1%. El origen de las importaciones fueron principalmente de Brasil, China y
Estados Unidos, que constituyen el 23,1%, 18,8% y 10,3% de las compras argentinas a nivel
internacional.

Tras estos primeros tres meses transcurridos de 2024, las exportaciones argentinas
alcanzaron un total de 17.322 millones de dolares, representando un aumento del 9.0%,
mientras que las importaciones descendieron a 13.070 millones de dolares, registrando una
disminucién del 24,2%, en comparacion al mismo periodo del afio anterior. Como resultado,

el balance comercial exhibié un saldo positivo de 4.253 millones de délares (INDEC, 2024).

Diagnostico

Luego de haber realizado el analisis de situacion, teniendo un panorama general de la
posicion en la que se encuentra la empresa, se puede observar que Grupo Ledesma S.A.A.L, es
una compafiia que esta consolidada en el territorio nacional con 116 afios de experiencia en el
mercado del azicar, mas de 50 en la fabricacion de papel utilizando el bagazo, que es el residuo
del proceso de produccion de azlicar a partir de la cafia y con una importante participacion en
los mercados de frutas y jugos citricos, alcohol, bioetanol, carne y cerales. Ledesma destaca su
gran compromiso en cada una de sus areas, desarrollando cada uno de sus productos de una
manera excelente, lo que lo ha llevado a convertirse en lider en la mayoria de ellas.

Una de las fortalezas mas grandes de Ledesma es su capacidad de produccion y su
compromiso con la alta calidad de productos. Con mas del 40% de la produccion nacional de
papel, la empresa ha demostrado su capacidad para satisfacer la demanda interna, lo que la
posiciona favorablemente para abastecer el mercado latinoamericano. Ademas, el compromiso
de la organizacidn con practicas sostenibles y su enfoque en la proteccion del medio ambiente,
representan un valor agregado importante para los consumidores, que cada vez mas valoran la
responsabilidad ambiental de las empresas.

Ledesma cuenta con certificaciones reconocidas internacionalmente, como la ISO
9001:2015 y FSC, que garantizan altos estandares de calidad y sostenibilidad de sus productos.
Aunque estas certificaciones no son necesarias para exportar cuadernos de papel, ofrecen una
garantia adicional para importadores y clientes de latinoamérica, reafirmando el compromiso

de la empresa con estandares de excelencia y responsabilidad con el cuidado de la naturaleza.
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La inestabilidad politica-econdémica es un factor critico que afecta el entorno en donde
opera Ledesma. Los cambios frecuentes en las politicas gubernamentales y las condiciones
econdmicas impredecibles, representan incertidumbre y obstaculos para la empresa, lo cual
puede influir de manera negativa en el funcionamiento, planificacion y la toma de decisiones.

En el caso de la apertura de las importaciones de productos alimenticios desde el
Mercosur llevada a cabo por el gobierno de Milei, podria afectar directamente a Grupo
Ledesma, debido a posibles grandes importaciones de azucar del pais vecino, Brasil.
Recordemos que el gigante sudamericano es el mayor productor y exportador de azticar a nivel
mundial. La empresa tiene mucho dinero invertido en el sector azucarero, el ingreso de la
competencia al mercado local generaria incomodidad y preocupacion para la compaiiia, lo que
afectaria indirectamente a la fabricacion de papel Ledesma Nat. En este contexto, seria crucial
saber las medidas que tomaria Ledesma para hacer frente a este potencial escenario de
intensificacion de la competencia.

En cuanto a los plazos para el ingreso de divisas obtenidas por ventas en el exterior,
actualmente oscilan entre 15 y 270 dias, dependiendo el tipo de mercaderia y empresa que esté
realizando estas transacciones internacionales. Esta variabilidad se debe al sistema de control
cambiario aplicado por el gobierno argentino, que aplica restricciones al movimiento de
capitales, conocido como cepo cambiario.

La posible liberacion de esta medida econdmica que propone Javier Milei tendria un
impacto significativo en el proceso de ingreso de divisas por ventas en el exterior. Al eliminar
las restricciones del cepo, se espera que los plazos para el ingreso de moneda extranjera se
reduzcan considerablemente, brindando a empresas como Ledesma una mayor agilidad en la
obtencion de fondos. Esta medida permitiria mejorar su liquidez y tener una mayor flexibilidad
en la administraciéon de sus activos, potenciando asi su competitividad y su crecimiento
econdomico.

