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Resumen Ejecutivo

En el siguiente trabajo de analiza la viabilidad de instalacion de una planta pasteurizadora en el
polo tambero cercano a las ciudades de Cafiuelas, San Miguel del Monte y Lobos,
comercializadora de una nueva marca de leche, pero de alcance regional. El proyecto busca
aprovechar las ventajas economicas de localizarse cerca de la produccion de leche cruda,
reduciendo los costos logisticos con el fin de lograr un producto local, de precio final bajo,
aumentando los méargenes de ganancia de todos los actores de la cadena, por eliminar el mayor
costo argentino, el logistico.

El proyecto es evaluado en cuatro aspectos fundamentales. Se realiza un Analisis de Mercado en
el cual se analizan los clientes, consumidores, proveedores y competidores del mercado,
complementando con las proyecciones de demanda y precio para el producto en los proximos 9
afios, con el fin de comprender el posicionamiento y la estrategia comercial a otorgar a la marca.
Se desarrolla un estudio de Ingenieria que cubre los aspectos técnicos del proceso y las
soluciones a adoptar para alcanzar la produccion objetivo. En una tercera etapa se analizan la
viabilidad y los requerimientos desde aspectos econdmicos y financieros. En Gltima instancia se
hace un analisis de riesgos y se diagraman estrategias de mitigacion de los mismos.






Brief

The following study analyzes the feasibility of installing a milk pasteurizing plant located
somewhere milk industry area near the cities of Cafuelas, San Miguel del Monte and Lobos, at
Buenos Aires Province, Argentina. The project involves building a new brand for selling the
pasteurized milk at a local scale. The goal is to seize profit from the financial advantages of
installing the pasteurizing plant near the raw milk production facilities and the intended market
targeted, minimizing costs involving logistics. The company shall be capable of delivering a high
quality, locally developed and low-price product while maximizing the profits of all parties
involved.

The project is then analyzed from four major aspects. Through a Market Analysis, clients,
consumers, providers and competitors are described and selected, while market size and prices
are projected 9 years ahead. With all the previous conclusions drawn, a global marketing strategy
is designed. An Engineering study is developed, involving all the technical aspects and solutions
required for meeting the desired production levels in the most efficient manner. A third stage
analysis covers the feasibility and requirements from an economic and financial standpoint.
Finally, a Risk Management strategy is developed, with the main uncertainties assessed and
covered with specific mitigation strategies.
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CAPITULO 1 - ANALISIS DE MERCADO
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1. INTRODUCCION ANALISIS DE MERCADO

Visto y considerando, la deteriorada, ineficiente y quebrada estructura actual de produccion,
distribucion y venta de leche, se propone crear una nueva marca de leche entera ultra
pasteurizada (U.A.T.) e insertarla en el mercado regional del Partido de Cafiuelas y el de San
Miguel del Monte. La inversion sera la de construir una linea de produccién de leche envasada,
estratégicamente ubicandola cercana a algun tambo existente de la zona, desarrollar su estrategia
logistica y de comercializacion, para lograr alcanzar un market share local del 20% en 8 afios.

El objetivo tedrico a lograr es disefiar un modelo de negocio regional viable que solucione los
problemas derivados del modelo lechero actual, tales como el elevado precio para el consumidor
final, los bajos margenes de ganancias de los tambos, y las pérdidas en las que derivan tanto
estado como entidades privadas.

Concretamente, se propone construir una pequefia planta, contigua al tambo, en donde se instale
una linea de produccion y almacenamiento, de la cual obtener como producto terminado un
envase listo para ser vendido en las gondolas de los supermercados locales de los partidos
mencionados, a un precio de punto bajo para el consumidor final (similar al de precios cuidados
actual).

Actualmente, la leche se encuentra entre los productos mas consumidos a nivel mundial, y es
producido tanto en paises desarrollados como subdesarrollados. De la leche misma deriva una
amplia gama de productos, desde basicos hasta altamente elaborados.

MERCADO AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO 3
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DESTINO DE LA PRODUCCION DE LECHE FLUIDA
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Figura 1: Destino de la Produccion de Leche Fluida®

En el mercado Argentino, existe una amplia variedad de leches que presentan diferentes
caracteristicas y precios, dependendiendo de los procesos que se le apliquen. En la mayoria de
las dietas internacionales se lo considera como una de las principales fuentes de calcio, y es
altamente recomendado para el sano crecimiento de los nifios, e incluso en la adultez para
mantener fortificados los huesos. Es por esta importancia que se ha posicionado como un
producto sensible en la mente del consumidor, llegando a lograr un alto nivel de fidelidad de los
clientes a las marcas mejor posicionadas y asociadas a una imagen saludable, sobre todo por el
“cuidado” de los mas nifnos. Y la totalidad del consumo ha evolucionado de la siguiente manera:

1 Subsecretaria de lecheria: http://www.agroindustria.gob.ar/sitio/areas/ss_lecheria/estadisticas/_04_interno/index.php
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Consumo Total de Leche Fluida
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Figura 2: Consumo Total de Leche Fluida?
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Figura 3: Consumo per capita de Leche Fluida - Anual®

2 Subsecretaria de lecheria: http://www.agroindustria.gob.ar/sitio/areas/ss_lecheria/estadisticas/_04_interno/index.php

3 Subsecretaria de lecheria: http://www.agroindustria.gob.ar/sitio/areas/ss_lecheria/estadisticas/_04_interno/index.php

MERCADO AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO 5
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Se presenta como factor interesante la distribucién que presenta durante las distintas estaciones
del afio.

Consumo de Leche mensual pér capita (Its/persona)
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Figura 4: Consumo per céapita de Leche Fluida - Mensual*

Es un producto que presenta un menor consumo per capita durante el verano, y que replica la
misma situacion en la cantidad de leche fluida producida por los tambos argentinos, como puede
evidenciarse en el siguiente grafico. La estacionalidad es marcada y constante a lo largo de los
afos.

4 Subsecretaria de lecheria. http://www.agroindustria.gob.ar/sitio/areas/ss_lecheria/estadisticas/_04_interno/index.php
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Produccion de Leche Fluida (millones de litros por mes)
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Figura 5: Produccién de Leche Fluida en Tambos - Mensual®

La produccion nacional se compone por aproximadamente 14.000 tambos, y gran parte de ella es
destinada a la elaboracion de otros productos, existiendo también un considerable cantidad de
leche que no llega a ser procesada debido a diferentes causas, tanto econémicas como climaticas.

5 Subsecretaria de lecheria. http://www.agroindustria.gob.ar/sitio/areas/ss_lecheria/estadisticas/_04_interno/index.php
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Figura 6: Produccion de Leche Fluida en Latinoamérica, (2011 - FAO)®

2. PRESENTACION DE “LECHE LAS SOFIAS”

El proyecto consiste en la creacion de una marca local, que tome como proveedor principal un
tambo que se encuentre actualmente en funcionamiento en el Partido de San Miguel del Monte
(Provincia de Buenos Aires). Busca aprovechar la crisis del Modelo del Mercado Lechero actual,
presentando un producto saludable, de consumo diario y produccion local. Gracias a una
estratégica localizacion, lograré ser lider en costos, y como consecuencia colocar en el mercado

una leche con la misma calidad que La Serenisima, de quien el tambo elegido sea actualmente
proveedor.

2.1. Definicién Del Negocio

6 Subsecretaria de lecheria: http://www.agroindustria.gob.ar/sitio/areas/ss_lecheria/estadisticas/_05_externo/index.php
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Se busca ahora representar un esquema de negocio que transmita la finalidad del
emprendimiento, presentando la aspiracion que tiene la marca, asi como las acciones y valores
necesarios para lograr alcanzar un posicionamiento suficiente en el mercado objetivo, tal que
permita desarrollar el emprendimiento de manera rentable y sostenible en el tiempo.

[ Mision: Producir una leche regional de excelente calidad para todo pablico.

(A Vision: Ser una marca regional, localmente reconocida, capaz de satisfacer a todos los
clientes, influyendo positivamente al desarrollo de productos naturales y de alta calidad.

[ Valores: Respetar la alta calidad y el real precio del producto, con el fin incentivar el
desarrollo laboral en la zona, generando valor para la cuenca lechera pampeana.
Promoviendo la innovacion tecnoldgica y la transparencia, cuidando el medio ambiente.

El mercado objetivo sera el compuesto por las ciudades Cafiuelas, San Miguel del Monte y
Lobos, por representar estas tres grandes focos de consumo en un radio de distancia
considerablemente corto, y con un importante desarrollo y respaldo a marcas locales.

2.2. Definicion Del Producto

El producto a comercializar es Leche Fluida UAT, en Sachet de 1It. Se entiende con éste nombre
a la leche a granel higienizada, enfriada y mantenida a 5°C, sometida posteriormente a procesos
de pasteurizacion, estandarizacion de materia grasa, y adicion de enriquecedores nutricionales.

La leche fluida entera debe ser sometida previamente a procedimientos de higienizacion por
calor. En particular, nuestro producto contara con el mejor método, el proceso de ultra alta
temperatura (UAT o UHT), que consiste en llevar la leche homogenizada a temperaturas de 130°
a 150°C durante 2 a 4 segundos, que permite higienizarla de tal manera que mantenga la calidad
y pueda llegar en forma segura al consumidor.

MERCADO AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO 9
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Posteriormente, las leches pueden ser modificadas en su contenido graso. En cuanto a las
vitaminas, la leche contiene tanto del tipo hidrosolubles como liposolubles, aunque en cantidades
gue no representan un gran aporte. Dentro de las cuales las que més se destacan estan presentes
la riboflavina y la vitamina A. La industria lechera ha tratado de suplir estas carencias
expendiendo leches enriquecidas por agregado de nutrientes, y en el producto propuesto se
incorporaran los mismos ingredientes presentes en el mercado.

Por su alto contenido de agua, la leche es un alimento propenso a alteraciones y desarrollo
microbiano, por eso siempre debe conservarse refrigerada y se debe respetar su fecha de
vencimiento.

Debido a que nos queremos diferenciar como una marca con precio accesible, el envase que
utilizaremos es el sachet. Como todo empaque, el sachet puede ser rotulado con colores vivos y
elaborados disefios. Para facilitar el proceso de rotulacion, la parte externa del sachet se fabrica
en blanco para ser usada como lienzo en la rotulacion. La parte inferior se puede fabricar en
color negro, lo que permite una mayor proteccion del producto y evita que la luz tenga contacto
directo con él. Al ser un empaque que se cierra herméticamente, el sachet garantiza la
conservacion y pureza del producto que contiene, por esta razon es de lo mas usado. Para abrir
un empague tipo sachet es necesario utilizar un instrumento cortante, como tijeras o cuchillos, y
una vez que se ha abierto puede conservar aun el contenido con un cierto grado de pureza y en
buen estado durante aproximadamente una semana, luego deberia ser descartada.

3. ANALISIS DE LOS MERCADOS

3.1. El Mercado Proveedor

La leche es un producto que suele encontrarse con facilidad tanto en grandes cadenas de
supermercados como en pequefias despensas y minimercados. La variedad de productos que
encontrara el cliente final en gdndola dependera de la estrategia comercial del vendedor y de la
posibilidad de abastecer que tengan sus proveedores.

10 AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO MERCADO
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Para el proyecto de inversion propuesto, es de vital importancia conocer quién es el consumidor
final, para poder comprender sus habitos, gustos y necesidades, con el fin de dimensionar
adecuadamente el mercado. A continuacién, se analizara a quien comercializa al publico, es
decir, el cliente directo, para poder conocer como se desempefia el responsable de comercializar
la marca.

El proyecto se encuentra centrado en las localidades de Cafiuelas, San Miguel del Monte y
Lobos, por ser los principales pueblos en las cercanias del tambo, y por crear un triangulo
perfecto entre las mismas, lo cual facilitara la posterior distribucion del producto a los clientes,
obteniendo grandes beneficios en costos logisticos, asi como en relacion con el cliente.

3.1.1. Analisis del Consumidor (Cliente Final)

El mercado objetivo se encuentra en un radio de 55 km. del campo, constituido por las ciudades
de Abbott (a 10 km. de distancia, 700 hab.), Cafiuelas (a 31 km, 52 MM. hab.), San Miguel del
Monte (a 22 km, 21 MM. hab.), y Lobos (a 53 km, 45 MM. hab.). Sumando entonces
aproximadamente 118 millones de habitantes’.

7 -Datos tomados del censo nacional realizado en el afio 2010.
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Figura 7: Ubicacion Tambo Las Sofias, Provincia de Buenos Aires, Argentina.

Se considera consumidor o cliente final a todo aquel que pueda comprar leche ultrapasteurizada.
Debido a que es un producto de consumo diario, adquirido en almacenes y supermercados, se
debe lograr una fuerte relacion comercial con estos establecimientos, considerados los clientes
directos.

La segmentacién de consumidores se ha realizado en base a estadisticas nacionales, censos,
informacion demogréafica y encuestas de mercado realizadas especificamente para este trabajo,
que seran presentadas a continuacion.

12 AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO MERCADO
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Andlisis realizados en base a Datos Estadisticos Nacionales

Actualmente en las ciudades de Cafiuelas, Lobos y San Miguel del Monte viven
aproximadamente 120.000 personas, basados en las proyecciones realizadas por el INDEC a
partir del Censo 2010, y el crecimiento demogréfico esperado.

Proyeccion Cantidad de Habitantes
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Figura 8: Proyeccion de Habitantes por Partido - INDECS®

Se observa que el crecimiento demografico para los proximos afios es positivo, y para el 2025
habra un incremento poblacional acumulado del 11% (con respecto a la estimacion del afio
2017), por lo que se proyecta una poblacion total de 134.661 habitantes en las 3 ciudades
objetivo, para el afio 2025.

8'http://www.estadistica.ec.gba.;c:ov.ar/dpe/ima_ges/Provecciones X_municipio 2010-2025.pdf
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Cabe mencionar que si bien Abbott no figura en las proyecciones poblacionales, dado su baja
densidad demografica, también es tenida en cuenta dentro de la zona de influencia, y segun los
datos del Censo 2010 (INDEC) contaba con 603 habitantes.

En base a los datos del Censo 2010 (INDEC), procedemos a segmentar la poblacién por edades y
sexo, con el fin de comprender la composicion demografica de la zona en la cual se busca
colocar el producto.

Edad Total Varones Mujeres % Varones % Mujeres
0-1anos 2.181 1.096 1.085 50,25% 49,75%
1- 3 afos 5.806 2.019 2,887 50,28% 49,72%
4- 8 anos ¢ 9.779 4,958 4,821 50,70% 49,30%
9- 18 anos 18.881 0.613 0.268 50,91% 49,09%
19 - 50 afios 47.208 23.514 23.604 49,81% 50,19%
Mayores a 50 aiios 25.243 11.675 13.568 46,25% 53,75%

Tabla 1: Sexo por edad, Censo 2010- INDEC®

ANALISIS DEMOGRAFICO

m Mujeres mVarones
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9 INDEC: Censo 2010
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Figura 9: Sexo por edad, Censo 2010 - INDEC*®

En lo que respecta a la composicion por sexo de la poblacion total de la zona de influencia, se
observa que la relacion entre hombres y mujeres se mantiene cercana a un valor 50%-50% (a
excepcion del cambio a partir de la edad de 60 afios, en donde comienza a visualizarse una
mayor proporcién de mujeres). Esto se corresponde con el comportamiento a nivel nacional,
donde la relacion se mantiene equilibrada hasta los 40 afios aproximadamente, donde empieza a
notarse una superioridad de mujeres por sobre hombres.

Supuesto tedrico: hombres y mujeres consumen la misma cantidad de leche, en todos los rangos
de edad.

En el afio 2016, el consumo de leche fue de 40,1 litros por habitante!! (Subsecretaria de
Lecheria). Este valor se encuentra por debajo de la cantidad recomendada por habitante, segin lo
afirman la Subsecretaria de Alimentos y Bebidas, la Sociedad Argentina de Nutricion y la
Sociedad Argentina de Pediatria. Los valores ideales estipulados para la poblacion se encuentran
plasmados en el Capitulo VIII - Lécteos, y el Capitulos XVII - Alimentos de Régimen o
Dietéticos'?, del Codigo Alimentario Argentino.

10 http://www.indec.gov.ar/nivel2_default.asp?seccion=P&id_tema=2

11Subsecretaria de lecheria Argentina, Ministerio de Agroindustria

12Cédigo Alimentario Argentino
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CONSUMO DE CALCIO
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Figura 10: Gramos de calcio reales e ideales que se deberian consumir?3

El consumidor final puede ser segmentado en base a consideraciones econémicas, para lo cual se
fracciona la poblacion en quintiles iguales, siendo el nro. 1 el de menor poder adquisitivo, y el
nro. 5 el de mayor. En base a las Encuestas Nacionales de Gastos del Hogar, realizadas por el
INDEC en los afios 1996-97, 2004-05 y 2012-13, se logra evidenciar como se compone el
consumo de calcio en base al poder adquisitivo, y su evolucion a lo largo del tiempo.

13 http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Nutricion/fichaspdf/Ficha 22 Leche.pdf

14 http://www.cesni.org.ar/archivos/biblioteca/LA-MESA-ARGENTINA-EN-LAS-ULTIMAS-DOS-DECADAS.pdf
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Figura 11: Composicién de aportantes de Calcio por Quintil, ENGHos 1996-97, 2004-05 y 2012-13

El quintil de menor poder adquisitivo consume la mitad de calcio por dia de la que consumen los
quintiles superiores. En todos, la leche es el principal producto en aporte de calcio. Sin embargo,
en los quintiles superiores representan una menor proporcion, debido a que logran acceder a
productos de mayor valor como el queso, dentro del cual existe una fuerte mercado gourmet de

alto valor agregado y altos precios.

En consecuencia, se pretende colocar una leche de bajo precio, que sea accesible para todos los
quintiles, haciendo especial foco en los de menores ingresos, donde la participacion de la leche

en la dieta diaria es de gran importancia.

En promedio, el 30% del calcio consumido por persona es aportado por la leche actualmente. Por
lo tanto, comparando contra el consumo aconsejable para la salud, se logra obtener cuanta leche

se faltaria incorporar a la dieta actual.
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CONSUMO POTENCIAL
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Figura 12: Consumo diario por edad.14

Se debe destacar entonces que actualmente hay 23.043 litros de leche no explotados por dia,
segun la diferencia entre el consumo ideal y el real. Esta diferencia radica, no sélo en la caida del
poder adquisitivo de la poblacién, sino también en los aumentos que ha sufrido el precio final del
producto en la gondola, en base al traslado de costos que realizan las grandes productoras
dominantes del mercado, como puede observarse en el siguiente grafico.

14 http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Nutricion/fichaspdf/Ficha_22_Leche.pdf
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Valor litro Equivalente Leche UP Fluida
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Figura 13: Traslado de Precios al Consumidor®®

Como aqui se observa, basados en los analisis de costos realizados por Instituto Argentino de
Profesores Universitarios de Costos (IAPUCO), incluso considerando la inflacion, el traslado de
precios sucede mayormente en la Gltima parte de la cadena. Por lo que el consumidor termina

pagando un producto caro, y no tiene poder de negociacién ante los precios establecidos por las
grandes empresas.

Andlisis realizados en base a Encuesta de Mercado

Se ha optado por realizar una encuesta de mercado, disefiada especificamente para este proyecto,
con el fin de obtener informacidn correspondiente a la actualidad del mercado local.

El estudio fue realizado el dia sabado 5 de mayo, por los cinco integrantes del grupo, con el
objetivo de buscar patrones de adquisicion del producto, y poder conocer la percepcion del
consumidor con respecto a una nueva leche local.

15 http://www.iapuco.org.ar/
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El tamafio de la muestra fue de un total de 100 personas, distribuidas entre las 3 localidades, a
quienes se les encuesto sobre tres variables establecidas previamente.

Preguntas y conclusiones de la Encuesta de Mercado:

1. Alahorade comprar leche, ¢Elige por precio o calidad?
2. ¢Compraria una leche de marca local?
3. Alahora de comprar leche, ;Elige envase de carton o sachet?

¢COMPRA POR MARCA O ¢COMPRA POR MARCA O
PRECIO? PRECIO?
TAMANO DEL LOCAL UBICACION DEL LOCAL
m Marca M Precio W Marca M Precio

100% 100%

BO%
52%

60% 650% 77%
40%% 40%
20% 20% %
24% 23%
0% . 0%
GRANDE PEQUENO CENTRICO PERIFERICO

Figura 14: Respuestas a la Pregunta 1, evaluadas por tamafio y ubicacion del local.

En lo que respecta a “Precio vs. Marca”, los datos recolectados han mostrado que el precio se
presenta como un importante factor de influencia a la hora de realizar la compra, incluso llegando
a provocar cambios en la decision en géndola. Esta conclusion se encuentra fuertemente
correlacionada con el nivel adquisitivo predominantemente medio y bajo en los pueblos y sus
alrededores rurales. Estos sectores optan por garantizar una correcta cantidad de alimentacion por
sobre la marca.
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Sin embargo, es pertinente destacar que, aquellos cuya decision la toman en base a la marca,
justificaron su respuesta clamando que eligen una marca reconocida en calidad principalmente
por ser la leche destinada a los nifios presentes en el hogar, ya que la misma esta fuertemente
asociada a un buen desarrollo tanto corporal como cerebral.

¢COMPRA SACHET O ¢COMPRA SACHET O
CARTON? CARTON?
TAMANO DEL LOCAL UBICACION DEL LOCAL
M Sachet M Carton W Sachet m Cartdn

100%

100%

805

60%

405

205

0% 0%

GRANDE PEQUERO CENTRICO PERIFERICO

Figura 15: Respuestas a la Pregunta 2, evaluadas por tamafio y ubicacion del local.

En lo que respecta a las caracteristicas del envase, los datos obtenidos demuestran que el
consumidor final, en su gran mayoria, consume en Sachet. Esta eleccion se debe principalmente a
que la leche es considerada un producto de consumo diario, que se suele vender en cualquier
almacén y no suele presentar escasez en géndola, provocando que se compre en cantidades
suficientes para el corto plazo, sin priorizar su forma de almacenamiento de largo plazo en el
hogar (en la cual la practicidad recaeria sin duda en el formato carton).
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¢COMPRARIA MARCA ¢COMPRARIA MARCA
LOCAL? LOCAL?
TAMANO DEL LOCAL UBICACION DEL LOCAL
B Mo compraria M 5i, compraria B No compraria W Si, compraria

100%

80%

B80%

60%

60%

40%

40%

20% 20%

16% 14%

0% 0%

GRANDE PEQUERO CENTRICO PERIFERICO

Figura 16: Respuestas a la Pregunta 3, evaluadas por tamafio y ubicacion del local.