Al ser parte de la OMC, Argentina se beneficia de la negociacion de acuerdos
comerciales y de la promocion de libre comercio a nivel mundial. Este escenario favorece a
Ledesma, ya que podria aprovechar los acuerdos comerciales negociados a nivel mundial, para
penetrar en mercados latinoamericanos con mayor facilidad. Ademas, como miembro del
Mercosur, Argentina se encuentra en posicion favorable para ampliar su presencia en la region,
lo que representa una oportunidad estratégica para Ledesma en su busqueda de nuevos
mercados y clientes en América Latina.

En resumen, este diagnostico revela que Grupo Ledesma S.A.A.L. a pesar de los

desafios derivados de la inestabilidad politica y econdomica de este pais, se encuentra bien
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posicionada para enfrentar desafios futuros y seguir liderando la industria del papel en la
region. Su dedicacion a la innovacion, la excelencia y el respeto al medio ambiente la coloca

en una senda solida hacia el éxito continuo y la expansion a mercados globales.

Marco Teorico

Grupo Ledesma debe tomar decisiones sobre qué mercado ofrece las condiciones més
Optimas para exportar su producto, por lo tanto, necesita encontrar estrategias para ingresar a
esos a ese mercado en especifico. A continuacion, se ofrece una descripcion de las herramientas
que se emplearan para lograr los objetivos planteados en este estudio.

Con el propésito de determinar el pais donde se exportaran los cuadernos de la linea
Ledesma Nat, se utilizara la matriz multicriterio como herramienta principal. Este instrumento
fue creado en la década del 70 por Thomas L. Saaty con el nombre de Analytic Hierarchy
Process (AHP). Es un método de decision multicriterio para evaluar y seleccionar entre diversas
opciones en funcioén a una serie de criterios y variables.. Esta metodologia implica tener en
cuenta varios aspectos que seran cuidadosamente evaluados antes de tomar una decision final

sobre el pais a donde se exportara (Saaty, 1970).

El proceso de decision de AHP se puede dividir en los siguientes cuatro pasos
fundamentales:
e Definicion del problema y el tipo de conocimiento que se quiere obtener.
e La estructuracion del problema a través de la descomposicion jerarquica en
subproblemas (criterios y subcriterios).
e La construccion de matrices de comparacion.
e Sintesis de cada una de las matrices y finalmente del modelo completo para

obtener la prioridad global de cada alternativa.

Primero se estableveran los criterios que evaluaran a los paises seleccionados. Una
vez definidos, se asignaran ponderaciones a estos criterios con valores del 1 al 5, donde 1 indica
menor relevancia y 5 mayor relevancia.

e [Importaciones totales de cuadernos.
e PBI per capita.

e Riesgo pais.
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e Balanza comercial.
e Facilidad para hacer negocios.
e Acuerdos comerciales.
e Distancia.
Basandonos en estos criterios, se analizara la informacion de cada pais y seran avaluados del 1

al 3:

e 1: Bajo.
e 2: Medio
o 3: Alto

Tabla 6: Ejemplo de matriz multicriterio:

Relevancia

Valor
Ponderacién
Valor
Ponderacién
Valor
Ponderacion
Valor
Ponderacion
Valor
Ponderacién

Fuente: Elaboracion propia.

México

Para alcanzar el segundo objetivo propuesto en el estudio, emplearemos una
herramienta destinada a analizar el mercado elegido y definir la estrategia de penetracion en
dicho mercado. Esta es la técnica de las 4p del marketing internacional, desarrollado
inicialmente en 1960 por E. Jorome Mccarthy, profesor de contabilidad de la Universidad
Estatal de Michigan (Mccarthy, 1960). Con el tiempo, este concepto se ha adaptado y
evolucionando para aplicarse en contextos internacionales. El profesor explicaba los cuatro
elementos que ofrecen una comprension integral del funcionamiento del marketing: Producto,
Precio, Plaza (Punto de venta), Promocion. Estos componentes se agrupan bajo el término de
marketing mix, que posibilita el desarrollo de estrategias para introducir un nuevo producto

en el mercado.
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Se da la definicion de cada uno de ellos:

e Producto: Representa el elemento esencial que una empresa ofrece para satisfacer las
necesidades de sus clientes. Esto implica definir sus caracteristicas, beneficios, porque
se diferencia de sus competidores y también todos los elementos tangibles e intagibles
que lo rodean, como el emvase y embalaje, etiqueta garantia, servicio de postventa.