Finalmente, los encuestados demostraron un notable interés por la posibilidad del ingreso de una
marca local al mercado. Esto se debe, en gran medida, a que los productos regionales son
considerados de alto valor, por presentar generalmente menores precios, e incentivar el desarrollo
de trabajo local. Actualmente, existen otros lacteos de la zona a los cuales se les otorga gran
reconocimiento por estas mismas razones, los cuales ademas lograron instalar en el consumidor
una percepcion de que los productos locales son mas saludables y mejor elaborados por tratarse
de menores cantidad.

En conclusidn, segln los datos relevados en los tres pueblos objetivos, los de mayor densidad
demogréfica, no se observan habitos de consumo que pudieran ser perjudiciales para el éxito del
proyecto, sino que incluso los encuestados se mostraron muy abiertos a la idea de una nueva
leche local, potenciando el respaldo ante el ingreso al mercado.

3.1.2. Andlisis de Clientes Directos
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Debido a que la leche es un producto de consumo masivo, como la mayoria de los alimentos
industriales y semi elaborados, se vende por retail. El cliente final accede a las géndolas, y paga
un precio definido por el comerciante, que varia segun al precio al que lo compran los mismos y
la rentabilidad que pretenden obtener.

Dentro de estos, pueden encontrarse dos diferentes clases de establecimientos: las grandes
cadenas de supermercados y los almacenes. Ambos, coexisten en las localidades en las cuales se
pretende instalar la nueva marca de leche, y por lo tanto es de vital importancia analizar las
caracteristicas de estos dos Clientes, con el fin de comprender su negocio.

Los mismos se diferencian por las cantidades de clientes que tienen, la cantidad de productos y
marcas que comercializan, sus metodologias de compra y venta, asi como los contratos que cada
uno establece con sus diversos proveedores. Los pequefios comercios tienen un bajo poder de
negociacion frente a los proveedores, y en consecuencia el precio al que se abastecen de la
mercaderia de cambio es mayor. Los pequefios comercios rara vez acceden a los productos
directos del proveedor, no se les abre una cuenta directa. Por eso terminan comprando en
mayoristas a mayor precio. Histéricamente los pequefios comercios se encuentran en desventaja
frente a los grandes comercios en este aspecto. Los grandes comercios, y mas aun las cadenas
nacionales, acceden a mejores precios y sus economias de escala les permiten operar a menores
Ccostos unitarios.

(A Grandes supermercados

Si bien ambos clientes son importantes en la cadena, con los supermercados deben establecerse
contratos especiales que regulen las cantidades y frecuencias de compra, dado que el volumen de
compra supera ampliamente al de los almacenes. Lograr colocar una gran cantidada de la
produccidn en ellos facilita la logistica, por representar menores puntos de entrega, y le da un
valor de respaldo a la marca, por haber superado los requisitos formales necesarios para colocar
un producto en goéndola.

En la zona evaluada se encuentran dos cadenas de supermercados: DIA (%), con 3 sucursales en
la zona de influencia, y VEA, con 2 sucursales. Estan situadas en el centro de las ciudades, y
debido a que la densidad de poblacion se asemeja a la de un pueblo rural, gran parte de la
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poblacién decide no ir hasta el centro para las compras menores, Sino que se abastece en
almacenes cercanos.

Figura 17: Zona donde se ubican grandes supermercados de Cariuelas, Provincia de Buenos Aires'®

16 https://www.google.com.ar/maps
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Figura 18: Zona donde se ubican grandes supermercados de San Miguel del Monte, Provincia de Buenos
Aires

17

o

Figura 19: Zona donde se ubican grandes supermercados de Lobos, Provincia de Buenos Aires?®

17 https://www.google.com.ar/maps

MERCADO AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO 25



LECHE REGIONAL|

Sintesis de supermercados por ciudad:

I.  Ciudad de Cafiuelas
A. Vea Cencosud: Azcuenaga 755
B. Dia: Rivadavia 800 / Libertad 1250

Il.  Ciudad San Miguel del Monte
A. Dia: Hipdlito Yrigoyen 7220

1. Ciudad de Lobos
A. Vea Cencosud: Alberti 9
B. Dia: Pres. Juan Domingo Peron 345
C. Mayo: Hipdlito Yrigoyen 357
D. Lobos: Buenos Aires 431

Uno de los supermercados presentes en la zona es “Vea”, que actualmente que pertenece al
Grupo Cencosud. Nace hace mas de 40 afios, en la provincia de Mendoza y hoy esta presente en
18 provincias con 180 sucursales. La empresa asegura tener mas de 200.000 operaciones diarias,
con sus 5.000 empleados en todo el pais. Presentan un modelo de supermercado con maultiples
marcas, de diversas calidad y penetracion, buscando lograr un menor precio, estableciendo como
uno de sus pilares el foco en el ahorro de sus clientes. Cuentan con una marca propia de mas de
400 productos, incluyendo leches.

En sus gondolas, hay leches de primeras y segundas marcas. En particular, son clientes de la
marca La Serenisima, ofreciendo la mayoria de sus productos, y de SanCor, presentando una
menor variedad. Con respecto a las segundas marcas, hay mayor cantidad aunque con menor mix
de productos, trabajando en las sucursales de la zona con las marcas La Armonia, La
Suipachense, Baggio y por supuesto su marca propia: Vea. Finalmente, es importante destacar
que se encuentra adherido al Programa Precios Cuidados, presentando leches a un precio®® de:

18 https://www.google.com.ar/maps

19 Lista Precios Cuidados vigente hasta 06.09.2017
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Leche Entera Sachet Armonia x 1 Lt de MASTELLONE HNOS. S.A. a $16,51, y Leche Entera
UAT Veronica x 1 Lt de VERONICA S.A. a $21,00

Otro de los supermercados importantes de la zona es el “Dia (%) (Distribuidora Internacional
de Alimentacion), de origen espafiol que desembarco en la Argentina en el afio 1996. Cuenta con
més de 200 sucursales, entre las que también incluye hipermercados. Presenta la misma
estrategia comercial que su rival directo “Vea”, buscando posicionarse como un supermercado
de precios bajos, y también posee una marca propia, compuesta por mas de 1.000 productos,
entre los cuales también ofrece leches.

Por ltimo, se encuentran otros 4 supermercados de menor envergadura que no pertenecen a
grandes cadenas de nivel nacional (dos en Cafuelas, uno en San Miguel del Monte y uno en
Lobos). Dos de ellas son propiedad de familias locales, y contintan siendo gestionadas por sus
propios duefios, mientras que las dos restantes pertenecen a otras dos familias chinas. En ellos se
puede encontrar productos de diversas marcas, nacionales y regionales, compuestas estas Ultimas
por productos lacteos, fiambres, pastas, panaderia y otros de produccion local a baja escala. Es
por esta Ultima caracteristica que se presentan como un cliente atractivo, tanto por su apertura a
la comercializacién de productos locales como por la posibilidad de una negociacion mas abierta
gue con otras grandes empresas lacteas.

A Almacenes y despensas

En las tres ciudades analizadas, existe una gran cantidad de pequefios establecimientos
habilitados para comercializar alimentos, dentro de los cuales se agrupan despensas, almacenes,
quioscos Yy autoservicios. Se encuentran geograficamente distribuidos en toda la ciudad, con una
sustancial presencia en las periferias.

Son lugares donde la compra diaria es el principal habito de consumo, pero en pocas cantidades,
lo cual representa menores volimenes de venta por persona en cada establecimiento. A pesar de
totalizar alrededor de 100 establecimientos de esta categoria en toda la zona de influencia, no
estdn nucleados laboral ni comercialmente, quedando asi todos expuestos a bajos poderes de
negociacion ante las grandes marcas, concluyendo en mayores costos de compra.

http://precioscuidados.gob.ar/
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En particular, dentro del mercado de la leche, representan una gran cantidad de puntos de
entrega, dificultando enormemente la logistica, y por estd razén las grandes marcas lecheras
evitan entregar en estos puntos, obligando a que los comerciantes tengan que recurrir a
distribuidoras y mayoristas, donde acceden al producto a un precio mayor. Es aqui donde reside
un cliente no atendido adecuadamente, que cuenta con el gran atractivo de poder facilitar la
entrada de la marca gracias a su cercana relacion con los consumidores. Por lo tanto, es aqui
donde podria trabajarse para lograr alianzas estratégicas sostenibles en el tiempo, con el fin de
generar una relacion de benéfica para ambos, dado que estos disminuirian sus costos,
aumentando sus ganancias, y la nueva marca seria colocada en el mercado respaldada por los
propios vendedores.

3.2. El Mercado Proveedor

Una vez evaluado el Mercado del Consumidor, se procede a analizar los distintos agentes que
proveeran materia prima, y prestaran servicios, que permitiran al proyecto alcanzar su cometido.
Se deberan evaluar sus condiciones actuales, y comprender su funcionamiento, con el fin de
poder asegurar su estabilidad y confiabilidad.

3.2.1. Principal Proveedor: Tambo Familia Bottaro

La leche cruda a procesar es provista por el Tambo Familia Bottaro, ubicado en el km. 93 de la
Ruta 3. El mismo se encuentra en funcionamiento hace més de 4 décadas. Se trata de un tambo
familiar que aumentd sus cabezas de ordefie a lo largo del tiempo, mejorando el indicador de
productividad por hectarea, y alcanzando actualmente las 1.033 vacas en 500 hectareas, de las
cuales se genera una rotacion en funcion de los periodos de prefiez y lactancia, que promedia un
40% del total. Con una productividad promedio unitaria de entre 20 + 1 litro por dia, por lo tanto
la produccién diaria oscila alrededor de 8.000 litros, 240.000 litros mensuales con 400 vacas en
ordefie.
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Actualmente, la situacion del sector tambero se encuentra con una enorme cantidad de
dificultades, principalmente por las deterioradas condiciones de infraestructura, viales e hidricas
a nivel nacional, y estructurales a nivel privado, derivadas de las bajas inversiones realizadas en
los Gltimos afios como consecuencia de los bajos valores pagados a los productores. De hecho, la
infraestructura remanente de décadas anteriores es la que mantiene a la mayoria de los
establecimientos aun en pie. Pocos logran transitar el afio entero con flujos de dinero suficientes
para cubrir correctamente los gastos mes a mes, y se reduce a los que han realizado en efecto las
inversiones en infraestructura correspondientes en la presente década, como es el caso del Tambo
Bottaro.

El tambo ha invertido en obras hidricas, en caminos internos, y en tecnologia de ordefie, sin
escatimar en detalles técnicos e ingenieriles, con el fin de lograr un alto nivel de servicio a su
cliente actual, La Serenisima. Ha logrado generar un sistema capaz de autoabastecerse,
sembrando sus propias pasturas para alimento seco, e instalando cafierias subterraneas y bombas
sumergibles para mantener los niveles de consumo de agua. Cuentan con mano de obra
calificada desde hace muchos afios, y utilizan su propio desarrollo de genética animal con un
veterinario experto, para lograr generar la totalidad de 240.000 litros mensuales de leche fluida.

Es de vital importancia conocer y comprender tanto los procesos como los proveedores de quien
sera el principal proveedor del proyecto, con el fin de comprobar la estabilidad y calidad del
mismo, por lo que procedemos a describir los tres factores que componen los pilares del tambo,

(A Factor animal y derivados

Las principales proveedoras del tambo son las vacas lecheras, las cuales para mantenerse sana y
productiva consumen cerca de 55 litros de agua diarios y de aproximadamente 25 kilogramos de
alimento seco, el cual se divide en tres conjuntos: forrajes, concentrados y minerales y vitaminas.
Estos valores son calculados en base a la cantidad Optima de cada variable, en funcion de
factores climaticos, genéticos y productividad de cada animal, con el fin de alcanzar un nivel de
calidad objetivo,.

En particular, para el agua no se necesita ningun proveedor externo, se suministra agua de pozo
extraida mediante molinos edlicos apoyados por bombas eléctricas. Dos tercios de la
alimentacion de la vaca se constituyen de los forrajes, que se consumen principalmente pastando.
Para ello es necesario resembrar rotativamente los lotes con una frecuencia de cuatro afios para
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renovar la pasturas. Desde hace varios afos se trabaja con la semillera Don Mario, proveedor
local, pero existen varias alternativas en el mercado en caso de ser necesario. En cuanto al tercio
restante de la nutricidn, se lo conoce como suplementacion mediante concentrados, compuestos
por alimentos bajos en fibras pero alto en valores energéticos. Esto es exactamente los que la
vaca lechera de alta produccion requiere: energia y proteina.

Con todo lo descrito anteriormente se pueden armar distintas combinaciones de dieta animal,
dependiendo cual es el objetivo de la leche producida. En el caso del tambo Bottaro, la dieta se
compone de 22 kg de materia nutritiva: unos 5 a 6 kg de maiz molido (98% de materia seca), 6
kg de afrechillo de trigo en ordefie (98% de materia seca), 4 a 5 kg de silo de maiz (60% de
materia seca), 2 kg de silo de pastura y el restante lo levantan de las pasturas del lote.

Dado que la Familia Bottaro también destina una parte del campo a la agricultura, tiene
disponibilidad de grano guardado en silos verticales. Una vez cosechado el grano, este es
enviado a una planta acopiadora de Molinos Cafiuelas, estableciendo una alianza estratégica con
el mismo, el cual después provee maiz molido y afrechillo de trigo que son pagados por la
misma semilla que se le entreg6, aunque es menor el consumo que lo entregado, generado aqui
una ganancia econémica.

Por otro lado, cuenta con silo puentes, que se hacen con una maquina que corta el tallo de la
planta al ras y pica toda la materia para que esta luego ser dispuesta para el consumo interno,
tanto para el silo de maiz y como la propia pastura. El proveedor encargado de este proceso
trabaja en forma de cooperativa con sus colegas distribuyendose el volumen en hectareas de
trabajo, cumpliendo en tiempo y forma cuando se lo contrata.

El resto de la materia consumida por el animal consta de pasturas, sembradas y desmalezadas
para su cuidado. El ciclo de vida de esta planta es de alrededor de 4 afios. Una vez cumplido el
ciclo de estas, su capacidad de crecimiento y volumen ya es muy bajo por lo que se procede a
realizar su resiembra. La propia familia posee de todo el equipo necesario para estas resiembras,
manejando sus propios tiempos y decisiones.

El plantel de vacas es un activo propio del tambo, y esta en constante cuidado, siendo las mismas
rotadas para que puedan tener el descanso productivo correspondiente. Ademas, una vez que las
vacas cumplen su tiempo total de produccién o bien reproduccion, como asi también por edad,
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estas pasan al plantel de descarte. Si bien este no es un proceso inmediato sino que requiere
planificacion, estas son decisiones tomadas con afio a afio y medio de anterioridad. La genética
en los rodeos prevalece en esta empresa, manteniendo la mayor homogeneidad de las vacas y por
tanto sus crias. Para ello, son inseminadas de toros de pedigree elegidos con pleno conocimiento
de sus caracteristicas, para asi seguir la linea de calidad productiva. Estos son todos detalles
importantes a la hora de mantener, ademas de la genética, la sanidad y rendimiento productivo.

El establecimiento se encuentra a cargo de un médico veterinario quien se ocupa de la sanidad
general. Esta persona diagramo un plan fitosanitario especifico para el negocio de esta empresa.
Ademas se ocupa de las emergencias que eventualmente puedan surgir. En cuanto a los insumos
veterinarios, se adquieren a una empresa, Villa & Moreno de Buenos Aires, dedicada al rubro, la
cual realiza envios al interior a diario para todos sus clientes, llegando los pedido al
establecimiento en un plazo de 48hs.

1 Factor Humano

El tambo es atendido por 11 empleados y un jefe veterinario, quien esta a disposicion del
establecimiento a toda hora todos los dias. Un grupo de 5 empleados liderados por un supervisor,
se ocupa de las tareas en el interior del tambo, tales como el ordefie, limpieza de las
instalaciones, equipos y maquinas, animales, etc. El otro grupo, de 5 personas, se ocupa de
labores especificas del trabajo en campo, tales como arreglo de caminos, cuidado de la wachera
(animales apartados de las madres al nacer por distintas razones como muerte, prematuros, falta
de alimento, etc.), alimentacién, cuidado del plantel que no esta en produccion y el Gltimo de la
logistica de las operaciones internas del campo.

Estos empleados se encuentran agremiados en ATILRA, Asociacion de Trabajadores de la
Industria Lechera de la Republica Argentina. Esta es una institucion sindical con sus comienzos
en el afio 44 que tutela los derechos laborales y profesionales de esta industria.

(1 Factores de Estructura

Las instalaciones de ordefie fueron construidos desde cero hace 12 afios, contiguamente a las que
supo hacer las tres décadas anteriores, y fueron disefiados para mantener con facilidad la
limpieza y el orden, logrando un armonico funcionamiento de maquinas ordefiadoras, las
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cisternas, bombas de vacio y demas equipamiento necesario. Todos la maquinaria es de marca
DelLaval, importante comercializadora en Argentina de productos para tambos como asi también
para la elaboracion de derivados lacteos. Las maquinas no son de alta complejidad, pero
requieren de personal calificado para trabajar con extremo cuidado. Requieren de mantenimiento
continuo y preventivo, por lo que una vez al afio se realiza un cambio de todas las juntas, sellos y
mangueras. Para ello se cuenta con servicio técnico de la marca con un excelente nivel de
servicio y atencion postventa en el establecimiento.

Para el uso de todas estas maquinas eléctricas, se cuenta con bajada de electricidad trifésica,
provista por la Cooperativa de Electricidad de Monte (CEM). El servicio que provee es de
excelente calidad con constante innovacion y actualizacion de tecnologias en los equipos
transformadores, de medicion y lineas alimentacion. Como suele ocurrir en la electricidad rural,
el punto débil son los postes portantes. Sin embargo, esta empresa realiza mantenimiento
preventivo de los mismos para asi garantizar servicio constante a los usuarios, lo cual representa
un punto clave para el tambo ya que la refrigeracion de la leche no puede fallar. En los Gltimos
tres afios, se corto el servicio dos veces, sin poder llegar a hacer el reclamo porque ya habia sido
resuelto el problema. Sin embargo, como ultimo recurso las instalaciones cuentan con una
tractousina, con el fin de salvar cualquier inconveniente eléctrico que pueda detener el ordefie.
Como indicador concreto de la calidad del servicio, segun la familia Bottaro la tractousina s6lo a
funcionado dos veces en los Gltimos dos afios.

El agua necesaria tanto para la edificacion como para las bebidas del ganado es de extraccién
propia. Se cuenta con distintas perforaciones distribuidas por el campo alimentadoras de las
aguadas para los animales. Esta es extraida por medio de siete molinos de viento, distribuidos
estratégicamente, y cuenta con un sistema de cafierias abastecidas con una bomba sumergible en
caso de no lograr la cantidad suficiente de agua con los molinos, tanto para el campo como para
el tambo.

3.2.2. Maquinaria industrial y Materia Prima de Envasado

Para llevar a cabo el proyecto con esta capacidad productiva sera necesario una linea completa
de pasteurizacion y llenado.
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Se debera adquirir el equipo ultrapasteurizador-U.H.T. (Ultra High Temperatura), de las cuales
hay varias marcas que presentan distintos modelos dependientes de las capacidades de trabajo
requeridas. Por el nivel de produccién del tambo, se necesitara una de 1.000 litros/hora, para
tener una moderada capacidad ociosa ante la posibilidad de ampliacion de produccion en un
futuro. Para esta capacidad de trabajo se puede optar por modelos standard ya disefiados y
producidos en serie. Entre las marcas proveedoras de este equipo se encuentran algunas en el
extranjero, como Shanghai Kaiquan Machine Valve Co. Ltd. en China, Pietribiasi Michelangelo
S.R.L. en ltalia, y otras con filiales locales, como Tetrapak-De Laval, ademas de otras posibles
marcas menos reconocidas en el pais.

En cuanto a la maquina envasadora, también se dispone de oferta nacional, dentro de las cuales
entre las mejores opciones se encuentra TetraPak, que cuenta con una solida filial local en
Victoria, Provincia de Buenos Aires, con disponibilidad de post venta y provision de materia
prima propia y especifica para sus maquinas.

3.2.3. Energia Fabril

Se prevé un importante aumento en la demanda energética del tambo con la incorporacion de la
nueva linea de produccién, y almacenamiento refrigerado.

El tambo se abastece actualmente de energia eléctrica principalmente para iluminacion,
maquinas ordefiadoras y cisternas refrigeradoras de leche cruda almacenada. El suministro
eléctrico debera ahora cubrir la demanda de los nuevos procesos: pasteurizado, tratamientos
necesarios, y envasado. La energia eléctrica sélo podra ser provista por la Cooperativa de San
Miguel del Monte (CEM), y su precio se encuentra actualmente subsidiado por el estado
nacional. Dado que aumentara el consumo considerablemente, cambiara el cuadro tarifario como
asi también la capacidad requerida al transformador eléctrico. Todos estos componentes son
propiedad de la cooperativa proveedora, sin posibilidad alguna de intervencion de terceros. Si
bien la capacidad de negociacion es practicamente nula, el apoyo a emprendimientos y proyectos
de tipo economia regional permite proyectar un costo sustentable del suministro eléctrico.
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3.2.4. Agua

Para el consumo de agua en el proceso de ultrapasteurizacion se podra usar la misma instalacion
que se dispone actualmente, dado que la misma retine las condiciones necesarias para ser
utilizada, ya que esté libre de sarro y minerales nocivos a los metales, por lo que las maquinas no
se veran afectadas en el funcionamiento ni corroidas.

3.2.5. Galpon e Infraestructura

Para la instalacién de la nueva linea de produccion se necesitara un galpon que cumpla con todas
las necesidades de funcionamiento, tales como con instalacion eléctrica apta industrial,
elementos de seguridad de prevencién de incendios, ventilacion, agua, sanitarios, residuos, etc.

La empresa Fornos se dedica al disefio y construccién de galpones de todas las caracteristicas,
con metodologias de armado prefabricado en poco tiempo. Ademéas proveen todo tipo de
instalaciones y adecuaciones dependiendo del rubro, y en funcién de ellos se estima el precio por
m2. La empresa garantiza que los planos seran hechos por profesionales especializados y
matriculados para la firma y posterior habilitacion.

3.3. El Mercado Distribuidor

La logistica ha sido siempre un pilar fundamental en el mercado lacteo, y aun hoy lo sigue
siendo. Hasta la década de 1950, la leche no contaba con procesos industriales regulados,
resultado asi altamente perecedera, obligando un consumo necesario dentro de las primeras 24hs,
y las soluciones logisticas estaban adaptadas a esas circunstancias. Para entonces, ademas de los
duefios de las vacas que recorrian la ciudad y las ordefiaban in situ, comenzaban los camiones
lecheros, que entregaban envases con leche recién ordefiada.