e Precio: La cantidad de dinero que el cliente debe pagar para obtener el producto o
servicio que se estd intentando vender. Determinar un precio adecuado requiere un
estudio de mercado exhaustivo para comprender la competencia, el poder adquisitivo
del cliente y en este caso al ser una exportacion, tener en cuenta los costos que eso
conlleva.

e Punto de venta: También conocido como distribucion, el punto de venta se refiere al
canal a través del cual los clientes pueden acceder al producto. Se deben considerar
aspectos logisticos como almacenamiento, transporte y canales de distribucion, segun
el tipo de venta (B2B o B2C).

e Promocion: En esta P se emplean los canales de marketing para dar a conocer el
producto. Esto puede incluir publicidades, relaciones publicas, promociones de
ventas, marketing digital y otras tacticas disefiadas para aumentar la visibilidad del

producto y estimular la demanda.

Al expandirse a mercados internacionales, se presentan nuevos desafios, es
fundamental estudiar el entorno del marketing internacional y decidir la conveniencia de
ingresar a estos mercados. Algunos de estos aspectos tienen similitudes con problemas del
marketing interno, mientras que otros son completamente novedosos, incluso para empresas
con experiencia en su mercado local.

Cuando una empresa decide abrirse a mercados extranjeros, enfrenta la decision de
si debe ajustar su estrategia de marketing para adaptarse a las particularidades de cada lugar.
Algunas empresas eligen mantener la misma estrategia de marketing en todos los paises en
donde operan, esto implica que utiliza la misma combinacién de productos, publicidad y
canales de ditribucion en todas partes. Este enfoque ofrece la ventaja de costos mas bajos al
evitar cambios significativos para satisfacer la demanda de un mercado especifico, sin
embargo, a largo plazo puede resultar costoso. Adaptar un producto significa hacer cambios

en ¢l para que se ajuste a las condiciones y gustos locales. Por ejemplo, cambiar un producto
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para que sea mas adecuado para personas de un pais especifico. En cambio un inversion
regresiva es cuando se relanza un producto en su forma original, que ya funciona bien en un
mercado en particular. Esto ocurre porque diferentes paises estan listos para aceptar
diferentes productos en diferentes momentos.

Una estrategia para la introduccion de un producto en un nuevo pais, es la de
exportacion directa. En esta modalidad la empresa comercializa sus productos directamente
con el cliente en el extranjero, sin necesidad de intermediarios. Esta alternativa brinda una
mayor supervision en la comercializacion de sus productos, pero también implica una
inversion y riesgos adicionales, como la necesidad de comprender a fondo el mercado
objetivo y las regulaciones locales.

Sin embargo, es necesario destacar que existe otra modalidad de exportacién, en la
que se utilizan intermediarios, como agentes o distribuidores con sede en el pais de destino,
adecuada para empresas que estén dispuestas a ceder el control de la distribucion de sus
productos en el mercado objetivo. De igual manera, estos intermediarios son empresas
especializadas en la comercializacion de bienes en mercados especificos, por lo que tienen la
capacidad de reducir costos de envio y conocer los canales de distribucién mas adecuados.

La exportacion indirecta es una opciéon econdmica para entrar en un mercado, el
proceso resulta claro y transparente, debido a que el intermediario se encarga del transporte, la
distribucion y la documentacion necesaria para llevar a cabo la comercializacion del producto
y ademas los riesgos asociados a dafios durante el envio se eliminan para el exportador. Pero,
el exportador debe ceder parte de su margen de ganancia al intermediario, ademas del manejo
del marketing y la comercializacion del producto, lo que implica una pérdida del control sobre
cémo se venden y promocionan los productos. Esto se debe a que generalmente el productor
tiende a desconocer la dindmica comercial del pais de destino, confiando plenamente en la
experiencia y el conocimiento del intermediario para manejar estos aspectos (Economipedia,

2021).

Plan de implementacion

Después de haber introducido las herramientas que se utilizaran en el plan de
implementacion para alcanzar los objetivos de este reporte de caso, esta seccidon continuara

con su desarrollo.
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Para abordar el primer objetivo de este estudio, determinar el mercado
Latinoaméricano mas adecuado para exportar los cuadernos Ledesma Nat antes de que
finalice el segundo semestre de 2024, se utilizara la matriz multicriterio, evaluando los cinco
paises con mas importaciones de la posicion arancelaria seleccionada (4820.20), estos son

Mexico, Nicaragua, Panamd, Ecuador y Costa rica.

Se presenta a continuacion la matriz multicriterio:

Tabla 7: Matriz multicriterio.

Relevancia 0,2 0,1 0,1 0,15 0,1 0,25 0,1 1
Valor 3 3 2 1 3 2 1
MExico | ponderacion| 0.6 | 03 | 02 | 015 | 03 | o5 | o1 | 21

Valor 3 1 1 1 1 1 2

Ponderacion| 0,6 0,1 0,1 0,15 0,1 0,25 0,2 15
Valor 2 3 3 1 2 1 2

Ponderacion| 0,4 0,3 0,3 0,15 0,2 0,25 0,2 1.8
Valor 1 2 1 3 1 1 2

Ponderacion| 0,2 0,2 0,1 0,45 0,1 0,25 0,2 15
Valor 1 3 2 1 2 1 2

Ponderacion| 0,2 0,3 0,2 0,15 0,2 0,25 0,2 15

Fuente: Elaboracion propia.

Después de haber realizado el analisis multicriterio, se cosidera que el destino mas
adecuado para exportar los cuadernos de Ledesma Nat es México, ya que alcanzo el puntaje
mas alto con 2.15 puntos, superando a Nicaragua (1.5 pts), Panama (1.8 pts), Ecuador (1.5
pts) y Costa rica (1.5 pts).

Meéxico se destaca como mejor destino de exportacion, principalmente debido al
Acuerdo de Complementacion Econdémica (ACE 6) entre los Estados Unidos Méxicanos y la
Republica Argentina, que establece una relacion preferencial en el comercio bilateral, lo que

implica que varios productos, incluyendo los cuadernos de Ledesma, pueden beneficiarse de
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tarifas arancelarias reducidas o eliminadas al ingresar al mercado méxicano. Esta ventaja
arancelaria fue determinante para la eleccion del mercado objetivo, ya que fortalece la
competitividad de los cadernos Ledesma Nat en el mercado seleccionado (Minisiterio de

Relaciones Exteriores, Comercio Internacional y Culto, 2022).

Habiendo realizado la matriz multicriterio que ha establecido a México como destino
final para exportar, se procedera a definir la estrategia de penetracion de mercado, como dice
en el objetivo numero dos de este estudio.

Para una introduccion efectiva del producto, cuadernos Ledesma Nat, en el mercado
mexicano, se utilizara la exportacion directa, con ayuda de la herramienta del marketing mix
internacional.

Esta estrategia nos permitirad tener un mayor control sobre la distribucion y
comercializacion, adaptar las técnicas de marketing a las preferencias del mercado mexicano,
ajustar los precios segun la dinamica del mismo y ofrecer promociones especificas que
atraiga a los consumidores. Ademas, se podra establecer una relacién mas cercana y directa

con los clientes.

Se identifican potenciales clientes en México, importadores de la posicion

arancelaria 4820.20:

Tabla 8: Potenciales importadores en México.

EMPRESA UBICACION PAGINA WEB
CARVAJAL, S.A. DE C.V. México http://www.carvajal.com
Distribuidora La Perla del Soconusco | Tapachula http://www.disperso.com.mx
Distribuidora Sajor S.A. de C.V. Tlaquepaque http://www.sajor.mx/

Fuente: Elaboracion propia a partir de ultimos datos actualizados de Trademap.

Se ha decidido tomar a Distribuidora Sajor S.A. como supuesto cliente para describir
el proceso, ya que posee el perfil ideal al que se apunta. Esta empresa ubicada en San Pedro
Tlaquepaque, municipio del Estado de Jalisco de México, se dedica a la distribucion de
productos nacionales e importados en el sector de papeleria en todo el pais. Con méas de 40
afios de experiencia en el mercado papelero, Distribuidora Sajor S.A. se considera lider en el

rubro gracias al excelente servicio y variedad de productos que ofrecen.


http://www.carvajal.com/
http://www.disperso.com.mx/
http://www.sajor.mx/
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Al explorar su sitio web, se puede observar la gran variedad de productos que ofrecen,
lo que se puede destacar es que no cuentan con una categoria de productos sustentables. Esto
se ve como una oportunidad para Ledesma Nat, que podria introducir sus cuadernos fabricados
a base de cafia de azlcar, posiciondndolos como una opcidn ecoldgica y diferenciada en el
mercado méxicano. Esta inclusion no solo ampliaria el catdlogo de productos de la
distribuidora, sino que también atenderia la creciente demanda de consumidores por

alternativas sostenibles (Distribuidora Sajor, 2024).