El analisis del mercado distribuidor actual, es de vital importancia en este proyecto, dado que se
busca evaluar de qué manera optimizar uno de los mayores costos del proyecto, para poder
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competir contra empresas con una economia de escala incomparable. Se busca explotar la
cercania que tendra la planta respecto de los pueblos, para consagrarse como lideres en costos,
alcanzando un producto de precio bajo.

Durante el trabajo de campo realizado por el grupo en la visita a Cafiuelas, San Miguel del
Monte y Lobos, se comprobd que la logistica es uno de los principales factores de diferenciacion
de las distintas marcas del rubro l&cteo, tanto locales como nacionales.

Distintos comerciantes explicaron que actualmente la Unica empresa estable que esta dispuesta a
llegar a la puerta de cada comercio es La Serenisima, aunque sélo para los clientes que compren
un cierto volumen semanal que justifique la entrega. Por esta razon, aquellos que alcanzan esa
cantidad, solo ofrecian esta marca, y los que no la alcanzan compraban en mayorista para
revender, y dado que en el mayorista solo se vende La Serenisima por unidad, se veian obligados
a comercializar esta marca.

Por otro lado, la empresa SanCor funciona con una estructura similar, pero la situacion de crisis
que vive hoy genera un bajo nivel de servicio, provocando faltantes de producto en la mayoria de
los establecimientos, sobre todo en los pequefios almacenes y despensas. El poco producto de
SanCor en stock al momento de la visita habia llegado por canales de terceros, a un precio mayor
al que deberia haber sido adquirido.

Es decir, que en nuestro mercado objetivo el Unico competidor estable que ofrece una
distribucion propia e integral es La Serenisima, contando con una flota de camiones y personal
propio para realizar la distribucion puerta a puerta en los locales que la empresa considere
significativos (incluso presenta una relacion lo suficientemente fuerte con los grandes
supermercados como para que el camidn llegue antes de que arriben los empleados y depositan
la leche pautada en la cAmara frigorifica a primera hora).

El resto de las marcas relevadas en gondola (Baggio, La suipachense, llolay) llegan al local con
una distribucion tercerizada, ya que el volumen a distribuir en la zona no es de escala suficiente
para amortizar el costo de transporte propio. Este modelo les permite hacer un pool logistico con
otros productos frios y asi licuar el costo de entrega. Distintos distribuidores mayoristas hacen
recorridos por los almacenes llegando a contar con un variado nimero de marcas y SKUs.
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Para el proyecto propuesto, se evaluarén los tres modelos posibles de distribucion, analizando las
ventajas y desventajas que presenta cada uno.

3.3.1. Distribuciéon Propia

En este caso, se debe hacer llegar el producto a la puerta del cliente, desde el almacén propio,
ubicado el campo,. Para esto, es conveniente que se integre al cliente dentro de los planes de
logistica y abastecimiento, estableciendo claros canales de comunicacion. Para estas tareas, seria
necesario contar con empleados dedicados a la administracion de pedidos, generando un sano
flujo de informacién y de mercaderia, con el fin de optimizar asi gastos logisticos, relacion con
clientes, y potenciar las ventas. Ademas, serd necesario contratar personal estibador de camidn
en planta, como asi también desestibador en el comercio del cliente.

Habrd que contar con un vehiculo, acondicionado tal que satisfaga las necesidades del
emprendimiento,y que se encuentre habilitado para la operacion (habilitacion tanto mecéanica
como de la caja térmica y su equipo de frio). Para lo cual se necesita,

[ Furgdn con equipo de frio

En caso de comprar un furgon tendriamos el costo del vehiculo al precio de mercado, a lo que se
le debe agregar la caja térmica y su respectivo equipo de frio. El vehiculo debe contar con las
habilitaciones de RTO, RUTA y SENASA aprobadas, como asi también la inscripcion de
transporte en el municipio de influencia. Si el vehiculo se tratase de chasis provisto de
caja/bodega térmica serd necesaria poseer la homologacion o habilitacién de la misma junto al
certificado de desinfeccion.

Por el decreto N°4238/1968 de SENASA todo camion, carroceria, chasis, furgon, entre otros,
que transporte productos, subproductos o derivados de origen animal, entre un establecimiento
productor hasta otro consumidor, o bien en cualquier punto de la cadena intermedia entre origen
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y destino al consumidor y sean sujetos a inspeccidn nacional debera tener la debida habilitacion
de SENASA incurriendo en las buenas practicas de traslado.?

Ademas, por ser un transporte de cargas, es necesario poseer la habilitacion R.U.T.A. (Registro
Unico del Transporte Automotor). Este certificado es otorgado por la Camara de Empresarios de
Autotransporte de Cargas Yy tiene vigencia de un afio. El trdmite consta de inscribir el vehiculo
como transporte ademas de ser sometido a la verificacion técnica R.T.O.

Entre las opciones mas competitivas del mercado, se puede encontrar el camion “Mercedes-Benz
7107, con capacidad de carga util 4.000 kg a unos $830.000. Por otro lado, se encuentra el “Iveco
Turbo-Daily” con capacidad de carga util 2.500 kg y un costo de $750.000, y finalmente, el
“Mercedes-Benz Sprinter”, de 1.700 kg y $612.000, respectivamente. Estos precios fueron
averiguados a través de concesionarios, los cuales ofrecen distintas formas de financiacion,por
parte de bancos o entidades financieras privadas.

Camian Carga Util Precio
Mercedes 710 A000kg 5830.000
lveco Daily 2500kg 5750.000
Mercedes Sprinter 1700kg 5612.000

Tabla 2: Carga util vs Precio, por Modelo

Adicionalmente, se deben afrontar los costos de un térmico, que puede adquirirse a la empresa
Metalquimica Banchio con su equipo de frio de 2 a 5°C, por un valor aproximado de $300.000,
en el caso de ser nuevo.

(1 Gastos generales

20 http://www.fadeeac.org.ar/wp-content/uploads/2016/05/guia_transportista.pdf
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El consumo mixto de gasoil de un camion como el Mercedes Benz 710 es de aproximadamente
30 litros cada 100 km., por lo tanto en todo el recorrido deberia gastar aproximadamente 60 Its.
por los 200 km. circulados durante la distribucion, otorgando asi un valor de $1100, si se
consideran el valor del gasoil a $17 por litro. Ademas, se considera que por cada tanque de
combustible consumido se tiene otro mas de gastos de mantenimiento como services, cubiertas,
etc.

Ademas, se agrega un seguro contra todo riesgo, que actualmente se encuentra en $8.000 para
este tipo de vehiculos. Deben incluirse también los costos de mantenimiento, reparaciones, etc.
tanto de rutina, como aquellas refacciones que pudieran surgir imprevistas.

(1 Chofer

El piloto del vehiculo debera estar agremiado al sindicato, lo cual regula las bandas salariales y
las cargas sociales. EI mismo debe encontrarse habilitado para conducir el correspondiente
vehiculo, y deberd contar con un carnet especial de sanidad por tratarse de transporte de
alimentos y/o lacteos.

Para obtener un valor aproximado del gasto por chofer, se buscé en la Gltima planilla de sueldos
(marzo 2017) del Sindicato Camionero?!, la categoria a la cual corresponde un chofer de estas
caracteristicas, categorizado nro. 2 (camiones hasta 7 toneladas de carga til). El sueldo basico es
de $12.300 bruto por mes, o $513 por dia, al cual se le aplica un 20% de aumento por ser
personal de transporte logistico. Lo cual representa un gasto para el empleador de
aproximadamente $18.376 al mes, incluyendo cargas sociales. A esto se le deben sumar viaticos,
ya que no son sujeto de pagar cargas, lo cual tiene un valor de $1,3/km recorrido actualmente,
otorgando un total de $156/dia.

Concepto Sueldo Mensual Sueldo Diario
Basico 512 300 5513
Extra por Cat. 2 514760 5615,6
Viaticos 1,35/KM | $3.120 |135/KEM |5155
Total 517 8RB0 51284 6

21 http://www.camioneros-ba.org.ar/
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Tabla 3: Valores estimados de Sueldo de Chofer??

[ Relacién con los almacenes y mercados

Sera necesario un empleado administrativo que se encargue de tomar pedido y organizarlos
segun la produccion. Esta persona también tendra que manejar las cuentas corrientes como asi
también reclamos y soluciones a los clientes. Ademas sera importante que organice las hojas de
ruta del chofer, para optimizar las rutas diarias, y regule la documentacion pertinente de cada una
de las entregas. Seran también tareas administrativas todas las gestiones en las que al camion
respecta (documentacion, gastos, combustibles, mantenimientos, R.T.O., R.U.T.A., SENASA,
etc.).

(1 Personal estibador

Probablemente los mismos empleados de la linea de produccién, o bien del tambo, podrian
ocuparse de esta tarea una vez terminada la propia, dado que existe actualmente un remanente de
tiempo ocioso. En el momento de descargar la mercaderia, si es importante contar con algun
acompafiante del chofer para facilitar la tarea de las entregas en almacenes. La UATRE (Uni6n
Argentina de Trabajadores Rurales y Estibadores), permite que los ya empleados rurales
agremiados del campo también puedan realizar esta tarea. Los costos por empleado en este caso,
corresponden a $8.000 para una posicion minima de entre los empleados rurales y estibadores,
segln la Resolucion CNTA N°84/15 de UATRE??, lo cual sumado a los aportes daria un total de
casi $12.000 por cada empleado.

1 Organizacion de la mercaderia

Debido a que la leche es vendida en sachets, esta tendra que ser almacenada en racks o canastos
por pedido/cliente. Es indispensable este aprovisionamiento para comodidad tanto de los

22 http://www.camionerosctes.com.ar/escalas/circulares/planillas-sueldos/2012/Julio-2012-cart_ampliatoria_173.pdf

http://www.camioneros.org.ar/images/joomlart/demo/escalas/escala_marzo2017_1.jpg
http://www.camioneros.org.ar/images/joomlart/demo/escalas/escala_marzo2017_2.jpg

23 http://www.uatre.org.ar/download/2016_68.pdf
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empleados como del cliente, y también para la seguridad de los envases y organizacion de los
mismos.

Finalmente, podria concluirse que los costos mensuales totales estimados de la logistica propia
son de $98.000 aproximadamente, contando con 20 dias de reparto y pensando que camién sea
una inversion a 6 afios. A esto habra que sumarle certificaciones y tramites anuales, alguna
reparacion extraordinaria.

3.3.2. Distribucidn tercerizada

Para el caso de una distribucion tercerizada, sera necesario mantener algunos de los factores
descritos en la seccion anterior, tal como la presencia de un responsable administrativo, quien
organizaré la venta de la produccién, aunque con mucha menor carga laboral que en el modelo
anterior, por ser menor la cantidad de clientes con la cual lidiar.

En particular, la empresa proveedora del servicio buscaria la mercaderia por el establecimiento
con su propia hoja de ruta, y seria responsable de llegar hasta cada uno de los locales. Se
presenta como una ventaja otorgar a un especialista esta funcion, para evitar lidiar con cualquier
problema derivado de la logistica (tales como paros, huelgas, etc.). Aunque la principal
desventaja reside en que no se contaria con la posibilidad de realizar camparias de marketing en
el exterior del vehiculo, y la imagen de la marca en toda la zona de influencia residiria en gran
parte en el distribuidor contratado.

El valor presupuestado por la empresa Vettore Logistica es de entre $30 a $35 el km, sin
importar la cantidad trasladada. Basado en la cantidad que se espera colocar en el mercado
objetivo, esto daria un total de $4.200 por cada dia de reparto, aproximadamente. A lo que
faltaria sumarle un plus por el reparto en el interior de cada pueblo/ciudad. Ese costo es variable
dependiendo la cantidad de clientes, la ciudad en cuestion, transito, etc. Segln valores
aproximados, la hora de reparto dentro de ciudad se encuentra aproximadamente en $1.500.
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Mas alla de los presupuestos obtenidos, la realidad es que en ninguna de las tres ciudades hay
una empresa que haga distribucion de congelados o frios. Existen algunos transportistas en
ciudades mas alejadas (como Bs. As. 6 Ezeiza), que a los presupuestos anteriores le sumarian
extra por la lejania a su centro logistico. Lo que si hay son fletes particulares de frio de baja
escala: particulares duefios de camionetas o furgones equipados para tal logistica que hacen flete
a bajos costos por su estructura.

Concepto Unitario Total
Costo x KM 530 a 535 54200
Hora de Reparto 51500 N/D

Tabla 4: Valores estimados para Distribucion tercerizada.

En conclusién, la logistica para 20 dias semanales daria un costo total de $84.000 mas gastos de
reparto.

3.3.3 Distribuciéon Mixta

En este caso, al igual que en las formas de distribucion anteriores, se necesitaria un responsable
administrativo que cumpla las mismas funciones descritas. También serd necesario trasladar la
mercaderia al centro de distribucion del distribuidor, incurriendo en el gasto de adquisicion de
camion y todo lo que ello implica. Se considera la opcion menos viable, ya que no hay empresas
de logistica de frios en la zona de influencia. Ademas, estando a escasos metros de la ruta y con
buen acceso no tendria sentido acercarlo por cuenta propia a un distribuidor.

3.4. El Mercado Competidor

MERCADO AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO 41



LECHE REGIONAL|

A partir de la década de 1950 el mercado de la leche liquida comenz6 una transicion desde la
produccidn y comercializacion atomizada hacia el dominio casi total por un pufiado de empresas.
Hasta entonces cada tambo producia y distribuia a traves de lecheros. La leche debia ser
consumida en el dia, por eso la urgencia y la necesidad de que la produccion estuviera cerca de
los centros de consumo. Sin embargo, a partir de mediados del siglo pasado, la produccion de
leche en Argentina comenzé a incorporar tecnologias que permitieron alargar la vida util de la
leche y mejorar distintos pardmetros de calidad que hasta entonces practicamente no eran ni
siquiera mencionados.

Como consecuencia, la figura del pequefio productor lechero con distribucién y comercializacion
propia fue siendo desplazada por compafiias cada vez mas grandes dedicadas a la produccion de
leche y otros lacteos. En el mercado nacional, unas pocas grandes empresas productoras de leche
tienen influencia nacional y se dominan el 70% del mercado.

3.4.1. Competidores Actuales

Se corrobor6 durante la recorrida por distintos comercios de la zona que un pequefio grupo de
empresas atiende la demanda de leche liquida en el mercado objetivo del proyecto (San Miguel
del Monte, Cafiuelas y Lobos). Siendo las de presencia permanente La Serenisima (con su marca
lider, y su segunda marca La Armonia), Sancor, La Suipachense, y en menor medida llolay y
Baggio.

La Serenisima es la Unica presente en todos los supermercados, se la encuentra también en casi
todos los almacenes céntricos y, en menor proporcién, en los periféricos. Fue la Gnica que se
encontraba en gondola al visitar el local mayorista Boutique, en Cafiuelas sobre la Ruta 6. Este
grado de cobertura solo podria ser disputado por las marcas de SanCor, pero debido a la crisis de
los Gltimos afios, ya no se la encuentra con tanta presencia en los distintos establecimientos.

Finalmente, es de gran importancia destacar que, actualmente en toda la zona, no existe una
marca local, ninguna compite con el espiritu de marca que persigue el proyecto.
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3.4.2 Potenciales Competidores

Todo aquel con recursos suficientes para incorporarse al mercado de la comercializacion de la
leche es una potencial amenaza, ya sean nuevas empresas que lo hagan a nivel local, provincial o
nacional. No se observa factible el ingreso a nuestro mercado de una nueva gran empresa capaz
de disputarle el mercado nacional a la escala de La Serenisima o SanCor. En cambio, es mas
probable que una empresa lactea de menor escala, como Yatasto, apueste a ingresar a nuestro
mercado objetivo.

Una vez instalada la marca propia en el mercado, es probable que duefios de tambos cercanos
busquen replicar el modelo de forma propia, por lo que deberdn considerarse potenciales
competidores, pero no se posee registro de que existan intenciones similares a este proyecto
actualmente.

Se considera real, pero despreciable, la probabilidad de que como extremo de produccion local
sin intermediarios, los lecheros vuelvan a recorrer la zona con leche cruda.

3.5. El Mercado De Bienes Sustitutos

Se entiende como producto sustituto a uno que por sus caracteristicas es capaz de satisfacer la
misma necesidad del consumidor. En el caso de productos de consumo masivo los productos
sustitutos pueden ser de apariencias muy variadas, seran considerados sustitutos mientras que el
consumo de ellos reemplace a la leche en la misma ocasion de consumo. El consumidor puede
variar repentinamente su habito de consumo segun cambios de precio entre sustitutos, cambio en
su nivel de ingreso, aparicion de nuevos sustitutos o de nueva informacion del propio producto.
Se divide en productos derivados directamente de leche fluido, y productos no lacteos.
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3.5.1. Productos sustitutos lacteos

En esta categoria entran todos los diversos tipos de leche que difieran con el nuevo producto
propuesto: leche entera de otra marca, parcialmente descremada, desnatada, fortificada con
hierro, con extra calcio, larga vida, fortificada con vitamina B9, en sachet, en carton, en botella,
reducida en lactosa, leche en polvo, etc.

Hay un gran grupo de consumidores que lo eligen por las cualidades alimenticias, por lo que
algunos de esos podrian sustituir la leche con algun tipo de yogurt o leche chocolatada. Ambos
productos estan fuertemente basados en leche y aportan muchas de sus mismas cualidades.

Consumo Anual per capita

——Leche Fluida Yogur

Litros por Habitante
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Figura 20: Consumo anual per capita de leche fluida vs Yogur?*

24 http://www.agroindustria.gob.ar/sitio/areas/ss_lecheria/estadisticas/_04_interno/index.php
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Consumo Anual per capita
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Figura 21: Consumo anual per capita de leche fluida vs Leche Chocolatada?

3.5.2. Bebidas en general como sustitutos

La leche es un producto consumido en la rutina de muchas personas (en promedio 38,2 litros
anuales per cépita), pero a su vez es un producto caro, ubicado actualmente en un rango de
precios entre $17 y $30 (Promedio mayo, 2017). Por lo tanto, es probable que por razones
econdmicas las ocasiones de consumo antes suplidas con leche pasen a ser suplidas con
productos mas baratos bastante distintos.

Ademas de lo econdmico, los habitos de consumo pueden variar naturalmente o estimulados por
campafas de nuevos productos. En casos extremos, pero reales, y con ejemplos recientes,
campafas de desprestigio®® a la leche también pueden favorecer la sustitucion del consumo de
leche por el de otros productos.

25 http://www.agroindustria.gob.ar/sitio/areas/ss_lecheria/estadisticas/_04_interno/index.php
26 Ejemplos:

Clarin, 2013: ¢ Campafia contra los lacteos? https://www.clarin.com/buena-vida/nutricion/Campana-lacteos_0_SJRVLnwiwme.html
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4. ANALISIS ESTRATEGICO

4.1. Analisis Interno-Externo (FODA)

(1 Fortalezas

Relacion directa con tambo estable: la fabrica de leche tendra relacién directa con el
tambo proveedor de donde proviene su materia prima. Ademas estara ubicada contigua al
mismo. El tambo tiene continuamente en ordefie a 400 vacas, siendo estable la
produccién de 8.000 + 1.000 litros de leche por dia.

Localizacion estratégica: la nave productiva se encuentra a 700 metros de la ruta, con via
de acceso directo y en excelentes condiciones. Como prueba de la calidad del acceso,
actualmente los camiones de gran porte de La Serenisima retiran hoy leche cruda
regularmente sin problemas. Se emplaza en el medio de uno de los lados del triangulo de
influencia. De esta forma se garantiza buen acceso con una localizacién estratégica que
ayudara a trabajar con costos logisticos menores a los de la competencia. Otro factor
diferenciador de la localizacion estratégica es que el tambo, la pasteurizacion y el
envasado se realizan todos en el mismo predio. Se elimina asi la logistica en ruta de leche
cruda por completo.

Calidad estandar de La Serenisima: se puede asegurar que la calidad de la leche cruda
estd al nivel de las méas altas exigencias, ya que actualmente es proveedor de La
Serenisima.

Universidad Nacional del Litoral, 2014: Adultos y consumo de leche, un debate abierto

http://www.unl.edu.ar/noticias/news/view/adultos_y_consumo_de_leche_un_debate_abierto#.WReAYMa1lvic

El Pais de Espafia, 2014: { Necesitan tomar leche los adultos?

http://elpais.com/diario/2004/12/21/salud/1103583601_850215.html|
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IV.  Relacidn directa con clientes: La dimension de la operacion proyectada, tanto en términos
geogréficos como en universo de comercios adheridos, permitird un vinculo con los
comerciantes clientes muy superior al de la competencia. Esto conlleva ciertas ventajas
clave, tales como:

A. Mayores recursos para realizar comunicacion efectiva en el punto de venta, donde
se realiza el 82% de las decisiones?’.

B. Capacidad de trasladar precio y descuentos a géndola, permitiendo estimular la
demanda. Gran valor para el lanzamiento de una marca.

(1 Oportunidades

I.  Comercios desatendidos por competidores: las empresas a las que se enfrenta el proyecto
no tienen relacion directa con los comercios. Manejan las ventas con sus formas y plazos
de pago poco flexibles. Muchos otros comercios ni siquiera son provistos por esas
empresas sino que se tienen que movilizar a distribuidoras o mayoristas a comprar
productos.

Il.  Producto caro en la zona: teniendo en cuenta que el proyecto se localiza en la cuenca
lechera, se estima vender un producto de precio tal que sea percibido como mas justo en
comparacion al costo a la leche cruda.

I1l.  Crisis de grandes cooperativas (SanCor): la situacién critica de muchas cooperativas del
pais y el cierre de muchas otras genera que sean cada vez menos los competidores, en
general debilitados por sus altas estructuras de costos logisticos.

IV. No hay productores locales: mas alla de ser cuenca lechera todavia no aparecieron
tamberos ni terceros que le den valor agregado a la materia prima en la zona, descartando
todas las formas que no sean leche fluida.

V. Incentivos a economias regionales (subsidios): por la situacion que atraviesa este sector
como tantos otros, el gobierno plantea préstamos flexibles, incentivos y otras ayudas que

27  in-Store Media (iSM), Mayo de 2015.
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VI.

48

benefician a pequefios y medianos productores y demas eslabones de la cadena. Contexto
muy favorable para una pyme con perspectivas de inversion y ampliacion.

Tendencia del consumidor a valorar lo local y natural: Surge de los resultados explicitos
de las encuestas realizadas, y es consistente con la tendencia general analizada por las
diversas encuestadoras de habitos de compra. Si bien el consumo de productos de grandes
cadenas sigue siendo el mas importantes, se valoran todos los productos alimenticios
organicos, y prolifera un discurso a favor de las cadenas con menos intermediarios.

Debilidades

Falta de conocimiento de la industria: se reconoce que la instalacion de una nueva linea
de produccion requiere un tiempo ldgico de aprendizaje, mejora, implementacion de
nuevas tecnologias, etc. Es esperable que se requiera de cierto tiempo para desarrollar y
optimizar el funcionamiento de la empresa.

Sanidad: la posibilidad de un virus o infeccidn que afecte a muchas vaca productoras de
leche generaria un desequilibrio en la produccion de MP como asi también en los gastos.
Por otro lado, la enfermedad del plantel reconocida por algin ente u organismo pondria a
la empresa fuera de los comercios. La sanidad en este proyecto es un problema delicado
tratdndose de comestibles y més en los lacteos.

Marca desconocida: tanto para los clientes comerciantes como para el consumidor final,
ser una marca desconocida presenta un desafio importante.

Falta de conocimiento del mercado: el trato con el cliente, los plazos de pago y
cumplimientos, compra de materias primas, ajustar precios, ejecutar promociones, entre
otros, son aprendizajes de participacion en el rubro o mercado del producto, en el cual no
se particip6 al momento.

Alta dependencia de las ventas de PT: la sustentabilidad del proyecto reside totalmente en
las ventas de producto, previsiblemente. Se plantea la inversion necesaria para montar
una estructura productiva y comercial, y todo el retorno de la misma se apoya en la
concrecion de las ventas del producto terminado.
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1 Amenazas

I.  Precios cuidados: el ingreso de la marca a precios cuidados disminuye el valor del
producto en gondola, siendo la diferencia absorbida por la empresa y disminuyendo su
ganancia.

Il.  Mercado oligopdlico: el mercado es controlado en su mayoria por SanCor y L.S. Es
dificil entrar en una competencia asi, donde estas marcas estan tan implantadas como
lideres absolutas, por lo que se hace dificil competir directamente por los valores de sus
marcas y por sus economias de escala. En verdad, la posibilidad de que esas marcas no
quieran competencia e intenten desacomodarlas es grande.

I1l.  Factor climético: la leche cruda como materia prima es perecedera, por lo que los
cuidados a tener en cuenta son indispensables para conservarla. Los equipos de frio no
pueden fallar, olas de calor pueden perjudicar el mantenimiento de la misma, etc. Por otro
lado, en cuanto a las productoras, lluvias o inundaciones perjudican al animal y a la
productividad del mismo, calor, humedad del suelo, etc.

IV.  Sabotaje: como se menciond antes, ser una marca desconocida con aspiracion a crecer
dentro de un mercado oligopdlico puede llevar a sufrir précticas de sabotaje. Un error no
casual en la produccion del producto puede culminar con la inhabilitacién bromatoldgica
por lo organismos encargados; no son pocos los casos de sabotaje conocidos. A su vez,
los organismos estatales podrian no estar libres de corrupcion.

V.  Publico sensible al producto: el consumidor de leche es particularmente influenciado por
la marca. Si bien no es solo por la calidad de la misma como materia prima, sino también
por la percepcion de calidad de proceso que conlleva. Esta instalado entre el publico que
la leche es un producto sensible a su calidad, y una marca fuerte brinda seguridad al
consumidor final. Lo curioso es que la creencia estd mas fundada en las grandes
publicidades de La Serenisima bajo los mensajes “La verdad lactea”, “La calidad” o el
mensaje impreso en lo sachets: “Menos de 100.000 bacterias por mililitro” (luego
reemplazado por 50.000), valor medido previo a la ultrapasteurizacion, donde se las
elimina en su gran mayoria. Con el correr de las décadas, algunos sectores del mercado
pasaron de sencillamente comprar leche cruda al lechero a consumir exclusivamente
leche de primera marca. Y todo ello sin ninguna verdad contundente o suceso epidémico
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que probara la importancia de la calidad en la leche. La verdad es que las leches, en
cuanto a sus componentes principales (lactosa, lipidos, caseinas), no son mejores ni
peores por ser de primera o ultima marca. En cambio se puede pensar que pasan por mas
controles de calidad. Este es uno de los resultados de la encuesta: si fuera por el cliente
mismo (mayores de edad) comprarian la mas barata; en cambio si hablamos de leche para
los nifios (con el fin que sea: preparar chocolatada, mamaderas, etc.) la leche tiene que ser
“la mejor”. No por ser la mas cara 0 la mas reconocida tiene que ser la mejor. Lo que la
gente comenta es que compran “certificado de calidad” al llevarse una leche de de
primera marca.
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Figura 22: Analisis interno y externo (FODA).

La figura anterior muestra el analisis FODA, donde se evalud con puntos cada una de las zonas
de vinculacion segun el siguiente criterio:

I.  Zona de avance o de poder: ¢Permite esta fortaleza aprovechar esta oportunidad?
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I1l.  Zona de freno o autobloqueo: ¢Afecta esta debilidad el aprovechamiento de la
oportunidad correspondiente?
IV. Zona de defensa o critica: ¢Hace vulnerable a la organizacion esta debilidad antes la
amenaza en cuestion?

Para responder a cada la pregunta de zona se le asigné un nimero del 0 al 3: O si la respuesta era

negativa, 1 si la correlacion era moderada, 2 fuerte y 3 muy fuerte.

Al realizar la suma por zona, se encontr6 que la de mayor puntaje es la zona de defensa. Como
era de esperarse, por el producto y su mercado, se debera adoptar una estrategia de
supervivencia. En el anexo se podra ver el puntaje en particular de cada vinculacion.

4.2. Anélisis De Las Fuerzas De Porter

MERCADO

Nuevos Competidores

Moderado

{

Proveedores Competidores Consumidores

Moderado del Sector Ao
de los prov. Alto

{

Amenaza de
nuevos ingresos
al sector

Amenaza de
Prod. Sust.

Productos Sustitutos

Moderado

Figura 23: Cruz de Porter
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(A Poder de negociacion de los consumidores (comercios clientes): Alto.

Se considera alto el poder de negociacion ya que la situacion de ellos hoy dia es comprar leche
en mayoristas o distribuidores. En caso de intentar negociar precios mas altos que la competencia
y siendo un producto nuevo en el mercado, no les interesara tenerlo en sus géndolas. Por otro
lado, si no se les da beneficios o plazos de pago se repetiria la situacion antes descripta. Por esto,
el consumidor tendra alto poder o mejor dicho, el proyecto bajo para con ellos.

1 Poder de negociacion de los proveedores: Moderado.

El proveedor més relevante es el duefio del tambo, proveedor de leche cruda. Actualmente, este
recibe 5 $/I e intentara lograr mayor margen vendiendole al proyecto. Si la rentabilidad no es ni
perfila a ser superior a la que obtenga vendiendo la leche cruda directamente, puede decidir no
“venderle” mas Las Sofias. Cuando el tambo deje de vender toda su produccion a La Serenisima,
la empresa no aceptara comprar parte y no toda su produccion. Aun asi tendra diferentes
oportunidades de colocar su produccion para otras empresas menores y a mayor precio, pero con
una demanda mas variable. Por otro lado, es el mismo proveedor el que aporta el lugar y
beneficia con la localizacion estratégica. Pero si por alguna razon el proyecto se independiza del
tambo, aln es posible adquirir leche cruda de otros tambos de la zona.

Sin embargo no sucede lo mismo con los proveedores de materia prima para el envasado, otro
proveedor importante del negocio. Puesto que las maquinas a comprar son de marcas como
DeLaval estas solo funcionan con sus productos.

d Amenaza de ingreso de nuevos competidores: Moderado.

La amenaza de ingreso de nuevos competidores es moderada ya que se puede replicar el
proyecto a mayor o menor escala y ser rentable. Quizas no se la puede considerar alta ya que no
todos los tambos puedan tener la capacidad crediticia o de aporte de capital para llevarlo a cabo.
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Por otro lado también puede ocurrir el caso de que otros tambos se nucleen para conformar una
cooperativa con el mismo fin. Por esto seria inteligente estrechar lazos con otros tambos para
luego acopiarlos para el mismo objetivo. Este es el origen de muchas cooperativas lecheras.

Se corre con la ventaja que el tambo y la lechera se ubican en el mismo lugar. Entonces si bien es
factible el ingreso, no necesariamente tendran los bajos costos logisticos que se tiene en este
proyecto.

(A Amenaza de productos sustitutos: Moderado.

Los sustitutos de la leche se pueden dividir en dos partes: lacteos y no lacteos. En cuanto a los no
lacteos se puede encontrar infusiones como té, café, mate, etc. Estos son todos de menor costo
que la leche pero ninguno tiene las mismas propiedades alimenticias. Hablando de lacteos se
puede ubicar a los yogures, leches chocolatadas, leches de soja, jugos del tipo Ades, jugos de
naranja y toda la variedad de leches ya conocidas en el mercado. Si bien estos no son de menor
costo que la leche, si tienen propiedades nutritivas similares.

d Amenaza competidores del sector: Alto.

En cuanto a la competencia podemos encontrar algunos de nuestra escala y grandes
corporaciones con los que se comparte el mercado. Competir contra La Serenisima y SanCor en
las gondolas es dificil porque son duefios de gran parte del market share con una influencia de
marca imposible de igualar. Su amplio surtido y posibles acuerdos nacionales pueden dificultar
el ingreso de una leche regional a las gondolas de los locales de la zona de las grandes cadenas
de supermercados. Si hablamos de productores lacteos de menor escala, como Yatasto o Cotagu,
son empresas con mismos objetivos, costos, publico apuntado e infraestructura que el proyecto
propio. Esto hace que sean una amenaza alta aunque no se encuentren en la misma zona de
influencia.

4.3. Segmentacion
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En base al analisis exhaustivo realizado en la seccion de Mercado Consumidor, se decide colocar
la “Leche Las Sofias” con un precio de punto bajo y una distribucion focalizada en todos los
comercios gque no pertenezcan a grandes cadenas.

El segmento objetivo engloba a todos los consumidores de leche, haciendo foco en aquellos que
estén dispuestos a no considerar La Serenisima y SanCor como Unicas opciones, en general es
todo publico que no es ABC1, cuyos habitos de consumo son diarios, buscando bajos precios, y
se abastecen en comercios periféricos. No hay limite de edades en el segmento seleccionado, por
lo que se buscard alcanzar a todo aquel que pueda comprar leche, cuidando la imagen para
aquellos que compran pensando en la nutricién de los nifios.

4.4. Posicionamiento Y Estrategia Comercial

Frente al desafio de ingresar a un mercado saturado y con alto grado de tradicionalismo en el
consumidor, las bases de la estrategia comercial a adoptar se sentardn analizando los
competidores. ;Qué se puede aportar al mercado? ¢Qué capacidad de diferenciacion se tiene?
¢ Quiénes seran los socios estratégicos?

En la actualidad no hay productores locales de leche pasteurizada con marca propia. Toda la
produccién local destinada a leche fluida es vendida a otras empresas que la llevan refrigerada a
plantas industriales, y previo a ser vendida nuevamente en nuestro mercado objetivo pasa por un
gran numero de procesos. Cada tambo entrega la leche cruda refrigerada en su tranquera, la leche
viaja refrigerada a la planta industrial, es sometida a un gran nimero de procesos (pasteurizada,
separada en sus componentes basicos, remezclada en las proporciones deseadas, etc). Para
cuando la leche llega a la gondola, se puede considerar que la misma leche de produccion local
ha viajado mas de 150 kilometros (76km entre Cafiuelas y La Serenisima en General Rodriguez)
y sufrido un gran nimero de procesos hasta llegar a la géndola de la misma zona.

Las grandes lacteas separan la leche cruda en distintas fases y las procesan por separado, para
luego las volver a mezclar en distintas proporciones para lograr la gama de leches que desean.
Cuando el producto de las grandes lacteas llega a supermercados grandes de la zona (Dia, Veay
otros pocos grandes), los mismos empleados de las lacteas ingresan la leche a las camaras
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refrigeradas. Pero esa comodidad no la experimentan los pequefios y medianos comercios. No
todos figuran en la hoja de ruta de reparto, y cuando lo estan, el costo al que la adquieren es
mayor (por menor volumen entregado, y por pedido de los mayores clientes con poder de
negociacion alto). Muchos comerciantes deben abastecerse de leche a través de distribuidores
mayoristas.

En cuanto a producto y percepcion de calidad por parte del publico, se observan mensajes
contradictorios. Nadie cuestiona la excelencia de calidad de las primeras marcas, pero si circula
el mito de que la leche comercial es aguada. Incluso se las cuestiona desde algo positivo: si la
leche antes se cortaba al poco tiempo de estar fuera de la heladera, debe ser grande la cantidad de
elemento artificiales en ella. La gente local también expresa la percepcion de que las grandes
lacteas se llevan grandes ganancias, mientras que los tambos apenas si subsisten. La industria
muestra cierta percepcion de injusticia en su cadena productiva.

De todo el analisis del cuadro local de la industria de leche fluida en el mercado de influencia se
disefia una estrategia comercial, con el objetivo de maximizar el impacto en el mercado, y lograr
resultados en el corto plazo.

Se posicionara la leche Las Sofias como un producto de elaboracion mas natural, una leche pura.
Sera posible visitar las instalaciones donde se realizan todos los procesos de la leche en un so6lo
lugar, desde ordefie hasta envasado, para alimentar la percepcion de producto deseada. Aqui la
leche no es separada en fases, solamente es ultrapasteurizada y desnatada para alcanzar el tenor
graso requerido. El objetivo es que la leche sea percibida como diferente a las mas industriales,
asemejandose a la percepcion de alimento orgéanico, de gran poder nutriente, sabor distinto y
volviendo a los origenes. El gran poder nutriente debe asociarse a la buena alimentacion de los
nifios, factor muy importante para los compradores de leche.

Ademaés una sera percibida leche de economia mas “justa”, hecha por el propio tambo, sin
grandes empresas ni innumerables intermediarios. Los beneficios obtenidos por la venta de esta
leche no seran ingresos de una gran empresa, sino de una tambo local, con empleo integramente
local.

Por ultimo, la leche debe colocarse -al menos la primera etapa- a través de pequefios y mediano
comercios, tanto céntricos como periféricos. En especial en el long tail de comercios, donde es

MERCADO AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO 55



LECHE REGIONAL|

posible brindar un servicio superior al de la competencia. Alli donde las grandes lacteas no
entregan, o entregan a precios superiores y sin un servicio personalizado o posibilidad de adaptar
horarios. El buen trato a los pequefios y medianos comerciantes serd un factor diferenciador de
Las Sofias. Y es en estos comercios donde aumentan las probabilidades de comunicar
personalmente el extenso mensaje que se busca. Esta relacion sera critica para el
emprendimiento, y cultivarla con descuentos y demaés estrategias debe ocupar un lugar
importante.

4.4.1. Market Share

Para lograr este objetivo se apuntara a introducir la marca de manera rapida y fuerte en los
almacenes y pequefios comercios, donde la relacién con el cliente y el poder de negociacion del
mismo es menos agresivo que el de las grandes cadenas de supermercados.

De esta manera se espera lograr una participacion en el mercado de almacenes de un 25% para el
2020, y del 40% para el 2025, basados en el precio al que se busca colocar el producto. Como
resultado, luego se tendrd un ingreso mas sencillo a las grandes cadenas, hoy ocupado
mayormente por las grandes marcas como La Serenisima.

4.4.2. Campafa De Marketing

Es un aspecto fundamental del proyecto. Una campafia de marketing mala o insuficiente haria
peligrar el emprendimiento. Es un gran desafio ingresar a un mercado saturado y oligopolico,
incluso si el impacto que se busca lograr es solo a nivel local.

Los canales de comunicacion seran: radios y otros medios locales, campafia grafica en la
tranquera del tambo (frente a R.N. 3), streaming via web de las instalaciones en operacion,
fomentacion de visitas a planta para colegios locales, y publicidad en los mismos comercios. Los
comercios seran un gran pilar de la comunicacion, se debe ser agresivos en ellos. Se hara
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distribucion de material POP (Point of Purchase), y se hara una comunicacion personalizada para
quienes atienden esos comercios. Se debe percibir al comerciante como socio. Como alternativa
innovadora, se puede invitar a todos los potenciales consumidores a ver como opera el tambo.
Podran organizarse visitas escolares al tambo, pero se transmitira con unas pocas camaras el
funcionamiento en vivo del ordefie, pasteurizacion y envasado del producto. El objetivo es
siempre diferenciarse, tanto en produccién y producto, como en comunicacion. Debe explotarse
la ventaja competitiva de que todos los objetivos de Las Sofias son locales y la comunicacion
puede personalizarse por encima de lo que puede lograr una empresa de llegada nacional.

La complejidad de la campafia recae en la saturacion del mercado y en la cantidad y profundidad
de los mensajes a comunicar. Los mensajes a comunicar, apoyados en la investigacion de
mercado, son:

a) Leche natural: libre de procesos, leche organica
b) Produccién local: cadena productiva justa, mas puestos de trabajo locales
c) Laque prefieren los nifios

Son posibles slogans: “La mejor por naturaleza”, “Sana y Natural”, y “Del campo a tu
casa’.

4.4.3. Canales estratégicos

Como se deduce del analisis de mercado proveedor, es mas conveniente desde el punto de vista
economico delegar a distribucion en un proveedor externo. Pero desde del analisis estratégico,
hay ciertos factores que exceden lo econémico en esta decision. Tener un camién propio con
publicidad grafica circulando todas las semanas por la zona de influencia sin duda ayuda a
publicitar la marca y su aporte al ecosistema de empleo local explicitamente. El beneficio
publicitario podria descontarse de los gastos al analizar la inversion. Al mismo tiempo,
prescindir de dos empleados adhoc significa un gremio menos en el proyecto y liberarse la
posibilidad de juicios laborales, entre otros problemas. Como contrapartida de tercerizar la
distribucion, la relacion con los comerciantes quedara restringida a visitas especificas, dado que
la entrega sera por parte de un tercero.
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Al lanzamiento del proyecto sera conveniente tercerizar la distribucion, porque se privilegia el
menor costo por km, la menor inversion inicial requerida y la posibilidad de hacer méas foco en
otras &reas. Pero cuando el market share sea mayor y la cantidad a transportar permita equilibrar
los costos variables de transporte propio con los del tercerizado, entonces debera considerarse
fuertemente la distribucidn propia por los beneficios mencionados que conlleva.

4.4.4. Contratos y Alianzas estratégicas

Diferenciarse en el trato al cliente comerciante. Ajustar la ruta en dimension local cubriendo el
long tail de comercios. Plantear una relacién uno a uno con el comerciante. La comunicacién uno
a uno con el comerciante no se encuentra restringida al momento de la entrega, se pretende
cultivar la relacion con vistas especificas. Ofrecer beneficios econémicos conjuntos, una mayor
margen amparados en un costo logistico menor sostenible en el tiempo. Agendar descuentos
trasladados a gondola y acciones especificas: promociones, etc.

(1 Estrategia de compra a los proveedores
Las relaciones con proveedores actuales del tambo continuaran su rumbo: Delaval, productores
alimenticios, empleados del tambo, etc. Delaval como proveedor de ensachetadora brindard un

servicio similar al brindado hoy con el equipo de ordefie: entrega Ilave en mano y servicio de
postventa.

La leche producida por el proveedor interno sera contabilizada segin su costo de oportunidad:
volver a vender a La Serenisima a precio de tranquera.

4.5. Marco Legal
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El emprendimiento debe ajustarse al marco legal en lo que respecta a produccion lechera
primaria, almacenamiento de leche cruda, envasado y almacenamiento de leche pasteurizada y
transporte de frios. A continuacion se enumeran las normativas que a estos temas confieren.

1 SENASA - Establecimiento y Transporte

DECRETO NACIONAL-4238-1968-SENASA - SERVICIO NACIONAL DE SANIDAD Y
CALIDAD AGROALIMENTARIA

En el capitulo 1l de este decreto, se encuentran los articulos e instructivos necesarios para poder
montar un establecimiento lacteo.

Al ser una sociedad ya inscripta, se debe realizar una reinscripcion del tambo para que se le
permita a la sociedad comercializar leche envasada. Para ello debe considerarse el articulo
2.2.16: Modificaciones en el establecimiento. Se tiene uno ya habilitado para la produccién
primaria, debe ampliarse para la produccion de leche para comercializar, conteniendo en ellas
todos los procesos que ello requiere y toda la maquinaria que se debe implementar.

Estos establecimientos deben regirse bajo los articulos del decreto nacional 2687-1977 del Poder
Ejecutivo Nacional , donde se encuentran las normas a que deben ajustarse la habilitacion y el
funcionamiento de los establecimientos lacteos. Alli se especifican las regulaciones generales,
fiscalizaciones, regulacion de los envases y el transporte dentro del tambo, de equipos e
instalaciones, el agua utilizada, y la higiene en general.

En cuanto a las modificaciones mas importantes que se deben realizar al tambo para la
pasteurizacién, deben ajustarse al articulo 23 del decreto nacional 2687-1977:

Art. 23 — Las plantas de tratamiento de leche y cremas, usinas de pasteurizacién, deberan poseer
ademas las siguientes dependencias separadas:

1) Sala de lavado de botellas y envasamiento. No se exigira esta dependencia cuando las
maquinas envasadoras formen a su vez el envase.
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2) Camaras frigorificas.

3) Depositos de envases vacios y/o material de envasado.

Es decir, estas 3 salas deben encontrarse en lugares separados.

Asimismo, en el capitulo Il del Decreto Nacional-4238-1968-SENASA, inciso 2.6, se indica las
distintas aprobaciones de productos y subproductos de origen animal que se elaboren o se
utilicen en el tambo.

Estas aprobaciones quedan determinadas por el SENASA por un veterinario en cada inspeccién
que se realiza, segun indica el inciso mencionado.

TRANSPORTE

El transporte tanto de producto terminado como de la materia prima, al plantear la alternativa de
incorporar camiones propios para la distribucion, se debe tener la aprobacion del SENASA.

En el capitulo XXVIII del decreto 4238/1968, se encuentran encontrar las directrices y pasos
necesarios para obtener la certificacion.

Todos los requerimientos y exigencias del SENASA, para la habilitacion del camion, fueron
resueltas en la resolucion 110/93 del SENASA.

O ANMAT/INAL - Comercializacién de Alimentos

También se deben seguir las instrucciones del ANMAT, en su seccién de alimentos llamada
INAL.

Para la produccion, la elaboracion y/o el fraccionamiento de los productos que la ASJC
(Autoridad Sanitaria Jurisdiccional Competente) autorice a los fines de su comercializacion,
circulacion y expendio en todo el territorio nacional, es requisito previo la autorizacion e
inscripcion en el RNE (Registro Nacional de Establecimiento).
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A los efectos de la autorizacion sanitaria de un establecimiento, se deben considerar las
actividades que se pretenden realizar y las categorias de alimentos que se manipularén en dicho
espacio. La evaluacion realizada por la ASJC para la autorizacion sanitaria de un establecimiento
a los fines de la obtencion del RNE es un proceso estructurado y sistemético de los requisitos
administrativos y sanitarios establecidos por el marco legal vigente. Estos datos deben ser lo
suficientemente precisos de manera tal de permitir una evaluacion técnica y sanitaria completa,
como asi también, permitir que otros integrantes del SNCA (Sistema Nacional de Control de
Alimentos) realicen evaluaciones sanitarias ulteriores. La autorizacion sanitaria de un
establecimiento puede necesitar una reevaluacion conforme aparece nueva informacion
pertinente.