A continuacion se desarrolard la herramienta del marketing mix internacional — 4P :

Producto:

Los cuadernos de Ledesma Nat que se
comercializaran en este estudio son del tipo espiralado,
con tapa flexible y contienen 70 hojas, su posicion
arancelarias es 4820.20.00.122Y, cuenta con un 0% de
derecho de exportacion y 7% de reintegro intrazona.
Estas caracteristicas los hacen ideales para su uso en
entornos educativos y profesionales, la tapa flexible
proporciana durabilidad y facilidadde uso, mientras que

su formato espiralado permite una apertura completa y

&

un facil manejo de las paginas. i+ MY i W NS
(Grupo Ledesma, 2020).

Ademas de sus caracteristicas fisicas, es importante destacar que estan elaborados con
papel 100% a base de cana de azucar, 0% fibra de arbol y 0% Blanqueadores quimicos, lo que
los hace una opcion respetuosa con el medio ambiente. El proceso de produccion se hace a
partir de el residuo de la cafia (el bagazo), el cultivo se renueva anualmente, por lo que destaca
el gran compromiso de Ledesma con la sostenibilidad y la calidad de su producto. Por esto la
compafiia cuenta con varias certificaciones internacionales como la ISO 9001:2015 (gestion y
calidad), certificacion Kosher (cumplimiento con las normas dietéticas judias), FSC (garantia
de origen sostenible de productos de madera), FCA (Uso de fibras celulosicas alternativas en

la fabricacion), Sedex Members Ethical Trade Audit (evaluacion de ética empresarial y

responsabilidad social).
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Los cuadernos de Ledesma Nat se benefician del Acuerdo de Complementacion
Econdmica niimero 6 entre México y Argentina, que establece preferencias arancelarias
especificas para productos provinientes del territorio argentino. Esto facilita la entrada al
mercado méxicano, promoviendo el comercio bilateral y garantizando condiciones favorables

para su ingreso y comercializacion en el pais.

Promocion:

Hacer marketing en México requiere abordar multiples variables debido a su tamafio
y diversidad cultural, aunque esta diversidad pueda parecer un desafio, puede ser una gran
oportunidad si se entienden bien las distintas regiones y segmentos de la poblacion.

Meéxico, con 1.900 millones de kilometros cuadrados, es el décimo cuarto pais mas
grande del mundo. Su diversidad cultural y de comportamiento de consumo puede parecer
complicada, pero mas que un pais dividido, México es variado pero unido por elementos
comunes como su gastronomia, historia y personajes populares.

Para tener éxito en el marketing de México, es esencial segmentar adecuadamente el
mercado. Esto permite dirijirse a sectores especificos que tienen mas probabilidad de
convertirse en clientes. Existen tres tipos principales de segmentacion, la hipersegmentacion
que implica una segmentacion detallada y especifica, personalizando las estrategias de
marketing utilizando multiples variables. Por otro lado la contrasegmentacion se dirije a un
publico general, usando un enfoque menos especializado que puede resultar menos efectivo en
un pais tan diverso como México. Finalmente, los modelos de preferencia presentan una opcion
intermedia, analizando los gustos e intereses de grupos particulares para aplicar estrategias
personalizadas para cada uno de ellos.

Una estrategia de promocion efectiva debe el uso de herramientas y cabales adecuados
para llegar a los segmentos seleccionados. Plataformas como SendPulse, servicio multicanal
que permite enviar campafias de email marketing, notificaciones web push y chatbots,
facilitando la segmentacion y personalizacion de mensajes, y otras plataformas mas conocidas
como Facebook Ads o Google AdWords.

Para maximizar el impacto, es recomendable emplear un lenguaje informal y cercano
utilizando expresiones cotidianas y elementos de la cultura popular que conecten con el publico
méxicano. Integrar el humor actual puede ser muy efectivo, ademas de la creacion de contenido
en video que puede aumentar la visibilidad, aprovechando plataformas de moda como youtube,

instagram o tiktok.
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Distibucion y Precio:

Para la distribucion de los cuadernos de 70 hojas de Ledesma Nat en el mercado
méxicano, se ha decidido utilizar el transporte bajo el incoterm Free On Board (FOB). Este
término significa que la responsabilidad del vendedor termina una vez que la mercaderia es
cargada a bordo del buque en el puerto de origen, en este caso, el puerto de Buenos Aires. A
partir de ese momento, el comprador asume tanto los riesgos como los costos asociados al
transporte maritimo hasta el puerto de destino de México, el cual debe ser seleccionado
cuidadosamente para llegar al distribuidor ubicado en Tlaquepaque, Guadalajara.