Es de vital importancia formular y aplicar procedimientos operativos en cada ASJ para
transparentar el proceso de registro y facilitar a los responsables de los establecimientos y a la
comunidad el acceso a toda la informacidon y los requisitos pertinentes.

En el caso que una ASJ considere la posibilidad de establecer otras disposiciones que sustituyan
y/o complementen a una o0 mas de las aqui establecidas, las disposiciones propuestas y sus
correspondientes justificaciones se deberan someter a evaluacién y consenso del SNCA con
caracter previo a su incorporacion.

La evaluacion realizada por la ASJC para la autorizacion sanitaria de un establecimiento a los
fines de la obtencién del RNE es un proceso estructurado y sistematico de los requisitos
administrativos y sanitarios establecidos por el marco legal vigente. Se deben cumplimentar la
totalidad de los requisitos documentales, formales y sanitarios solicitados a través del SIFeGA
(Sistema de Informacion Federal para la Gestion del Control de los Alimentos), que son los
determinados por la ley 18.284, su Decreto reglamentario N° 2126/71, sus modificatorias y
Disposicion ANMAT N° 1675/14.

El proceso a través del cual la ASJC realiza la autorizacion sanitaria de establecimiento incluye
una evaluacion:

1. Técnico-sanitaria.
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2. Informe de auditoria.

La evaluacion técnico-sanitaria se funda tanto en la revision documental sistematica y exhaustiva
de los requisitos en su conjunto como en la verificacion, a través del proceso de auditoria, de los
requisitos sanitarios a fin de decidir si todos estos son pertinentes para lo solicitado. Este proceso
de auditoria es indispensable dado que, desde el punto de vista sanitario, es importante verificar
el estado del establecimiento y evaluar el cumplimiento de las BPM y de todos los requisitos
administrativos y sanitarios establecidos por la normativa vigente.

A los fines de la autorizacion sanitaria de un establecimiento, se deben identificar los datos
minimos que correspondan a éste y toda informacion indispensable para realizar la evaluacion
técnico-sanitaria de las actividades que se desarrollaran alli.

Requisitos Sanitarios

Constancia municipal: este documento es el respaldo legal de que el establecimiento en cuestion
puede efectuar las actividades que realiza en ese predio. El establecimiento debe estar
debidamente identificado mediante la georreferenciacion.

Plano esquematico: es la representacion grafica del establecimiento que refleja la distribucién de
los distintos ambientes y el flujo del producto, proceso y personal.

Certificado de RNE

El certificado de RNE es el documento que provee evidencia objetiva de la autorizacion otorgada
por la ASJC a toda persona, firma comercial o establecimiento para desarrollar las actividades,
rubros y categorias de alimentos solicitados, previa verificacion del cumplimiento de la
legislacion vigente. Dicho certificado debe contener toda la informacion necesaria para
reconocer la identidad y la naturaleza del establecimiento y la vigencia de la habilitacion.

Reinscripcion, modificacion y/o actualizacion del RNE
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El titular de la autorizacién deberd comunicar a la ASJC todo acto que implique: el traslado de la
fabrica o comercio, la realizacion de ampliaciones o cambios en las instalaciones, la
modificacion del propietario, el cambio de la firma comercial y/o la modificacion del contrato
social o la naturaleza de las actividades.

En el decreto “Condiciones generales de las fabricas y comercios de alimentos” en los articulos
34 a 106 se indican las regulaciones necesarias por el ANMAT para los tambos e instalaciones
productoras de alimentos lacteos.

d ALIMENTOS - ANMAT

Para la comercializacion, circulacion y expendio de un producto alimenticio en todo el territorio
nacional, es requisito previo que la ASJC autorice y los inscriba en el RNPA. A los efectos de la
autorizacion sanitaria de un producto alimenticio se deben considerar las actividades, rubros,
condiciones, categorias y atributo para las cuales el establecimiento fue habilitado.

La autorizacion sanitaria de un producto alimenticio puede necesitar una reevaluacion conforme
se disponga de nueva evidencia cientifica o antecedentes normativos que amerite una
reconsideracién por parte de la ASJ.

Es de vital importancia formular y aplicar procedimientos operativos armonizados en cada ASJ
para transparentar el proceso de registro y facilitar a los responsables de los productos
alimenticios y a la comunidad el acceso a toda la informacion y los requisitos pertinentes. En el
caso que una ASJ considere la posibilidad de establecer requisitos minimos, nuevos o que
sustituyan a los ya consensuados y aqui establecidos, se deberd someter a evaluacién y consenso
del SNCA con caracter previo a su incorporacion.

Evaluacién para la Autorizacion Sanitaria de un Producto Alimenticio en el RNPA (Registro
nacional del producto alimenticio)
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La evaluacion de los requisitos establecidos por el marco legal vigente, realizada por la ASJC,
para la autorizacion sanitaria de un producto alimenticio es un proceso estructurado y
sistemético. Se deben cumplimentar la totalidad de los requisitos documentales, formales y
sanitarios solicitados a través del SIFeGA, que son los determinados por la ley 18.284 Normas
para la produccion, elaboracion y circulacion de alimentos para consumo humano en todo el pais,
su Decreto reglamentario N° 2126/71.

El proceso a través del cual la ASJC realiza la autorizacion sanitaria de un producto alimenticio
incluye una evaluacién técnico-sanitaria. Esta se funda tanto en la revision documental
sistematica y exhaustiva de los aspectos higiénico-sanitarios y en los requisitos de identidad,
inocuidad y calidad del producto, establecidos por la normativa vigente.

Requisitos Generales para la Autorizacién Sanitaria de un Producto Alimenticio en el RNPA

A los fines de la autorizacion sanitaria de un producto alimenticio, se deben identificar los datos
minimos que correspondan a éste y toda informacion indispensable para realizar la evaluacion
técnico-sanitaria del producto alimenticio.

Identificar al titular, a través de su N° de RNE, su vigencia y sus habilitaciones (actividad, rubro,
condicion, categoria y atributo) o de lo que la ASJ considere correspondiente.

Identificar el establecimiento elaborador y otros establecimientos participes a través de su N° de
RNE, su vigencia y sus habilitaciones (actividad, rubro, condicion, categoria y atributo).

Del producto motivo de la autorizacion se debe identificar la denominacion, marca, nombre de
fantasia, composicion y si sera destinado a la manufactura de alimentos, a los fines de verificar
que esté incluido en los alcances de la habilitacion de los establecimientos implicados (rubro,
condicion, categoria y atributo) y la categoria de producto correspondiente que en este caso seria
“Leches fluidas listas para el consumo”.

A fin de verificar el cumplimiento de la normativa legal vigente, y establecer la correcta
denominacién del producto, se debe identificar la siguiente informacion, segun corresponda:
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» Composicion cualitativa cuantitativa: es la declaracion del elaborador que incluye todos los
ingredientes en forma porcentual y en orden decreciente de peso, incluidos los aditivos con sus
correspondientes numeros INS (International numbering system). En el caso de la autorizacién
de un aromatizante, identificar ademas, los nimeros FEMA (flavor and extract Manufacturers
association) de sus ingredientes.

* Autorizaciones de las materias primas y del material del envase en contacto con el alimento
para productos de elaboracion nacional. Quedara a criterio de cada ASJ la solicitud de estos
requisitos, al momento de la autorizacién del producto.

* Especificaciones a las cuales responda el producto a autorizar. En ellas deben constar los
parametros fisico-quimicos y microbioldgicos, y otras exigencias particulares establecidas en la
normativa para la clasificacion y/o denominacion del producto alimenticio.

» Condiciones de conservacion.

* Tipo del/de los envase/s, su material, contenido neto y escurrido de la unidad de consumo.
Identificar, ademas, si el envase se presenta también como unidad multiple.

* Lapso de aptitud de la unidad de consumo en las condiciones de conservacion declaradas, con
el respaldo de la documentacion que corresponda.

* Proceso de elaboracion con las distintas operaciones y procesos hasta la obtencion del producto
en su presentacion final.

5. PROYECCIONES DE OFERTA 'Y DEMANDA
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5.1. Andlisis Historico De Las Cantidades

Hoy en dia el consumo de leche se encuentra en 38,10 litros anuales por persona, pero como se
puede observar en el grafico siguiente, este valor varia mucho dependiendo de varios factores,
como la inflacion y el precio entre otros.

Consumo Anual per capita
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Figura 24: Consumo de leche per capita anual?®®

Teniendo en cuenta el consumo a nivel total nacional, se encuentran valores que no varian
mucho alrededor de los 1.600.000 litros por afio, con excepcion de los afios 2002 y 2003 en los
cuales hubo crisis.

28 http://www.agroindustria.gob.ar/sitio/areas/ss_lecheria/estadisticas/_04_interno/index.php
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Este comportamiento se explica cuando se hace el analisis de consumo vs PBI, donde se observa
que el consumo se comporta de manera similar al comportamiento del PBI.

29 http://www.agroindustria.gob.ar/sitio/areas/ss_lecheria/estadisticas/_04_interno/index.php
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Figura 26 Consumo de leche per capita vs PBI%

5.2. Proyecciones Mediante Regresion Multiple

Para el analisis de regresion, se proyecta el consumo anual de leche con las siguientes variables:

I.  Producto Bruto Interno

Se obtuvieron los siguientes datos estadisticos de la regresion:

30 http://www.agroindustria.gob.ar/sitio/areas/ss_lecheria/estadisticas/_04_interno/index.php
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Estadisticas de la regresion

Coeficiente ¢ 0,777619588
Coeficiente ¢ 0,604692224
R"2 ajustad 0578338373
Error tipico 6423593152
Observacion 17

ANALISIS DE VARIANZA

Grados de libertad  Suma de cuadrados  Promedio de los cuadrados F Valor critico de F
Regresidn 1 94677403477 94677403477 22945117 0,000238471
Residuos 15 61893823477 41262548598
Total 16 156571E411
Coeficientes Error Hpico Estadistico ¢ Probabilidad  Inferior 85% Superior 95%  Inferior 85,0% Superior 85,0%
Intercepcion 1195924225 87813,01094 13,61898666 7,528E-10 1008755,222 1383093,227 1008755222 1383093,227
Variable X 1 9,97336E-07 2,08207E-07 4,75010621 0,0002385 5,53552E-07 144112E-06 5,53552E-07 1,44112E-06

Figura 27: Tablas ANOVA correspondientes a la Regresion “Cantidad Demandada”

Se puede observar que tanto el coeficiente de determinacién R"2 y el Determinante se ajustan a
los valores necesarios para considerar aceptable la regresion.

Proyeccion de Demanda
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Figura 28: Proyeccion de Cantidad Demandada de Leche, en Argentina (En miles de litros).
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Se obtienen valores proyectados que se adecuan con los reales , respetando los picos y caidas, y
donde a partir del afio 2017, el comportamiento es creciente.

5.3. Conclusiones De Oferta Y Demanda

Luego de hacer el analisis de regresion y proyectar el consumo de leche anual, se lleg6 a un valor
de 1.847.859.260 litros anuales de leche, esto es un 14% mas que lo que se consumia en 2016.

Este nimero se puede justificar con la proyeccion del PBI para el afio 2025, que presenta un
incremento del 32% con respecto al valor alcanzado en el afio 2016.

6. PROYECCIONES DEL PRECIO DEL PRODUCTO

6.1. Andlisis De Precios Historicos
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Figura 29: Precio de sachet en gondola historico

6.2. Proyecciones Mediante Regresion

Utilizando regresiones multiples en funcion de la inflacion proyectada, y el consumo per capita

medio obtenido de las proyecciones de demanda y habitantes.
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Figura 30: Proyeccién de Precio de Leche en Géndola, en Argentina.
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Se puede observar que a futuro el precio del producto presenta una tendencia principalmente
similar a la inflacién , y que el consumo per capita no genera grandes variaciones

6.3. Conclusiones De Precios

Se observa que el precio de la leche, se encuentra entre valores l6gicos y no se aleja del valor
medio en grandes cantidades, garantizando margenes de precios lo suficientemente seguros como
para confirmar que el precio debe ubicarse entre $4,38 y $5,30 ante los mayores sigmas. Ante
esta situacion se debera contemplar también, que ante un contexto de fuerte inflacion el precio
estard atado a la misma, y que las grandes empresas podran hacer uso de su economia de escala
en el posicionamiento del rango de precios. (MR)

Se observa que la regresion se adapta a los valores reales, ademas de estar validada
estadisticamente. Se obtienen valores que evolucionan de manera lineal en el tiempo, alcanzando
un precio en géndola de aproximadamente $ 48 en el afio 2025. (RL)

7. CONCLUSIONES COMERCIALES

El proyecto de ingresar a un mercado saturado, oligopolico y con una parte de la clientela muy
tradicionalista representa un enorme desafio de mercadeo. Implica ademés participar de un
importante nimero de actividades para las que no se cuenta con experiencia.

Al mismo tiempo, la alternativa es que el tambo siga vendiendo leche cruda de muy bajo valor
agregado, con un margen de menos de cincuenta centavos por litro. El negocio de los tambos
arroja muy poca ganancia, con los empresarios tamberos quejandose de que solamente sirve para
sostener la estructura. Es importante considerar que tomar este camino no implica dejar de
vender leche cruda por completo, reduciendo los riesgos del proyecto. Todo el excedente de
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produccién que no lograse ser colocado con marca propia se destinaria a venderse como leche
cruda.

Queda por verse en los estudios de Ingenieria, Dindmica Econdmica y Financiera y Andlisis de
Riesgos si es posible mejorar la hoy muy baja rentabilidad del tambo, y si conviene lanzar el
proyecto.
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CAPITULO 2 - ESTUDIO INGENIERIA
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1. RESUMEN EJECUTIVO DE INGENIERIA

El objetivo de este proyecto es industrializar y comercializar leche entera UHT (Ultra High
Temperature, 0 UAT en espafol) en el mercado regional previamente estudiado. Para ello se
deberd montar una planta industrial con las capacidades necesarias para transformar leche cruda
a leche UAT, en la actualidad logrando estar estratégicamente asociados al tambo familia Bottaro
(Ruta Nac 3 km 93), quien sera unico proveedor para el proyecto. El producto final a
comercializar debera ser de alta calidad, bajo precio, y debera cumplir con todos los requisitos y
leyes que la habiliten a ser comercializado y consumido en Argentina.

Ademas de evaluar la inversion en terreno, edificio y recursos, el desafio de lograr un producto
de excelencia radica en calidad del proceso seleccionado y la maquinaria necesaria para lograr la
transformacion de leche cruda buscando mantener todas sus propiedades alimentarias,
eliminando cualquier componente o bacteria que pudiera ser perjudicial para el producto o el
consumidor. Para lo cual se deberd seguir con los procesos basicos estandarizados por los
distintos organismos reguladores, pero agregando valor a través del cuidado y tratamiento del
producto en proceso.

En esta entrega se realiza un andlisis profundo de todas las componentes industriales del
proyecto, tales como producto, proceso, maquinaria necesarias para los mismos, y se realiza un
estudio integral de macro y micro localizacion, para lograr la mayor rentabilidad, a menores
costos. De igual importancia, se presenta al final una evaluacion de impacto ambiental, y una
propuesta de desarrollo sustentable para el mismo.

“Una instalacion UHT ideal deberia ser capaz de calentar el producto instantaneamente hasta la
temperatura deseada, mantenerlo a esta temperatura el tiempo necesario para conseguir su
esterilidad y enfriarlo instantdneamente hasta la temperatura de Ilenado. En la préctica, el grado
en el que estos objetivos se satisfacen, depende en parte de la sofisticacion de los sistemas de
control (y por lo tanto, del coste de la instalacion) [...]. Las instalaciones utilizadas para los
tratamientos UHT poseen las siguientes caracteristicas:

(1) Funcionan a temperaturas superiores a 132°C,
(2) poseen una gran superficie relativa de intercambio caldrico,
(3) el producto circula sobre la superficie calefactora en flujo turbulento,
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(4) utilizan bombas que mantienen un flujo constante de producto a pesar de la presion
existente en el intercambiador de calor,

(5) las superficies calefactoras se limpian constantemente de forma espontanea, lo que
permite mantener velocidades de intercambio calorico elevadas sin que el producto se
chamusque.

De acuerdo el sistema de calentamiento estas instalaciones se clasifican en:

(1) Sistemas directos (de inyeccion de vapor e infusion de vapor),

(2) sistemas indirectos (intercambiadores de calor de placas, intercambiadores de calor de
tubos e intercambiadores de calor de superficie barrida),

(3) otros sistemas (microondas, calentamiento dieléctrico y por induccion).” Pagina 240,
“Tecnologias de procesos de los alimentos” - P. Fellows, 1994

2. PROCESOS Y TECNOLOGIAS DISPONIBLES

Tanto la pasteurizacion como el tratamiento térmico UHT son dos métodos de esterilizacion que
se usan para lograr la conservacion de muchos alimentos. Ambos se basan en calentar el
producto a diferentes temperaturas para inactivar o eliminar microorganismos particulares de la
leche, y enfriar rdpidamente después, para garantizar la estabilidad de las propiedades fisicas y
quimicas de la misma. Sin embargo, en las consecuencias de los diferentes tratamientos, radican
diferencias que provocan modificaciones en componentes de la leche, obteniendo asi productos
con caracteristicas diferentes.

“La leche se pasteuriza a 63°C durante 30 minutos o bien a 72°C durante 15 segundos. [...] Sin
embargo, las esporas termorresistentes no resultan inactivadas bajo estas condiciones y para
lograr una duracion mayor se precisa una forma mas drastica de tratamiento térmico.”

Pdgina 318, “Propiedades fisicas de los alimentos y de los sistemas de procesado” - M.J. Lewis,
1993

En el tratamiento térmico UHT, en cambio, la temperatura a la que se calienta el alimento es de
150°C. Se puede lograr inyectando vapor durante 1-2 segundos, 6 mediante intercambiadores de
calor con agua caliente a contracorriente, para lograr las temperaturas necesarias mediante los
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fendmenos de conduccion y conveccion. Luego, como en el caso de la pasteurizacion, se enfria a
4°C. De este modo, se logra una esterilizacion pura, que permite conservar el producto en
perfecto estado durante seis meses aproximadamente.

La leche UHT, ademés, mantiene casi todo su valor nutritivo. Apenas pierde un 10% de las
vitaminas C y B1 y un 20% de la B2, las cuales pueden ser recuperadas mediante la adicion de
las mismas durante el proceso.

“[...] los productos UHT estan sometidos a menos dafios del tipo quimico tales como reacciones
de pardeamiento, desnaturalizacion de proteinas y pérdidas de vitaminas, debido a que las
reacciones quimicas son menos sensibles a los cambios de temperatura de lo que es la
destruccion de esporas (Mehta, 1980). Por consiguiente, la calidad de los productos UHT se
considera superior.” Pagina 323, “Propiedades fisicas de los alimentos y de los sistemas de
procesado” - M.J. Lewis, 1993

“Otra ventaja de este sistema [UHT] son la posibilidad de utilizacién de envases mas baratos, el
superior rendimiento de las instalaciones por su grado de automatizacion y el ahorro energético
que proporcionan. El sistema UHT constituye un tipo de tratamiento térmico muy econémico
para la leche ya que, al contrario de lo que sucede con la leche pasteurizada, la distribucién de la
leche UHT no exige disponer de una complicada red de transporte refrigerado, por lo que el area
de distribucion puede ser mucho més extensa.

Las principales limitaciones de los sistemas UHT son el coste inicial y la complejidad de las
instalaciones, que exigen la esterilizacion previa de los materiales de envasado, y de los tanques
y tuberias; la necesidad de mantener estéril el aire y las superficies en la zona de llenado, y la de
requerir mano de obra mas especializada”. Pdgina 237, “Tecnologias de procesos de los
alimentos” - P. Fellows, 1994

Por lo tanto, y en sintonia con lo que las grandes empresas lacteas estdn comercializando
actualmente, se decide que el mejor producto a fabricar y comercializar es la Leche Entera UHT,
Ccuyo proceso esta estandarizado y consta de las siguientes etapas:
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Recepcion de la leche: se recibe la leche cruda proveniente del tambo. En particular,
debido a la alianza estratégica con el tambo bottaro, se asegura el aprovisionamiento de
materia prima de alta calidad, ubicado a 130 mts de la planta a construir. La materia de
origen es la componente critica y necesaria para lograr una alta calidad de producto. No
solo por los nutrientes de la leche cruda, también por la cantidad de UFC (Unidades
Formadoras de Colonias de bacterias), que creceran geométricamente y debe ser las mas
minimas posibles.

Anadlisis de Calidad: se somete la leche proveniente del tambo a una serie de estudios
para controlar que esta cuente con los nutrientes necesarios para su correcta
industrializacion (Proteinas, grasas, lactosa, etc) y posterior comercializacion.
Principalmente, se asegura en esta etapa que no haya rastros de los antibi6ticos utilizados
para tratar la mastitis en las vacas.

Precalentamiento o Termizacion: consiste en el calentamiento de la leche cruda durante
un tiempo aproximado de 15 segundos a 62-65 °C, para acondicionar la leche e inactivar
el crecimiento microbiano y las enzimas.

Desnatado: se elimina la nata, haciendo pasar la materia prima por unas centrifugadoras
especialmente disefiadas para separar liquidos de diferentes densidades, a 50-60 °C.

Estandarizacion: mediante mezclado se ajusta la composicion de la leche a la requerida y
deseada, logrando el contenido graso porcentual deseado afiadiendo nata o leche
desnatada.

Homogeneizacién: consiste romper la grasa en pequefias particulas de tamafio, de tal
forma que no se separen en el futuro de la masa de liquido. Esta operacion se realiza
sometiendo a la leche a gran presion (150-300 bares) para que fluya por diminutos
orificios (generalmente de diametro del0 a 30 um). La estabilidad obtenida evita que la
grasa se separe del resto de los componentes y pueda ascender hacia la superficie por su
menor peso y su menor densidad vuelve a la leche muy desagradable al olfato y crea una
capa amarillenta media verdosa parecida a la contextura de un moco acuoso.

Tratamiento térmico seleccionado - UHT: consiste en exponer la leche durante un muy
corto plazo (2 a 4 segundos) a una temperatura que oscila entre 135°C y 140°C. Esto se
hace de una forma continua y en recinto cerrado que garantiza que el producto no se
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contamine mediante el envasado aséptico. Este proceso aporta a la leche un sabor a
cocciodn debido a una suave caramelizacion de la lactosa (azucar de la leche).

“La esterilizacion por el calor es aquella operacion unitaria en la que los alimentos son
calentados a una temperatura suficientemente elevada y durante un tiempo
suficientemente largo, como para destruir en los mismos la actividad microbiana y
enzimatica. Los alimentos, estabilizados por este sistema poseen una vida util superior a
seis meses. [...]

El tiempo de esterilizacion de un alimento depende de:

(1) La termorresistencia de los microorganismos y enzimas eventualmente presentes,

(2) los parametros de la esterilizacion,

(3) el pH del aliento,

(4) el tamaiio del envase,

(5) el estado fisico del alimento.” Pdgina 221, “Tecnologia del procesado de los
alimentos” - P. Fellows

Refrigeracion: inmediatamente termina el calentamiento, se enfria rapidamente la leche a
temperaturas no superiores a 32 °C. Y en una segunda etapa se la hace descender a 4°C.

Almacenamiento: la leche ya enfriada es almacenada en tanques donde se conserva su
temperatura, a la espera del siguiente proceso.

Envasado: por ultimo, la leche es transportada al sector de envasado, donde se la separa
en sachets de 1 litro, quedando listo el producto para su comercializacion.

2.1. Seleccion De La Tecnologia

A continuacion se desarrollan con mayor profundidad los procesos anteriormente descriptos y se
enumeran las distintas tecnologias usualmente aplicadas en la industria. Como conclusion, se
elige una determinada tecnologia justificando sus ventajas por sobre las otras encontrando
soluciones de compromiso entre costos, confiabilidad y calidad.

PROCESO DE DESNATADO
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“Centrifugacion: es la separacion de dos liquidos no miscibles o de solido suspendidos en
liquidos mediante la aplicacion de la fuerza centrifuga.

Teoria: Cuando un material es sometido a rotacion se genera una fuerza centrifuga cuya
magnitud depende de su masa (Densidad), del radio y la velocidad de rotacion.

Cuando se someten a separacion liquidos inmiscibles, el liquido méas denso es desplazado hacia
la pared del recipiente de centrifugacion ocupado, el menos denso, la parte mas proxima al eje de
rotacion. El grosor de las capas esta determinado por la densidad de los liquidos, la diferencia de
presion entre las mismas y la velocidad de rotacion. La zona de separacion entre los liquidos a
una determinada velocidad de centrifugacion se forma a una distancia del eje de rotacion en la
que la presion hidrostatica se iguala. A esta zona se la denomina zona neutra. La zona neutra es
importante en el disefio de la maquinaria apropiada ya que determina la posicion que deberan
ocupar los conductos de carga y de descarga.

Las centrifugas mas sencillas son las de bowl tubular. Estas estan constituidas por un tubo
vertical (o “bowl”), que suele medir 0,1 m de didmetro y 0,75 m de longitud, que rueda a una
velocidad de 15.000-50.000 rpm (de acuerdo con el didmetro del tubo), en el interior de una
carcasa estacionaria. El liquido a centrifugar [...] entra en la centrifuga en forma continua por la
base de bowl y al atravesarlo, los dos liquidos se van separado en dos capas concéntricas
ocupando el mas denso la capa externa. Los dos liquidos caen a sendos receptaculos circulares,
saliendo finalmente de la centrifuga a través de las correspondientes tuberias fijas a la carcasa.
Debido al excesivo grosor de estas concéntricas se produce cierta alteracion del flujo.

Este problema se ha solucionado con la puesta a punto de las centrifugas de discos. En ellas el
bowl, que mide 0,2-1,2 m de diametro (conos metalicos) concéntricos invertidos (o discos). La
separacion entre ellos, que es fija, es de 0,5-1,27 mm y la velocidad de rotacion de 2.000-7.000
rpm. Cada uno de los conos posee un orificio en la misma posicion que el siguiente,
configurandose asi un orificio que atraviesa todos los conos, por el que el liquido fluye durante la
centrifugacion. El liquido a centrifugar se introduce por la parte inferior de la pila de conos.
Durante la centrifugacion la fraccion mas densa (impulsada por la fuerza centrifuga) se desplaza
hacia la pared del bowl por la cara inferior de los discos y la fraccion mas ligera hacia el eje
vertical por la cara superior de los mismos. De esta forma, los liquidos solamente tienen que
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desplazarse, antes de contactar con los conos, una distancia muy corta, con lo que se mejora
considerablemente la separacion. Los flujos de ambos liquidos emergen de la centrifuga por un
sistema complejo situado en su parte superior (de forma semejante a los bowls de las centrifugas
tubulares).” Pdagina 125, “Tecnologias de procesos de los alimentos” - P. Fellows, 1994

En conclusion, se destaca que la desnatadora a elegir debe ser la de conos concéntricos, debido a
su capacidad de lograr un mejor flujo de trabajo que las tubulares, mejorando la eficiencia de la
maquina. También presentan una separacion de ambos fluidos, resulta menos agresivo hacia el
producto.

O PROCESO DE ESTANDARIZACION

La estandarizacion, o mezclado, se consigue mediante la utilizacion de mezcladoras en esta
etapa, con el fin de lograr un producto completamente homogéneo, dado que el mismo evita
inconvenientes aguas abajo obteniendo productos finales de menor calidad.

“La eficacia del mezclado se consigue creando y recombinando en el alimento superficies nuevas
con la mayor frecuencia posible, sin embargo, como el producto no fluye con facilidad, se hace
necesario, o bien que las cuchillas de la mezcladora recorran el recipiente para impulsar al
alimento para que entre en contacto con las mismas o bien que este se mueva para que entre en
contacto con aquellas” Pagina 102, “Tecnologias de procesos de los alimentos” - P. Fellows,
1994

La mayor parte de los sistemas de agitacion se utilizan para mezclar liquidos en recipientes sin
deflectores. En la siguiente tabla se presentan ventajas e inconvenientes de cada uno de ellos, que
dependen de las condiciones concretas de utilizacion.
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Tipo de mezcladora

Ventajas

Limitaciones

Mezcladora de paletas

Mezcladora de paletas
miltiples
Mezcladora de hélice

Mezcladora de turbina

Barata, buen flujo
radial y rotacional

Buen flujo en las tres
direcciones

Buen flujo en las tres
direcciones

Muy buena mezcladora

Escaso flujo perpendicular;
elevado riesgo de formacion
de torbellino a velocidades
clevadas

Mas cara; requiere mayor
potencia

Mas cara que la mezcladora
de paletas

Cara; cierto riesgo de atascos

Figura 31: Comparacion de mezcladoras para liquidos

(1) Agitadores de paletas: Los sistemas méas sencillos de mezcladoras son los constituidos a base
de paletas planas, rodando a 20-150 rpm-1 y cuyo didmetro suele ser del 50-75% del didmetro
del recipiente. En los recipientes sin deflectores, las paletas son incurvadas para conseguir de
esta forma que el flujo sea longitudinal.

(2) Agitadores por impulsion: En ellos, el sistema de agitacion esta constituido por un eje con
dos 0 mas palas, que pueden ser planas, incurvadas o curvas. Los agitadores de turbina son
agitadores impulsores de mas de cuatro palas con una longitud equivalente al 30-50% del
diametro del recipiente, que ruedan a 30-500 rpm. Estas palas pueden ser planas, incurvadas o
curvas para incrementar el flujo radial o longitudinal. A veces, estas hojas pueden ir montadas en
un disco plano. Este tipo de impulsores suelen ir montados verticalmente en tanques sin
deflectores. En el borde de las palas se desarrollan intensas fuerzas de cizalla y es por ello que
este tipo de mezcladores se utilizan para la premezcla de emulsiones. A los impulsores dotados
de palas més cortas (inferiores a ¥ del diametro del recipiente) se les denomina agitadores de
hélice. El agitador, en estos sistemas de agitacion, va montado en alguna de las posiciones que se
muestran en la Figura (), con objeto de conseguir un movimiento longitudinal y radial del liquido
y evitan la formacion de remolinos.” Pagina 106, “Tecnologias de procesos de los alimentos” -
P. Fellows, 1994

“El mezclado suele ejercer un efecto importante sobre las propiedades funcionales y las
caracteristicas oganoléoticas de los alimentos. Su principal efecto consiste en homogeneizar los
productos al conseguir una optima distribucion de los diversos ingredientes. La utilizacion de un
material de partida homogéneo reduce los desechos que suelen generarse durante el proceso de
elaboracion y aumenta la aceptacion del consumidor. La operacion de mezclado reviste una
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importancia esencial, cuando se trata de elaboracion de algunos alimentos, ya que en ellos la
concentracion de los diversos componentes deben cumplir con la reglamentacion vigente [...].”
Pagina 113, “Tecnologias de procesos de los alimentos” - P. Fellows, 1994

(a) 4 (b)

(c)

Figura 32: (a) mezcladora de palas planas, (b) mezcladora de discos de paletas,

(c) mezcladora de hélice

O PROCESO DE HOMOGENEIZACION

“Los cuatro tipos principales de homogeneizadores son los siguientes:

(1) Mezcladoras a gran velocidad.

(2) Homogeneizadores a presion.

(3) Molinos coloidales.

(4) Homogenizadores de ultrasonidos.

(1) Mezcladoras a gran velocidad: Este tipo de homogeneizadores, de turbina o hélice, se utilizan
para la premezcla de emulsiones de liquidos de baja viscosidad. Su accién produce por la fuerza
de cizalla que se genera en los bordes y en los extremos de las palas. [...]
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(2) Homogeneizadores a presion: Estan constituidos por una bomba de alta presion que trabaja a
10.000-70.000 kPa, dotada de una valvula de homogeneizacion en la boca de descarga. En la
Figura () se ilustra uno de los diversos tipos de valvulas existentes. Al bombear el liquido a
través del espacio existente entre la valvula y su asiento (300 um) la elevada presion que se
genera mueve el liquido a gran velocidad (8.400 ms-1). A la salida de la valvula la velocidad de
movimiento del liquido cae bruscamente y la extrema turbulencia que se produce genera una
intensa fuerza de cizalla. El colapso de las burbujas de aire (denominado cavitacién) y las
fuerzas de impacto que se crean en algunas valvulas (dotadas de una pantalla, aro de rotura) en
el trayecto del liquido, acentdan la reduccion de tamafio del glébulo. En algunos alimentos (por
ejemplo: productos lacteos) a veces se produce una distribucion inadecuada del agente
emulsificante sobre la superficie de los nuevos globulos y éstos se reaglomeran. Una segunda
valvula, semejante a la primera, instalada en el trayecto del liquido, rompe de nuevos estos
agregados. Los homogeneizadores a presién son ampliamente utilizados antes de la

2

pasteurizacion de la leche [...].

(3) Molinos coloidales: Este tipo de homogeneizadores son, en esencia, un molino de discos [...].
En ellos, la fuerza de cizalla se genera por la accién de un disco vertical que rueda a 3.000-
15.000 rev/min-1, sobre un disco estacionario, separados ambos por un espacio muy pequefio
(0,05-1,3 mm). Este tipo de homogeneizadores resulta mas eficaz que los de presidén para
liquidos de gran viscosidad, pero con liquidos de una viscosidad intermedia tienden a producir
gotitas de mayor tamafio que los anteriores. Puede equiparse con distintos tipos de discos:
planos, conicos o de superficie ondulada [...].

(4) Homogeneizadores ultrasonicos: Las ondas sénicas de elevada frecuencia (18-30 kHz)
producen ciclos alternantes de compresion y tension en los liquidos de baja viscosidad y la
cavitacion de las burbujas de aire provoca una emulsion en gotitas de 1-2 um. En estas maquinas
la fase dispersa de la emulsion se adiciona a la fase continua y la mezcla se bombea a través del
homogeneizador a una presion de 340-1.400 kPa. La energia ultrasonica es producida por una
lamina de metal que vibra a su frecuencia de resonancia. La vibracion es producida, bien
eléctricamente o por el movimiento del liquido. La frecuencia de la vibracion se controla
ajustando el punto de fijacion de la lamina. [...].

“La homogeneizacion repercute sobre el color de algunos alimentos. Asi, por ejemplo, la
homogeneizacién aumenta la blancura de la leche debido a que el mayor nimero de glébulos de
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grasa incrementa la cantidad de luz reflejada y dispersa.” Pagina 93, “Tecnologias de procesos
de los alimentos” - P. Fellows, 1994

En conclusion, debido a la informacion analizada y a los datos recolectados, en conjunto con la
opiniobn de expertos en maquinaria para este tipo de proceso, se decide utilizar los
homogeneizadores a presion, que son en la actualidad los mas utilizados en la fabricacion de
productos lacteos.

O TRATAMIENTOS TERMICOS: Precalentamiento, enfriamiento y UHT.

Para lograr un producto de excelentes caracteristicas, tanto fisicas como quimicas, se deberd
tratar la materia en proceso con gran cuidado, y toda modificacion que sufra a lo largo de la linea
de produccion deberd mantener un estandar de elevado grado de precision.

El precalentamiento debe alcanzar una temperatura de 62°C aproximadamente, con el fin de
inactivar los microorganismos que pudieran encontrarse en la materia prima. La elevacion de
esta temperatura, se debera realizar mediante métodos directos o indirectos, también utilizados
para el proceso UHT y el posterior enfriamiento.

Por ser estos los tratamientos principales dentro de la transformacion de la materia prima, se
evalian a continuacion los diferentes métodos mas utilizados en la actualidad, con el fin de
comprender cuales son sus ventajas y desventajas, para poder tomar una decision correcta en la
selecciéon de la tecnologia, y lograr comercializar un producto capaz de competir contra las
grandes empresas.

(1) Inyeccion de vapor (uperizacion) e infusion de vapor

“En ambos métodos el producto entra en contacto directo con el vapor (obtenido a partir de agua
potable). En los sistemas de inyeccidn para elevar rapidamente su temperatura hasta 150°C un
inyector, inyecta vapor a una presion de 965 kPa en el liquido precalentado a 76°C. Después de
permanecer a esta temperatura el tiempo necesario (2,5 segundos) se enfria por nebulizacion
hasta 75°C en una camara a vacio relativo. En ella se eliminan las sustancias volatiles y el vapor
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afiadido para el calentamiento con lo que el contenido en agua del producto vuelve al valor
original. Las principales ventajas de este sistema son:

I. Es uno de los sistemas de calentamiento mas rdpidos y el mas répido sistema de
enfriamiento. Por tanto resulta muy adecuado para el tratamiento térmico de los
alimentos mas sensibles al calor.

Il.  En algunos alimentos la eliminacién de sustancias volatiles supone una importante
ventaja (por ejemplo: la leche).

Sin embargo:

I.  Solamente resulta adecuado para productos poco Viscosos.
Il.  Los pardmetros durante el tratamiento se controlan con cierta dificultad.
I1l.  El mantenimiento de la esterilidad en las partes de baja presion de la instalacion resulta a
veces dificil.
IV.  Estas instalaciones requieren la utilizacion de vapor de agua potable, que es mas caro.
V. La recuperacion de energia es solo del 50%, comparado con el 90% que se obtienen en
las instalaciones indirectas.
VI.  Son instalaciones poco flexibles para adaptarse al tratamiento de distintos productos.”
Pagina 240, “Tecnologias de procesos de los alimentos” - P. Fellows, 1994

(2) Intercambiadores de calor de placas

“La utilizacion de este tipo de instalaciones se describe con detalle al tratar de la pasteurizacion
[...]. La utilizacion de intercambiadores de calor en los procesos de esterilizacion UHT presenta
bastantes desventajas, derivadas de las elevadas temperaturas y presiones utilizadas en los
mismos. Algunas son las siguientes:

I.  Las juntas de estanqueidad entre las placas no resisten presiones superiores a 700 kPa,
aproximadamente.

Il. Al ser las diferencias de presion bajas, las velocidades de flujo del liquido también lo son
(1,5 -2 mls).
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Las bajas velocidades de flujo hacen que el calentamiento sea desigual y que, con
algunos alimentos, se acumulen depdsitos en las placas, lo cual exige una limpieza méas
frecuente.

La utilizacion de sustancias causticas en la limpieza deteriora las juntas de estanqueidad,
por lo que estas deben sustituirse con mayor frecuencia que en las instalaciones de
pasteurizacion.

Estas instalaciones solamente pueden emplearse con liquidos poco viscosos.

En los primeros momentos de la esterilizacion se requieren precauciones especiales para
evitar que las placas se deformen y se deterioren las juntas de estanqueidad.

Sin embargo, los intercambiadores de calor de placas poseen muchas ventajas. Algunas de ellas
son las siguientes:

.
M.
V.

V.

Son relativamente baratos.

Ocupan poco espacio y consumen poca agua.

Poseen un gran rendimiento energético (recuperan mas de 90% de la energia).

Su capacidad de produccién se ajusta facilmente modificando el nimero de placas.
Pueden revisarse facilmente ya que son desmontables.”

Pagina 242, “Tecnologias de procesos de los alimentos” - P. Fellows, 1994

(3) Intercambiadores de calor de tubos

“[...]- Algunas de las ventajas de la utilizacién de estas instalaciones para los procesos UHT son
las siguientes:

Requieren menos juntas de estanqueidad, lo que facilita las operaciones de limpieza y
mantenimiento y la obtencidn de condiciones asépticas.

Funcionan a presiones mas elevadas (7.000 - 10.000 kPa) y por tanto la velocidad del
liquido en las mismas es también mayor (6 m/s).

La gran velocidad de flujo utilizada en estas instalaciones provoca un flujo turbulento, lo
que asegura que el intercambio caldrico sea uniforme, reduciendo asi el deposito que se
acumula en la instalacion.

Sus principales desventajas son:
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I.  La inspeccion de las superficies de intercambio para la deteccion de un eventual acimulo
de depdsitos se realiza con mayor dificultad.
Il.  Solamente son utilizables en alimentos de baja viscosidad.

1. Al contrario de lo que sucede con los intercambiadores de calor de placas (en los que el
fallo de una placa se soluciona sustituyendo la misma), en las instalaciones de tubos una
averia en uno de ellos obliga a parar la instalacion durante un tiempo.

IV.  Se adaptan con mayor dificultad a distintos ritmos de produccion: no pueden instalarse
tubos de mayor didmetro ya que, con objeto de mantener la velocidad de flujo, deberian
utilizarse presiones mas elevadas y por otra parte, los tubos de mayor diametro son
mucho menos resistentes a la presion. Por ello, para aumentar la capacidad de produccion
es preciso duplicar la instalacion.” Pagina 243, “Tecnologias de procesos de los
alimentos” - P. Fellows, 1994

En conclusién, se decide utilizar para el proceso de UHT un intercambiador de calor de placas.
Maés alla de las desventajas que pudiera presentar, destaca en factores que mayor ponderacion
para este emprendimiento. Por un lado, logra mejores rendimientos energéticos, lo cual significa
a futuro un ahorro en gastos de energia. También presenta menores consumos de agua, que no
solo esta relacionado con gastos de extraccion sino también a la cantidad disponible en las napas
del campo. Tener una capacidad adaptable a las cantidades requeridas se considera positivo ante
un crecimiento abrupto de demanda en un futuro. Su construccion facilmente desmontable,
permite mantenimiento con mano de obra de un nivel medio de capacitacion, y su estructura
basica permite la obtencion de repuestos moderadamente genéricos.

Por ultimo, como otros sistemas indirectos, la ventaja de no entrar en contacto directo con el
producto reduce riesgos de calidad y salubridad. Debe mantenerse una adecuada limpieza, que se
realiza automaticamente “in situ” cada 3-4 horas, eliminando los depositos acumulados. Los
programas de limpieza no rompen la esterilidad y el proceso puede iniciarse inmediatamente a
continuacion.

“El enfriado puede lograrse empleando una variedad de sistemas, y los métodos de transferencia
térmica en estado no estacionario, descritos anteriormente, pueden utilizarse para estimar los
tiempos de enfriado” Pdgina 337, “Propiedades fisicas de los alimentos y de los sistemas de
procesado” - M. J. Lewis
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1 PROCESO DE ENVASADO

(1) Envasado en Vidrio

“Las botellas y recipientes de vidrio se fabrican calentando una mezcla de arena (73%), 6xido
sodico (13%) y oxido de calcio (12%), con una determinada proporcion de vidrio reaprovechado
10-30% del total, en peso). La masa de vidrio fundido se moldea por soplado o por prensado.
Una vez confeccionado, el envase se cuece a 540-570°C para liberarle de tensiones y se enfria
cuidadosamente en condiciones controladas para evitar su distorsion o roura. [...].

Los envases de vidrio poseen las siguientes ventajas:

I.  Sonimpermeables al agua, los gases, los olores y los microorganismos.
Il.  Son inertes y no reaccionan con los alimentos ni se producen migraciones.
I1l.  Sus velocidades de llenado son comparables a las de las latas.
IV.  Pueden someterse a tratamientos térmicos.
V.  Son transparentes a las microondas.
VI.  Pueden reutilizarse y reciclarse.
VIl.  Se pueden sellar.
VIII.  Permiten ver el contenido.
IX.  Pueden fabricarse en cualquier forma o color.
X.  Realzan el producto que contienen.
XI. Al serrigidos, resisten el apilado.

Algunas de sus desventajas son las siguientes:

I.  Son mas pesados que otros tipos de envases, lo que hace que su transporte sea mas caro.
Il.  Son menos resistentes que otros materiales al shock térmico, la abrasion y la rotura.
1. Sus dimensiones fluctian mas que las de otros envases.
IV. Laposibilidad de que el contenido tenga fragmentos de vidrio supone un riesgo
potencial.”
Pagina 453, “Tecnologias de procesos de los alimentos” - P. Fellows, 1994
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(2) Envasado con Peliculas Flexibles

“Se entiende por envase flexible todo envase confeccionado a partir de un material que no es
rigido. No obstante el término “pelicula flexible” suele aplicarse exclusivamente a materiales
fibrosos de grosor inferior a 0,25 mm. Las caracteristicas generales de las peliculas flexibles son
las siguientes:

I.  Su coste es relativamente bajo.

Il.  Son bastante impermeables al oxigeno, al vapor de agua y a los gases.
I1l.  Se pueden termosellar.
IV.  Pueden emplearse en las cadenas de llenado a gran velocidad.

V.  Mantienen su resistencia tanto en condiciones himedas como secas.
V1. Pueden imprimirse facilmente.

VII.  Se manejan con facilidad y resultan muy cémodas tanto para el fabricante, como para el
detallista o consumidor.
VIIl.  Son muy ligeras.