La eleccion de este transporte se debe a la distancia entre Argentina y México. Se
descarta el transporte terrestre como opcion, debido a la imposibilidad de cubrir una gran
distancia de manera eficiente. En cuanto al transporte aéreo, a pesar de su rapidez, no es
economicamente viable debido a sus altos costos.

La planta de produccién de cuadernos de la empresa se encuentra en la ciudad de San
Luis, pero como mencionamos en el inicio de este estudio, poseen un depdsito en la ciudad de
Buenos Aires, por lo que no es un costo significante el traslado del deposito al puerto de la
ciudad.

La exportacion se realizara en 10 pallets de 100x120 cm., con 48 cajas de 36 cuadernos
cada una, sumando 1.728 cuadernos por pallet y 17.280 cuadernos en total, con un peso de
1.296 kilos. Cada cuaderno se envuelve individualmente en papel pléstico reciclable, para
protegerlo de posibles dafios como humedad o polvo durante el transporte. La caja lleva
impresa sus dimensiones y es etiquetada con informacion sobre el contenido, incluyendo la
cantidad de cuadernos y el peso, asi como indicaciones de manejo como fragil y mantener seco.
Ademas, se incluye un cédigo de barras para facilitar la identificacion y el seguimiento del
envio de la mercaderia durante el transporte y una etiqueta con informacion del destinatario y
remitente que contiene nombre, direccion, ciudad, provincia, codigo postal y niimero de
contacto.

El precio de la mercaderia teniendo en cuenta que cada cuaderno tiene un costo de
$2.432, un total de $42.024.960 pesos argentinos y $32.705,02 dolares , al tipo de cambio de
hoy, 12 de Junio de 2024, con un dolar a $1.285 por cada moneda estadounidense (DolarHoy,
12 de Junio 2024).

Se utilizara un contenedor de 20 pies, este tipo de contenedor es adecuado debido a su

capacidad y costo mas bajo en comparacion a otros de mas capacidad, lo que resulta ideal para
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el volimen de cuadernos a comercializar. Ademas, estos contenedores son faciles de manejar

y transportar, optimizando la logistica, asegurando una distribucion eficiente y economica.

A partir del tartamiento arancelario del producto, se utilizara la calculadora FOB de

la Ventana Unica de Comercio Exterior (VUCE), para determinar los costos de esta operacion.

Tabla 9: Calculo del valor FOB del producto 4820.20.00.122Y

Cant. mercaderia: 17280

Costos de exportacion

® Costo de la mercaderia 2439
® Envases y embalajes 150
® Flete interno 80
® Seguro interno 30

® Otros gastos directos 0

Derechos

® Derechos de Exportacién 0

Resultados totales

TOTAL COSTOS DE EXPORTACION:
TOTAL GASTOS INDIRECTOS:
COSTO TOTAL:

UTILIDAD NETA:

TONELADA

%

usb

FOB TOTAL:

FOB UNITARIO:

39635.15

229

Tipo de célculo: FOB Vv Moneda: USD Tipo de cambio:

Reintegros Impuesto a las Ganancias

¢Pais de destino de la mercaderia

] °
@ Reintegros 7.00 % diferente al de facturacion?

@ ;Es ecdlégico, bioldgico u organico? () ® (Es pais no cooperante?

¢Tiene denominacion de

origen/indicacion geografica? @ Anticipo ganancias

@ ;Tiene sellos "Alimentos Argentinos"?

® Adicional Reintegros 05 % Utilidad Neta
® Utilidad deseada
Gastos indirectos
@ Utilidad neta
® Comisiones varias 45 Z%
usb
32699.00 DERECHOS DE EXPORTACION:
1783.58 DERECHOS TOTALES A PAGAR:
34482.58 ANTICIPO IMP. GANANCIAS:
7921.03 REINTEGROS A COBRAR:

Fuente:Elaboracion propia a partir de calculadora FOB de VUCE.