IX. Se adaptan a la forma del contenido, lo que ahorra espacio de almacenamiento y
transporte.”
Pagina 454, “Tecnologias de procesos de los alimentos” - P. Fellows, 1994

(3) Envase de Carton

“Para en envasado aséptico de alimento estériles se emplea un carton a base de capas de
polietileno de baja densidad. [...]. Este tipo de cajas posee las siguientes ventajas:

I.  Son irrompibles.
Il.  No se precisa etiquetado o colocacion de tapa alguna.
I1l.  Laenergia consumida para su fabricacion es menor y el ahorro de peso es sustancial,
comparado con los envases de vidrio y metalicos.
IV.  Seabren sin dificultad y se desechan facilmente.
V.  Ahorran espacio de estanteria y la superficie imprimible es muy amplia.”
Pagina 468, “Tecnologias de procesos de los alimentos” - P. Fellows, 1994
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Sachet Vidrio Carton
Simplicidad de fabricacion Reciclable Permite almacenamiento a temperatura
Ventajas Peso ligero Hermeticidad v rigidez ambiente

Variedad de formas Reciclable
Economico Alra durabilidad
Poca proteccion contra golpes o |Baja proteccion contra rayves UV Elevadoe costo de fabricacion

. |impacto Elevados costos de materiales y de  |Baja resistencia

Desventajas - — " - :
No es 100% impermeable produccion Proceso de fabricacion complejo
Roturas por impacto

Tabla 5: Ventajas y desventajas del sachet frente a otros tipos de envases.

En conclusidn, se decide envasar la leche en envases plasticos del tipo sachet, principalmente por
su facil produccidn y bajos costos, considerando que una de las principales maneras de competir
en un mercado tan consolidado como el de la leche es con precios competitivos, para llegar a
lograr un porcentaje de mercado que nos permita cumplir con los objetivos del proyecto.

2.2. Eleccion Del Tamafio

Como se analiz6 en la entrega de Mercado, una vez realizadas las proyecciones en la demanda de
leche a nivel nacional, junto con la informacion proyectada de habitantes de las ciudades de
Cafiuelas, Lobos y San Miguel del Monte, se realiza el plan de ventas teniendo en cuenta que
este mercado objetivo respeta el promedio de consumo per capita de productos lacteos. En base
al analisis del proceso y la seleccion de tecnologia, se podra disefiar la fabrica acorde a los
mismos y a la capacidad requerida.

Siendo el objetivo del proyecto lograr un market share estable del 20% para el afio 2025,
sustentado principalmente por un fuerte ingreso al mercado de almacenes, se calculan las metas a
cumplir afio a afio, con visidn optimista y pesimista, conociendo las distintas etapas del ciclo de
vida de un producto que ingresa al mercado.
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El calculo se basa en los valores obtenidos de las proyecciones de cantidades y precios. En base a
estimaciones de crecimiento poblacional, aumento del PBI per capita, y de la reactivacion del
consumo, es valido estimar el ingreso del nuevo producto con penetracion creciente, a través de

la funcion logistica:

a

Y= 140D, ek

Obteniendo como resultado la evolucion del market share que se deberia alcanzar respecto al
contexto favorable o desfavorable:

Evolucion del Market Share Propuesto

Pesimista =— = —Objetivo

Optimeta

Market Share

Figura 33: Evolucion del Market Share en funcion del tiempo

Con estos objetivos, el nivel de produccion necesario para cumplir con el plan anual es el
siguiente.
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ANO PRODUCCION

2017 231308 Litros/dia | 363.15447 Litros/afio
2018 3.99703 Litros/dia 2753361 Litros/afio
2019 3.942.84 Litros/dia | 824.053.36 Litros/afio
2020 442837 |Litros/dia | 92557196 Litrosafio
2021 4635802 Litros/dia | 97352715 Litros/afio
2022 478016 Litros/dia | 999.053.63 Litros/afio
2023 3.89534 Litros/dia | 1.016.734.90 Litros/afio
2024 3.952,78 Litros/dia | 1.031.676.77 Litros/afio

2025 4.006,1%  Litresdia | 1.045.614.78 Litros/afio

Tabla 6: Plan de produccidn de leche entera UAT

Cabe aclarar que para la seleccion de maquinaria y para dimensionar el proyecto se tomo el
modelo optimista, para, en el caso de no cumplirlo, poder contar con suficiente capacidad, y no
al revés.

3. DEFINICION DEL BIEN

Debido a que el producto a comercializar es un alimento altamente sensible tanto en la mente del
consumidor como también en las condiciones reales de produccion y distribucién, se presenta a
continuacion un relevamiento sobre las normas y regulaciones que debe cumplir el producto para
poder ser vendido dentro del mercado argentino. La lectura de la estandarizacion que solicita el
estado, presenta un valor agregado a la mirada que se debe tener sobre la instalacion de una
fabrica productora de leche.

Art. 553 - (Resolucion Conjunta SPRyRS N° 33/2006 y SAGPyA N° 563/2006): “Con la
designacion de Alimentos Lacteos, se entiende la leche obtenida de vacunos o de otros
mamiferos, sus derivados o subproductos, simples o elaborados, destinados a la alimentacion
humana.” Capitulo VIII, Cédigo Alimentario Argentino
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Art. 554 - (Res 22, 30.01.95): "Con la denominacion de Leche sin calificativo alguno, se
entiende el producto obtenido por el ordefio total e ininterrumpido, en condiciones de higiene, de
la vaca lechera en buen estado de salud y alimentacidn, proveniente de tambos inscriptos y
habilitados por la Autoridad Sanitaria Bromatologica Jurisdiccional y sin aditivos de ninguna
especie. La leche proveniente de otros animales, deberd denominarse con el nombre de la especie
productora.” Capitulo VIII, Codigo Alimentario Argentino

Art. 555 - (Resolucion Conjunta SPRel N°252/2014 y SAGyP N° 218/2014): “La leche
destinada a ser consumida como tal o la destinada a la elaboracion de leches y productos lacteos,

deberd presentar las siguientes caracteristicas fisicas y quimicas:
Requisito Valores aceptados Método de analisis
Densidad a 15°C 1,028 2 1,034 AOAC 18th Ed. 925.22
Materia grasa (*) (g/100cm?®) Min. 3,0 1ISO 1211/IDF 001:2010
Extracto Seco No Graso (**) Min. 8,2 ISO 6731/IDF 021:2010
(9/1009)
Acidez 0,14 a0,18 AOAC 18th Ed. 947.05
(9.Acido lactico/100cmd)
Descenso crioscopico Méx. -0,512 °C ISO 5764 - IDF 108.2009

(equivalente a -0,530°H)

Proteinas Totales (N x 6,38)

(**) (9/100g)

Min. 2,9

ISO 8968 - 2 - IDF 020 -

2:2001

(*) En condiciones excepcionales podra ser comercializada leche con un contenido graso inferior al 3% si la
autoridad sanitaria provincial, previo estudio de evaluacion, lo considera aceptable para su jurisdiccion. En dicho
caso el contenido de materia grasa debera ser declarado en el rotulado con letras de buen tamafio realce y visibilidad.
(**) Podréa ser expresado en su equivalente en g/100cm3 tomando para la conversion el valor de densidad (a 15°C)
correspondiente.

Tabla 7: Caracteristicas fisicas y quimicas de la leche.

Capitulo VIII, Codigo Alimentario Argentino
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3.1. Caracteristica Técnicas Leche Uht

Art. 560 bis - (Resolucion Conjunta SPRyYRS y SAGPYA N° 33/2006 y N° 563/2006): “Se
entiende por Leche UAT (Ultra Alta Temperatura, UHT) a la leche homogeneizada, que ha sido
sometida durante 2 a 4 segundos a una temperatura entre 130°C y 150°C, mediante un proceso
térmico de flujo continuo, inmediatamente enfriada a menos de 32°C y envasada bajo
condiciones asépticas en envases estériles y herméticamente cerrados. De acuerdo con el
contenido de materia grasa, la Leche UAT (UHT) se clasifica en:

- Leche UAT (UHT) entera.
- Leche UAT (UHT) semidescremada o parcialmente descremada.

- Leche UAT (UHT) descremada.

En la elaboracién de Leche UAT (UHT) se utilizaran:
a) Ingredientes obligatorios: Leche.
b) Ingredientes opcionales: Crema.

c) Aditivos: Se aceptara el uso de los siguientes estabilizantes: Sodio - (mono)Fosfato,
Sodio - (di) Fosfato y Sodio - (tri)Fosfato; por separado o en combinacion en una
cantidad que no supere 0,1 g / 100 ml expresados en P205 . Citrato de Sodio: b.p.f.

La Leche UAT (UHT) debera responder a los siguientes requisitos:

1) Caracteristicas sensoriales: - Aspecto: Liquido. - Color: Blanco. - Sabor y olor:
Caracteristicos, sin sabores ni olores extrafos.

2) Caracteristicas fisicoquimicas:
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. Semidescremada o parcialmente Método de
Requisitos Entera Descremada 4lisi
descremada el
Materia grasa Min. 3,0 0,6a29 Max. 0,5 FIL 1C: 1987
(% miv)
Acidez 0,14 a 0,14 a0,18 0,14 a0,18 AOAC 15° Ed.
. 0,18 947.05

g &c. lactico/100 ml
Estabilidad al etanol | Estable Estable Estable FIL 48: 1969
(68% viv)
Extracto seco no Min. 8,2 Min. 8,3 Min 8,4 FIL 21B: 1987
graso (% m/m)

Método de toma de muestra: FIL 50 C: 1999.

Tabla 8: Caracteristicas fisicoquimicas de la leche

3) Criterios macroscépicos y microscopicos: Ausencia de cualquier tipo de impurezas o

elementos extrafios.

4) Criterios microbioldgicos: La Leche UAT (UHT) no debe tener microorganismos capaces de
proliferar en ella en las condiciones normales de almacenamiento y distribucion, por lo cual,
luego de una incubacidn en envase cerrado a 35 - 37°C durante 7 dias, debe cumplir:

Microorganismos

Criterios de Aceptacion

Categoria ICMSF

Meétodos de Ensayo

Aerobios mesoéfilos / ml.

n=5c¢c=0m=100

10

FIL 100 B : 1991

98

Tabla 9: Criterios microbioldgicos de la leche.
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n: nimero de unidades de muestra analizada.

c: nimero maximo de unidades de muestra cuyos resultados pueden estar comprendidos entre m (calidad aceptable)
y M (calidad aceptable provisionalmente).

m: nivel maximo del microorganismo en el alimento, para una calidad aceptable.

M: nivel maximo del microorganismo en el alimento, para una calidad aceptable provisionalmente.

Fuente: ICMSF - Métodos de muestreo para analisis microbiol6gicos.

(1) Compendium of methods for the microbiological examinations of foods. 3° Edicion. Editado por Carl
Vanderzant y Don F. Splittstoesser. Método de toma de muestra: FIL 50 C: 1999.

5) Ademas, la Leche UAT (UHT), luego de una incubacion en envase cerrado a 35 - 37°C
durante 7 dias, debe:

a) No sufrir modificaciones que alteren el envase
b) Ser estable al etanol 68% v/v

c) La acidez no debera superar en mas de 0,02g de &cido lactico por 100 ml. o cm3 a la
determinada en otra muestra original cerrada sin incubacion previa.

d) Las caracteristicas sensoriales no deben diferir sensiblemente de las de una leche UAT
(UHT) sin incubar.

6) Contaminantes: Los contaminantes organicos e inorganicos no deben estar presentes en
cantidades superiores a los limites establecidos en el presente Cadigo.

La Leche UAT (UHT) debera ser envasada con materiales autorizados en el presente Codigo y
adecuados para las condiciones previstas de almacenamiento y que garanticen la hermeticidad
del envase y una proteccion apropiada contra la contaminacion. El producto se rotulara "Leche
UAT (UHT) entera”, "Leche UAT (UHT) parcialmente descremada o semidescremada™ o
"Leche UAT (UHT) descremada”, segun corresponda. Podra usarse la expresion "Larga Vida"
y/u "Homogeneizada”. Debera indicarse en el rotulo de "Leche UAT (UHT) parcialmente
descremada™ y "Leche UAT (UHT) semidescremada™ el porcentaje de materia grasa
correspondiente.” Articulo 560 bis Capitulo VIII, Codigo Alimentario Argentino
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“Los alimentos envasados y productos UHT se denominan estériles comercialmente y
normalmente tiene una duracion de al menos 6 meses. La esterilidad comercial describe la
situacién en la que pueden encontrarse microorganismos viables en el producto, pero las
condiciones no son favorables para el crecimiento y los microorganismos presentes no causan
toxicidad o enfermedades ni tendran efecto alguno en detrimento de la calidad del producto
durante su duracion constatada.” Pagina 320, “Propiedades fisicas de los alimentos y de los
sistemas de procesado” - M. J. Lewis

3.2. Caracteristicas De Envase

Art. 184 - (Res 412, 26.3.86) "Se entiende por Utensilios alimentarios [...].

Se entiende por Recipientes alimentarios, cualquiera sea su forma o capacidad, los receptaculos
destinados a contener por lapsos variables materias primas, productos intermedios o0 alimentos en
la industria y establecimientos de la alimentacion.

Se entiende por Envases alimentarios, los destinados a contener alimentos acondicionados en
ellos desde el momento de la fabricacion, con la finalidad de protegerlos hasta el momento de su
uso por el consumidor de agentes externos de alteracion y contaminacion asi como de la
adulteracion.

Deberan ser bromatoldgicamente aptos para lo cual deberan cumplir los siguientes requisitos:

a) Estar fabricados con los materiales autorizados por el presente Codigo. Deberan
responder a las exigencias particulares en los casos en que se especifiquen.

b) No deberan transferir a los alimentos sustancias indeseables, tdxicas o contaminantes en
cantidad superior a la permitida por el presente Cédigo.

c) No deberan ceder sustancias que modifiquen las caracteristicas composicionales y/o
sensoriales de los alimentos.

d) Deberén disponer de cierres o sistemas de cierres que eviten la apertura involuntaria del
envase en condiciones razonables. No se exigiran sistemas o mecanismos que los hagan
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inviolables o que muestren evidencias de apertura intencional salvo los casos
especialmente previstos en el presente Codigo.

Se entiende por Embalajes alimentarios, los materiales o estructuras que protegen a los
alimentos, envasados 0 no, contra golpes o cualquier otro dafio fisico durante su almacenamiento
y transporte.

Se entiende por Envolturas alimentarias, los materiales que protegen los alimentos, en su
empaquetado permanente o en el momento de venta al publico.

Se entiende por Aparatos alimentarios, los elementos mecéanicos o equipos utilizables en la
elaboracion, envasado, conservacion y distribucién de los alimentos. [...]".Capitulo 1V, Cddigo
Alimentario Argentino

Art. 185 - (Res 1552, 12.09.90) "Todos los utensilios, recipientes, envases, embalajes,
envolturas, aparatos, cafierias y accesorios que se hallen en contacto con alimentos deberan
encontrarse en todo momento en buenas condiciones de higiene, estaran construidos o revestidos
con materiales resistentes al producto a elaborar y no cederan sustancias nocivas ni otros
contaminantes o modificadoras de los caracteres organolépticos de dichos productos. Estas
exigencias se hacen extensivas a los revestimientos interiores, los cuales, asi como también todos
los elementos mencionados sin revestimientos, deben ser inalterables con respecto a los procesos
y productos utilizados en su limpieza e higienizacion".Capitulo 1V, Cddigo Alimentario
Argentino

Como se observa en la regulacion nacional, el envasado representa una componente fundamental
al momento de comercializar, debido a que no sélo actia de portador del producto, sino que
ademas presenta una proteccion del mismo.

“Una de las funciones principales de los materiales de envasado es proveer adecuadas
propiedades de aislamiento, como son reducir la cantidad de luz que penetra en el producto,
impedir la entrada microorganismos y otros contaminantes ambientales y reducir la transmision
de vapor de agua, oxigeno y otros gases [...|” Pagina 465, “Propiedades fisicas de los alimentos
v de los sistemas de procesado” - M. J. Lewis
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Al analizar las implicancias del marketing en el disefio del envase, deberdn incluirse
consideraciones relacionadas al logo de la marca y la forma de presentar las propiedades
destacadas del producto, asi como tener en cuenta la flexibilidad de modificar el envase o
cambiar su tamafio en un futuro si la situacion lo requiera.

Desde el punto de vista logistico, deberd pensarse en la compatibilidad del envase con los
sistemas de manipuleo y con las exigencias que pudiera tener el distribuidor, asi como el mejor
modo de almacenamiento, tanto en planta como en los locales de venta. Es decir, no sélo debera
ser barato (para no agregar mayores costos al producto), sino que ademas debera ser resistente a
las fuerzas mecanicas que pudiera sufrir en los movimientos y traslados.

ROTULADO DEL SACHET

Art. 224 - (Res Conj. SPRyRS 149/05 y SAGPyA 683/05, 08/09/2005): “Los productos que se
elaboren en el pais seran considerados como provenientes de la Industria Argentina, ain cuando
se usen materias primas extranjeras en cualquier proporcion.”Capitulo V, Cédigo Alimentario
Argentino

Art. 240 - (Res Conj. SPRyRS 149/05 y SAGPyA 683/05, 08/09/2005): “La capacidad del
envase debe guardar relacion con el volumen real del producto, no pudiendo existir entre ambos
una diferencia mayor del 10% cuando se trate de envases opacos herméticamente cerrados y del
5% cuando se trate de envases transparentes.”Capitulo V, Cédigo Alimentario Argentino

Art. 243 - (Res Conj. SPRyRS 149/05 y SAGPyA 683/05, 08/09/2005): “La rotulacion de los
productos alimenticios se realizara exclusivamente en los lugares de fabricacién o envase de los
mismos, quedando prohibida la tenencia de rétulos fuera de los establecimientos
mencionados.”Capitulo V, Codigo Alimentario Argentino
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4. ANALISIS DE INGENIERIA

4.1. Proceso De Fabricacion

El proceso estandar de fabricacion de la leche consta basicamente de tres etapas indispensables
para poder ser envasada, las cuales se encuentran precisamente reguladas y presentan una
dificultad media en caso de compararse con otro tipo de procesamiento de alimentos.

Primero es necesario ajustar la materia grasa del producto. Para eso se comienza por desnatar la
leche. Dado que, si bien la leche puede ser parcialmente descremada o entera, en ninguno de
estos casos se encontrara la materia grasa en su estado original. Para el caso de la entera y
descremada, se retira toda la grasa posible para luego volverla a incorporar en su dosis
especifica. Cada tipo de leche tiene un porcentaje de contenido graso establecido para su
comercializacion: la parcialmente descremada 1,5% y la entera 3%.

- Lomows)
CULECHE

Figura 34: Modelo de sachet de leche entera, aclara el contenido graso de 3%

Posterior al desnatado, se realiza la estandarizacion. En la misma, se dosifica la grasa extraida
para dosificarla en su proporcién exacta a la normalizada. En esta etapa del proceso se aprovecha
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a hacer los ajustes nutricionales necesarios para cumplir las disposiciones regulatorias: esto seria
agregar fosfatos de sodio, complejos vitaminicos, carbohidratos, etc.

El segundo paso del proceso es la homogeneizacién. Esta tarea se lleva a cabo para lograr una
distribucion uniforme y proporcional de las propiedades fisicas en la totalidad del producto.
Consiste en pulverizar a alta presion el fluido rompiendo la formacion de sedimentos lacteos. De
esta forma se consigue una leche con viscosidad constante, evitando grumos, lineas de crema
separadas del liquido y texturas y sabores uniformes.

El dltimo proceso es el tratamiento térmico por U.H.T. (Ultra High Temperature). Si bien este es
un proceso que le da valor agregado al producto, le genera mas beneficios al productor que al
cliente. Como se sabe, la leche més rica nutricionalmente es la directamente ordefiada de la vaca.
Pero seria imposible comercializar la misma ya que en ese estado su duracion no es mas de 12
hs. Por eso, es necesaria la variante de la pasteurizacion. La necesidad de someter a la leche a
esta tarea radica en la posibilidad de almacenamiento y mantenimiento de la produccién
garantizando, dentro de los parametros nutricionales recomendados, la integridad del producto a
través del tiempo.

4.2. Diagrama De Proceso
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RECEPCION DE LA LECHE

CONTROL DE CALIDAD Y MEDICIONES
TERMIZACION

DESNATADO GRASA
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Figura 35: Diagrama de blogues del proceso.
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Figura 36: Diagrama de procesos.

En primer lugar, se recibira la leche cruda a 4°C en la cisterna provista por el proyecto. Al
ingreso del contenedor la materia prima fluye a través de filtros. La misma se mantendrd
refrigerada en esa cisterna para no cortar la cadena de frio necesaria para su proliferacion.

Luego, esta es sometida a los controles de calidad a partir de mediciones realizadas. Si bien seria
raro que las propiedades del lacteo varien por ser siempre el mismo proveedor es importante
llevarlas a cabo para cumplir el plan sanitario como asi también llevar registros y resultados del
mismo y mantener un estandar.

Se toman muestras de la materia recibida ese dia y se las lleva al laboratorio. En el mismo, se
realizaran mediciones de densidad, acidez, materia grasa, conteo de bacterias, proteinas y células
somaticas. La medicion de grasa y conteo de bacterias y proteinas son de vital importancia y por
eso es necesario utilizar métodos precisos y a la vez faciles de llevar a cabo, pues una leche con
mas grasa es de mejor calidad por ser rica en proteinas y fosfolipidos. Los valores esperados para
ellos son 3,4% a 5%, 10.000 unidades formadoras de colonia (UFC), 3,2% respectivamente. En
general, se utiliza el método de Gerber para las mediciones, método que lleva aproximadamente
20 minutos y algunos activos, pipetas y butirbmetros. Ademas, como medida general se testean
los aromas, colores y presencia de sedimentos en suspension.

Aprobadas las mediciones y controles de calidad, la leche procede a la maquina termizadora a
través del sistema de cafierias. Como se ha seleccionado previamente, esta maquina es un
intercambiador de calor a placas que eleva la temperatura de la leche a unos 63 a 65°C para la
optimizacion del siguiente proceso. La leche cruda eleva su temperatura por conveccién en el
interior del fluido y conduccion a través de la pared de las placas.
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Figura 37: Sistema de termizacion de la leche.

A continuacion, se procede al desnatado de la leche. Este puede ser realizado con leche caliente o
fria. Como se explico anteriormente, la leche entera se manipula para que en la géndola tenga
como minimo 3% de contenido graso, segun las regulaciones del Cédigo Alimentario Argentino.
La realidad es que en forma cruda, esta proporcion varia por maltiples factores y de no ser
intervenida, tendriamos leches con diferente contenido graso.