Porcent v

20 %

usb

2972.64
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Al ser la primera exportacion con Distribuidora Sajor S.A. de C.V., se dara uso de la
Carta de Crédito como método de pago, ya que ofrece un alto nivel de seguridad. Es una de las
formas mas utilizadas para que el importador se comprometa a pagar al vendedor en el
extranjero.

En este método, entra en juego la entidad financiera que proponga Ledesma, que se
encargard de gestionar todo los aspectos relacionados con el cobro de la mercaderia, siempre y
cuando los documentos cumplan con los términos acordados.

Una vez que la oferta haya sido aceptada el agente de carga, que son profesionales que
organizan y gestionan el envio de mercancias de un lugar a otro, sera el encargado de coordinar
y gestionar eficientemente toda la parte logistica para asegurar la carga, que sale desde los
depositos de Ledesma, ubicados en la ciudad de Buenos Aires, se presente en tiempo y forma
en al buque situado en el puerto de la ciudad, con destino al puerto indicado por el importador

en México (Shipping&Solutions, 2019).

A continuacion se detallaran los documentos obligatorios que tiene que presentar la

empresa Ledesma para esta exportacion:

o Packing List (Lista de Empaque): Es un inventario detallado de toda la carga en
el contenedor. Este documento describe la mercaderia enviada, la cantidad de
bultos, el volumen, peso y partida arancelaria, facilitando la identificacion de la
mercancia a lo largo de la cadena de suministro.

Es importante destacar que la informacion recogida en el Packing List debe ser
verdadera y concreta, ya que a partir de ella se elabora el Bill of Landing.

o Bill of Landing (Conocimiento de Embarque): Contrato emitido por la naviera
que certifica la recepcion de la mercaderia a bordo para su transporte. Incluye
detalles sobre quién envia la carga, qué se transporta, en qué buque se carga y
quién recibe la mercaderia en destino. El Bill of Landing original debe ser
presentado en destino para que la empresa naviera pueda liberar las mercaderias.

o Factura comercial: Similar a una factura estandar, pero incluye informacion
especifica sobre el envio de la mercaderia. Detalla quién vende, quién compra,
las condiciones de pago, el INCOTERM con el que se ha cerrado la venta,
origen de la mercaderia, entre otras cosas.

o Certificado de Origen: Acredita el origen del pais de la mercaderia, utilizado

para el célculo de aranceles e impuestos. Este documento es expedido por las
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Céamaras de Comercio Internacional o autoridades competentes de cada pais
bajo un modelo de documento estandarizado.

o Despacho de Aduanas: Es la declaracion obligatoria ante la aduana de la entrada
o salida de mercaderias del territorio aduanero. Requiera la presentacion de la
Factura Comercial, el Packing List, los certificados y el Bill of Landing
(Shipping&Solutions, 2019).

Diagrama de Gantt:

Daremos uso de esta herramienta de gestion que se utiliza para visualizar de manera
clara y organizada todas las tareas y actividades necesarias para completar un proyecto. Este
tipo de diagrama nos permitird representar cada tarea como una barra en una linea de tiempo,
mostrando su inicio, duracion estimada y su finalizacion. Principalmente proporcionard una
hoja de ruta visual para asegurar que todas las actividades de este estudio cumplan con los

plazos establecidos (Henry Laurence Gantt, 1910).

Tabla 10: Diagrama de Gantt.

SEMANA
ACTIVIDADES

Andlisis PESTELy FODA

Seleccion del mercado latinoamericano a exportar

Investigacion de potenciales clientes

Contacto con elimportador

Logisticay andlisis de costos

Aceptacion de laoferta

ypr ién de todos los

Preparacion de la mercaderia
Evio de lamercaderia
Entrega de la documentacién para gestionar el cobro desde la carta de crédito

Cobro y entrega de lamercaderia en el pais de destino

Fuente:Elaboracion propia.
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Conclusiones y recomendaciones

A partir de lo investigado en el presente reporte de caso, cuyo objetivo fue identificar
oportunidades de negocio en la linea de cuadernos Ledesma Nat, con el objetivo de crecer y
expandirse en el mercado latinoamericano, para su exportacion en el segundo semestre de 2024,
se estima que la empresa esta en condiciones de internacionalizarse exitosamente. Esto se debe
a las excelentes caracteristicas que posee el producto a comercializar, elaborado a partir del
desecho de el proceso de produccion del azucar, sin la utilizacion de quimicos, es decir un
producto 100% natural.

Ledesma SAAI se destaca como lider en el mercado argentino, debido a su
compromiso, calidad y constante busqueda de exelencia, cuenta con certificaciones que
respaldan estos atributos, fundamentales para ganar la confianza de los consumidores en
nuevos mercados. Sin embargo, a pesar de los desafios economicos y politicos que afectan
actualmente a Argentina, Ledesma sigue buscando oportunidades de expansion en el mercado
latinoamericano, adaptdndose a las condiciones cambiantes del comercio internacional.

Tras evaluar diversos mercados y aplicar la matriz multicriterio, se procedio al andlisis
de la informacion obtenida, llegando a la conclusion de que México es la eleccion ideal. El pais
caribefio es el mayor importador de el producto a comercializar, y mantiene un acuerdo de
complementacidon econdmica con Argentina, que establece una relacion preferencial en el
comercio bilateral. Esto significa que varios productos, como los cuadernos Ledesma Nat,
pueden beneficiarse de tarifas arancelarias reducidas o eliminadas al ingresar al mercado
mexicano.

En cuanto a recomendaciones, se sugiere explorar el mercado del azucar, siendo
universalmente consumido, presenta numerosas oportunidades de negocio debido a su
demanda constante en el mercado global. Dado que Ledesma es el principal productor de
Argentina de este edulcorante y ya exporta a varios paises, se aconseja fortalecer alin mas este
sector del mercado.

Analizar los mercados en donde Ledesma ya esta establecido, para saber si se esta
abasteciendo correctamente la demanda actual y también identificar dreas de mejora en
términos de logistica, distribucion y satisfaccion del cliente. Ademads, es importante explorar
nuevos mercados emergentes que ofrezcan ventajas en la exportacion y con una demanda

creciente de azucar.
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Es muy importante llevar a cabo estudios de mercado profundos en nuevos territorios
para comprender las preferencias de los consumidores locales, esto permite adaptar
eficazmente estrategias de marketing especificas para promover la notoriedad de la marca y
aumentar ventas.

Aprovechar acuerdos comerciales y establecer alianzas esratégicas para facilitar la
entrada a nuevos mercados y fortalecer la presencia en los exisentes, es una forma de asegurar

una estrategia solida y flexible a largo plazo.
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Importaciones totales Valor de referencia
Pais de cuadernos en 2022 Valor 0-10000
(miles de USD). 10000 - 20000
México 21660 3 Mds de 20000
Nicaragua 21169 3
Panama 10288 2
Ecuador 8990 1
Costa rica 8248 1
Fuente: Trademap.
PBI per cépita 2022.
Valor de referencia
Pais PBI per cépita 2022 Valor 0-5000
(USS) 5000 - 10000
México 11496,50 3 M4s de 10000
Nicaragua 22554 1
Panama 17357,60 3
Ecuador 6391,3 2
Costa rica 13365.,40 3
Fuente:Datosmacro.
Riesgo pais 2022.
Valor de referencia
Pais Riesgo pais 2022 Valor Mas de 600
(puntos) 300 - 600
Meéxico 386 2 0- 300
Nicaragua 745 1
Panama 210 3
Ecuador 1080 1
Costa rica 312 2

Fuente:Datosmacro.
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Valor de referencia

Déficit

Equilibrio

Superavit

Balanza comercial
Pais 2023 (millones de Valor

Euros)

México -26324,6
Nicaragua -3271,9

Panama -17924.8
Ecuador +211,1
Costa rica -4.637,1

Fuente:Datosmacro.

Superavit indica una posicion economica mas favorable, lo que podria atraer inversiones y

generar confianza en el pais.

Facilidad para hacer negocios.

Valor de referencia

Mas de 120

60 - 120

0-60

Facilidad para hacer negocios
(ranking mundial 2019)
Pais Valor
México 60 3
Nicaragua 142 1
Panama 79 2
Ecuador 129 1
Costa rica 74 2

Fuente: Grupo Banco mundial




Acuerdos comerciales.

35

0

1

Masde 1

Mds de 6000

3000 - 6000

0-3000

Pais Acuerdos Valor
comerciales
Meéxico 1 2
Nicaragua 0 1
Panama 0 1
Ecuador 0 1
Costa rica 0 1
Fuente: MRECIC, 2022.
Distancia.
Pais Distancia Valor
(kilometros)
Meéxico 7400 1
Nicaragua 5700 2
Panama 5300 2
Ecuador 4300 2
Costa rica 5200 2

Fuente: Google Maps.