Se decide realizar este proceso en caliente, dado que es mayor su eficacia en caliente ya que la
temperatura hace que las condiciones fisicas (viscosidad) lo favorezcan. La materia prima fluye a
través de una maquina centrifugadora, que estd formada por una serie de conos concéntricos
giratorios y superpuestos de tal forma que al verterse el producto por accién de la fuerza
centrifuga y gravedad, fluya el material mas pesado (leche) hacia la circunferencia y el mas
liviano (nata o grasa) hacia el centro, a través de los discos desde arriba hacia abajo
respectivamente. De esta forma se obtienen los dos productos por separado, siendo la
temperatura la clave para realizar una perfecta separacion de los mismos. Se aprovecha el
centrifugado para la eliminacion de demas sélidos en suspension que puedan haber quedado sin
filtrar.
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Figura 38: Corte axial de una maquina de desnatado en funcionamiento.

Obtenida la separacion de la leche se contintia con el proceso de estandarizacion. En este proceso
se regula la cuanta materia grasa que tendra el producto ya que se toma la nata obtenida de la
estacion anterior para introducirla en la proporcion deseada. Ademas, se permitira la inclusion de
aditivos estabilizantes como Sodio — (mono) Fosfato, Sodio — (di) Fosfato y Sodio — (tri) Fosfato
en proporciones no mayores a 0,1g/100ml. La posibilidad de agregado de los estabilizantes
radica en proporcionar a la leche mayor cuerpo, emulsificar o dividir las grasas y a modo de
conservante.
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Leche estandarizada

Leche desnatada
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Figura 39: Circuito de leche entre desnatado y estandarizado.

La leche estandarizada continua al proceso de homogeneizacion el cual sirve para impedir la
formacion de capas de crema (linea de nata) y la activacion de enzimas en el producto terminado.
La homogeneizacién se logra mediante la reduccion del didmetro de los glébulos grasos (en un
rango de 0,2 a 2 micras) haciendo circular la leche calentada por una grilla de micro diametro y
distribuyendo los glébulos en todo el volumen de la leche procesada. El efecto se logra por el
choque del flujo de leche contra un piston empujador de acero. En este choque se rompen y
dividen los glébulos grasos, logrando también asi la activacion de la enzimas.
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Figura 40: Maquina homogeneizadora en funcionamiento.

En este estado la leche esta lista para ser ultra pasteurizada. Se conoce como leche UHT a la que
se somete a proceso térmico durante un tiempo y temperatura suficiente (130-150°C y 2 a 6
segundos), con el objetivo de destruir en ella casi toda su flora banal y la totalidad de su flora
patdgena. Este proceso procura alterar lo menos posible la estructura fisica de la leche, su
equilibrio quimico y sus enzimas y vitaminas.

Como se puede ver en el siguiente grafico, queda definida la region UHT donde se asegura la
destruccion de los microorganismos terméfilos (que soportan temperaturas superiores a los
45°C) pero no presenta pérdida mayor al 3% de las vitaminas y trabajando muy por debajo de los
limites de inactivacién de proteinas (proteasa y lipasa).
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Figura 41: Velocidad de destruccién microbiana y de nutrientes.

Los equipos méas usados son de placas y de tres etapas:

1. Pre Calentador/Enfriador
2. Calefactor

3. Ultra Alta Pasteurizador o Holding

La leche higienizada llega al precalentamiento donde se calienta contra corriente con la leche que
sale ya pasteurizada (y caliente). En ese momento, el flujo esta a unos 42 a 45°C. Luego, por el
sistema de tuberias calentadas por agua caliente a 80°C se eleva la temperatura de la leche a unos
72 a 75°C. Una vez alcanzadas estas temperaturas, la materia esta lista para ser sometida a las
variables (T y t) fijadas para la UHT. Esta tercera etapa puede darse de dos maneras: directa o
indirecta. Para ambos casos, se somete la leche a 135 a 140°C durante 2 a 4 segundos. Si es
directa, el fluido calentador (vapor) esta en contacto con el fluido sometido. Si es indirecto, el
mismo lo hara por medio de placas o bien tubos. En general, son mas eficientes las placas por su
capacidad calorifica y optimizacion de tamarfio. Se suele utilizar la UHT indirecta por su menor
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consumo de energia ya que la energia térmica es recuperada en su totalidad, no asi el vapor ya
emitido en el caso de la directa. Ademas, se tiene una mejor eficiencia de tiempos por ser fluido
continuo, menores costos (de adquisicion y trabajo), el tamafio ocupado por las placas es menor
y el producto no entra en contacto con la fuente de calor.

2 | //
% 1%2 u % 2

oD | L

Figura 9.16 Esquema de un pasteurizador de alta temperatura corto tiempo (el recuadrc

muestra un diagrama de las secciones de intercambio calorifico): A, tanque de alimentacién

B, tanque de compensacién; C, bomba de alimentacién; D, controlador de flujo; E, filtro; P

producto; S, inyector de vapor (seccién de agua caliente); V, vilvula de diversificacién d

flujo; MW, agua calentada; TC, controlador de temperatura; 1, regeneracién; 2, seccién dq

agua caliente; 3, tubo de mantenimiento; 4, agua caliente enfriada; 5, agua refrigerada enfria
da. (De Lewis (1986a), con permiso)

Figura 42: Esquema de funcionamiento del tratamiento térmico.

En cuanto al manejo de las tres etapas de la maquina se realiza de forma automatica mediante
distintos registradores del tipo bulbo, termometros y relojes que informan a los actuadores
valvulas y desviadores.

Una vez sometida la leche a las variables mencionadas, se procede al enfriamiento abrupto en
dos etapas. Una primera lleva el fluido a 70°C y una segunda la deja lista para almacenar en
cisternas refrigeradas a 4°C. El fundamento de este método es de caracteristicas similares a los
pasteurizadores, con la sustitucion de agua caliente o vapor por fluido refrigerante. El
enfriamiento y mantenimiento de la leche esta protegido de la atmosfera en todo momento por
refrigeradores tubulares o de placas.
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Realizado todo el proceso, la leche queda lista para ser envasada asepticamente. Son necesarias
las condiciones estériles y equipos herméticos para que el producto no sea contaminado. La
maquina envasadora no solo realiza el llenado del sachet sino que también lleva a cabo la
esterilizacion del mismo para crear un ambiente libre de bacterias en dicha seccion. La
esterilizacion del empaque consiste en un rociado de peroxido de hidrogeno (reutilizable hasta 30
veces) removido posteriormente mediante una corriente de aire caliente. El llenado del sachet se
realiza en forma total y sin dejar espacio con aire que contamine, ya que una vez sellado el
empaque, la extraccion del mismo sera imposible.

Los sachets serdn almacenados en racks para mayor comodidad y dispuestos en la cdmara
frigorifica hasta su posterior distribucion y venta.

Si bien no es parte del proceso continuo, es importante aclarar que luego de 7 dias de envasado y
almacenado en condiciones normales el producto es sometido a un control de calidad en el que se
verifica:

I.  Modificaciones que alteren el envase
Il.  Acidez
1. Porcentaje de grasa
IV.  Turbidez
V.  Pruebas microbiolégicas
VI.  Punto de congelamiento

Con estas pruebas se constata que la leche no haya sido hervida durante el proceso, presencia de
aguado, corroborar correcta esterilizacién del producto, etc.

4.3. Planes De Venta Y Produccion En La Distintas Etapas

De acuerdo con el plan de ventas anuales que surge del estudio de mercado, se elabora el plan de
produccidn en litros por dia para cada afio en jornadas de 4 o 5 horas diarias dependiendo del
afio. Para el mismo, se tiene en cuenta que hasta el afio 2 se trabajard 3 dias por semana con
capacidad ociosa de maquina para que una vez entrada la produccion en régimen estacionario no
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haga falta cambiarlas. Trabajando 3 dias por semana, se consider0 que afectaran al trabajo 5
feriados y se tienen en cuenta 10 dias de vacaciones anuales para los empleados.

Del afio 3 al 6, se trabajara 4 dias por semana contemplando 8 feriados y a partir del afio 5, los 5
dias de la semana con 10 feriados y 10 dias laborales para vacaciones anuales. La diferencia
econdmica que hay entre las distintas capacidades de maquinas es muy chica, por eso la linea
adquirida sera de aproximadamente 1.500 I/h, un porcentaje levemente superior, sin llegar a
cometer errores por sobredimensionamiento. De esta forma, se podra tener en cuenta un factor de
ampliacién de produccion como asi también tiempos de puesta en marcha y limpieza de la usina

lactea.

ANO 1 ANO2 ANO 3 ANO 4 ANO S ANO6 ANO7 ANO§ ANO 9
VENTAS ANUALES 363.154 | 627554 | 824054 | 925572 | 973527 | 990054 | 1016735 | 1031677 | 1.045615
STOCK 1.318 2278 1.683 1.893 1.991 2.043 1.110 1.126 1.141
PRODUCCION 2313 3.997 3.943 4429 4638 4780 3.896 3.953 4.006

4.4. Ritmo De Trabajo

Tabla 10: Ventas anuales con produccion diaria.

Como las mismas aclaraciones hechas en el item anterior y sabiendo que la produccién ira
ritmo de trabajo queda definido segln el

aumentando con el aumento de las demanda, el

siguiente cuadro:

ANO1 | ANO2 | ANO3 | ANo4 | ANOS | ANOs | ANO7 | ANOB ANO 9
HORAS POR DIA 4 3 3 5 3 5 3 5 3
DIAS POR SEMANA 3 3 4 4 4 4 5 5 5
HORAS SEMANATES 12 15 20 20 20 20 25 23 25
HORAS ANUALES 628 785 1045 1043 1045 1043 1303 1303 1303
Tabla 11: Evolucién del ritmo de trabajo a lo largo del proyecto.
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Con capacidad ociosa de las méaquinas, segun los ritmos de trabajo y planes de trabajo, la

produccidn por hora quedara definida de la siguiente manera:

ANO1

AND2

AND3

ANO4

ANO S

ANOG6

ANO7

ANOS

ANO®

PROD. POR.DIA

2313

3.007

3.943

4428

4.638

4.780

3.896

3.833

4.006

HORAS POE.DIA

4

J

J

J

J

J

J

J

PROD. POR HORA

378

799

789

836

932

936

779

791

301

4.6. Balance De Produccion

Tabla 12: Evolucion de la produccién por dia y hora a lo largo del proyecto.

Para el andlisis de balanceo de linea, se tomaron en cuenta dos factores: el rendimiento técnico
de las maquinas y el porcentaje de mermas que podrian llegar a tener las mismas.

Como veremos mas adelante, la linea de produccion no funciona a plena carga, pudiendo

alcanzar todos los dias con la produccion establecida.

Cuando se analiza el proceso de desnatado y estandarizado, se encuentra un merma de
produccion del 2%, ya que primero se le retira a la leche cruda un 5% de su volumen en forma de
nata, para luego reingresar al fluido solo un 3%, es decir, un 60% de lo que fue eliminado en la
etapa de desnatado, generando una merma del 2%, valor tenido en cuenta a la hora de calcular la
materia prima para la produccion diaria.

Cabe aclarar que en el proceso de produccion, todas las etapas describen procesos de caracter
continuo, logrando asi una linea de produccién continua.

INGENIERIA
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ANO1 | ANO2 | ANO3 | ANo4 | aNos | aNos | aNo7 | aNos | aNoo
Termizacion 590,07 B15,72 BO4,66 003,79 950,62 875,54 795,01 BOG,69 B17,59
Desnatado 590,07 815,72 804,66 903,79 950,562 975,54 795,01 806,59 817,59
Estandarizacion 578,27 799 41 78857 885,71 931,60 956,03 779,11 790,56 201,24
Homogenetzacion 578,27 799,41 78B,57 BB5,71 931,60 856,03 779,11 790,56 B01,24
UHT 578,27 799,41 788,57 ga5,71 931,560 956,03 779,11 790,56 801,24
Envasado 578,27 799 41 78857 885,71 931,60 956,03 775,11 780,56 801,24
TOTAL 578,27 799,41 78B,57 BB5,71 931,60 856,03 779,11 790,56 B01,24

Tabla 13: Balance de linea (en litros por hora).

4.7. Capacidad Real Y Tedrica De Las Maquinas

En el siguiente cuadro podemos ver la descripcion de las maquinas, con su respectivo modelo
elegido y capacidades tedricas especificadas por manual. Se le aplicd un rendimiento promedio
del 95% para cada actividad en proceso. De esa forma se obtuvo la capacidad real asignada a
cada maquina.

Etapa Modelo Capacidad [Capacidad] | Merma | Rendimiento | Capacidad Real | [Capacidad Real]
Recepcion de leche ETI TVO50A 5000|litros 0% 100% 5000|litros
Termizacion TetraPak Tubular Heat Exchanger 1250|litros/hora 0% 35% 1188|litros/hora
Desnatado 1500 |litros/hora 2% 85% 1425 |litros/hora

- G PHI RE15T - - —
Estandarizacion fupa 1500|litros/haora 0% 95% 1425|litros/haora
Homogeneizacion Chaoli GIB4000-25 1500|litros/hora 0% 85% 1425|litros/hora
UHT De Laval CMP 1000 1500|litros/haora 0% 95% 1425|litros/hora
Alm?cenar-\'lflento ETI TVOS0A 5000 I-|tros 0% 100% 5000 I_|tros
Refrigeracion 5000|litros 0% 100% 5000|litros
Envasado Elbag 1500 1500 |litros/hora 0% 95% 1425|litros/hora

Tabla 14: Caracteristicas de las maquinas elegidas para el proceso.

4.8. Determinacion De La Cantidad De Maqguinas Operativas — Grado De Aprovechamiento

Para el grado de aprovechamiento de cada maquina se tuvo en cuenta que se trabajaran turnos de
4 0 5 hs y dependiendo las ventas de cada afio se producira 3, 4 o 5 dias a la semana. Con esa
aclaracion, se realiza el calculo sabiendo que cada maquina tiene un nivel de produccion y/o
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capacidad diaria reales que se compara con la produccion necesaria por dia de trabajo,
obteniéndose el porcentaje de aprovechamiento.

Ocupacin AND1 | ANO2 | ANO3 | AND4 | ANOS | ANo6 | ANO7 | ANos | AND9
Termizacitn 2060%]  6860%|)  6776%| T611%|  8005%| 82 15%|  66.05%|  67903%)  68.83%)
Desnatado 141%]  5724%  5647%|  6342%|  e671%|  e846%| 53 79%|  s661%|  5737%
Estandarizacion 4058%|  5610%| 5534%| 6216%|  6338%|  67.00%| 467%|  5548%]  5623%
Homogeneizacion 2058%]  5610%[  5534%)  e21e%]  6538%]  6700%)  d67%]  5548%] 5623%)
UHT 2058%]  5610%[ 5534%| 6216%| 6338%| 6700%| 5467%| 5548%]  5623%
Envasado 4058%] 3610%| 5534%]  e21e%]  6338%  6700%] 467 5548%]  5623%

Tabla 15: Evolucidn del grado de aprovechamiento de las maquinas a lo largo del proyecto.

Se observa en el grafico que el cuello de botella del proceso se encuentra en la etapa de
termizacion, que cuenta en el afio 6 con un grado de aprovechamiento maximo con un valor de
82.15%, lo que da como resultado que no es necesario, al menos para los primeros 9 afios,
adquirir una segunda maquina en alguna de las etapas del proceso.

Sin tener en cuenta el nivel de almacenamiento y refrigeracion, y considerando a la termizacién
como cuello de botella, la linea tiene una capacidad a plena carga para el afio 2025 de 1163,75
litros/hora.

Para comprender como varian las capacidades de las maquinas segun la estacionalidad de la
leche, donde se ve que en los meses de invierno el consumo es mucho mayor, se procede a
analizar la situacion de cada uno a lo largo de cada mes de los proximos 9 afios.
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Figura 43: Evolucién de la produccidn diaria por mes a lo largo del proyecto.

Se observan los picos de produccion en los meses de Mayo y Junio, contrario a la baja
produccion debido a la poca demanda en los meses de verano. Los saltos y caidas abruptas de
produccion a nivel anual que se observan en el grafico son ocasionados por la variacion en dias y
horas de trabajo.

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre| Octubre | Noviembre | Diciembre
2017 548,00 528,25 591,66 583,64 615,64 620,45 548 B0 591,48 538,72 583,87 550,66 535,35
2018 568,17 545,62 613,44 504,09 538,30 543,29 569,00 613,25 558,55 505,36 570,93 555,06
2019 746,10 716,49 805,55 793,27 838,19 844,75 747,19 805,30 733,47 794,93 749,72 718,88
2020 838,02 804,76 904,78 890,99 941 45 948,82 839,24 904,51 823,83 892,87 842,08 818,67
2021 881,44 846,45 951,66 937,16 990,23 ‘997,98 BB2,72 951,37 B66,51 939,13 BB5,71 B61,09
2022 004,55 868,65 976,61 961,73 1.016,19 905,86 976,32 889,23 963,75 908,93 BB83,67
2023 736,45 707,22 795,12 783,00 B27,34 833,81 737,52 704,88 723,97 784,65 740,01 719,45
2024 747,27 717,61 BD6,80 794,51 B39,50 846,07 748,36 B06,56 734,61 796,18 750,89 730,02
2025 757,37 727,31 B17,70 B05,24 B50,84 857,50 758,47 B17,45 744,54 806,93 761,03 730,88

Se observa que en los meses de invierno, no existen problemas dado que las maquinas no estan

Tabla 16: Produccidn en litros por hora por mes considerando estacionalidad.

en un nivel de ocupacion que haga peligrar el correcto desarrollo del proyecto.
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Enero Febrera Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  [Septiembre| Octubre | Moviembre | Diciembre
2017 47% 45% 51% 50%. 53% 53% 47% 51% 46% 50% 47% 46%)|
2018 49% 47% 53% 52% 55% 55% 459% 53% 48% 52% 459% 4B%]
2019 4% 62% B9% 68% 72% 73% B4 69% 63% 68% B4% 63%
2020 T2% 659% TB¥% TT% Bl% B2% T2% T8% T1% Ti% T2% T0%
2021 T6% 73% B2% Bl% B5% B6% 76% B2% T4% B1% 76% Td%
2022 78% 75% B4% B3% B7% BB% T8% Bd%h 76% B3% T8% 76%
2023 63% 61% 68% 67% 71% T2% 63% 68% 62% 67% 4% 62%
2024 4% 62% 69% 68% 72% 73% 4% 69% 63% 68% 65% 63%
2025 65% 62% T0% 69% 73% T4% 65% T0% 4% 69% 65% 54%

Tabla 17: Grado de aprovechamiento de las maquinas por mes considerando estacionalidad.

Si se hace un analisis profundo de la maquina termizadora, cuello de botella del proceso, se
observa que nunca llega a niveles de ocupacion superiores a 90%, lo que deja resto para no
necesitar la adquisicion de una segunda.

EVOLUCION DE LA CAPACIDAD INSTALADA
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Figura 44: Evolucion de la capacidad instalada a lo largo del proyecto.
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4.9. Capacidad Real De La Mano De Obra

Como se mencionod anteriormente, las maquinas son completamente automaticas, lo que genera
que la totalidad de la linea esté automatizada, siendo asi las tareas de los operarios de caracter
auxiliar, como puede ser limpieza de los equipos, retirar los sachets listos al final de la linea,
ajustar los pardmetros de temperatura y tiempo en las maquinas térmicas, etc.

“Los avances conseguidos en los sistemas de manejo de materiales y la puesta a punto de
pequefios y potentes ordenadores, han permitido, en los ultimos afios, importantes mejoras en la
eficacia de los procesos productivos. [...] Desde el momento en que se efecttan los pedidos de
materia prima, a los largo del proceso, en el envasado y almacenamiento del producto, hasta su
distribucion al consumidor. Cada méaquina suele llevar incorporado un potente y sofisticado
microordenador que vigila y controla las condiciones durante el proceso, la calidad del producto
y el consumo energético”. Pdgina 493, “Tecnologias del proceso de los alimentos” - P. Fellows,
1994,

Es por esta razon, que las capacidades reales de los operarios no son un tema a analizar, y si
correspondera contratar empleados lo suficientemente preparados como para poder comprender y
actuar sobre los indicadores que entregue la linea automatica de produccion.

4.10. Determinacion De La Cantidad De Operarios — Grado De Aprovechamiento

En base a la automatizacion de la linea productiva, se requieren tan sélo 3 operarios contratados
para dedicarse al control y gestion de las maquinas automaticas del proyecto. Estos realizaran
tareas complementarias al proceso, como por ejemplo:

I.  Seteo de los parametros de temperatura y caudal.
Il.  Puesta en marcha de las maquinas.
I1l.  Limpieza de la linea al final del dia.
IV.  Recoleccion de los sachets terminados.
V.  Mantenimiento del establecimiento.
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Uno de los operarios estara encargado de las tareas relacionadas a la produccion, otro a las de
limpieza y el restante a las tareas de mantenimiento.

4.11. Etapas De La Instalacion De Las Lineas

Habiendo calculado la proyeccion de Market share por afio con el objetivo de lograr el 20% para
el afio 2025, se puede conocer el nivel de produccion necesario para lograr ese objetivo.

Luego de hallar las maquinas cuya capacidad se adecua a las necesidades del proyecto en sus
altimos afos, resta analizar que pasa en los primeros afios, dado a que la produccién aumenta de
manera radical en los primeros afios del proyecto.

Es por esto que se decidio variar la cantidad de horas por dia y dias a la semana trabajados, para
no tener que cambiar las maquinas una vez comenzado el proyecto, 0 agregar una segunda
unidad en alguna de sus etapas.

4.12. Programa De Evolucion Del Proyecto

Como ya se ha explicado en los anteriores puntos de esta unidad, la evolucién del nivel de ventas
y por supuesto de produccion aumenta en base al aumento del market share del proyecto, que
presenta un fuerte aumento en los primeros afios para luego estabilizarse hasta llegar al valor
objetivo de 20%.

En cuanto a los niveles de stock, se trabajara sin stock de materia prima, debido a que el
proveedor tiene stock permanente, recordando siempre que la leche tiene un periodo maximo de
almacenamiento hasta ser procesada de 48 horas.
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Por otro lado, se trabajard con stock de seguridad de producto terminado, siendo este el
equivalente a una semana de produccion del afio en que se encuentre, con el fin el margen
suficiente para abastecer la demanda ante una falla técnica en la linea u otros inconvenientes. Se
ha decidido que una semana de stock de seguridad es suficiente dado que la opinion de expertos
y empresas especializadas consultadas, coinciden en que el 20% de los problemas que
representan el 80% de ocurrencia, se solucionan en menos de una semana debido a la cercania
que existe en la zona de técnicos y expertos en mantenimiento.

Por ultimo, como ya se explicé en la etapa del proceso, en la etapa de desnatado un 5% del fluido
es retirado, para ser reingresado a la linea en la etapa de estandarizacion, pero solo en un 3%, es
por eso que el proyecto cuenta con un 2% de desperdicio no recuperable, que si bien podria ser
vendido a terceros a precios bajos, no forma parte del proyecto de inversion.

ANO 1 ANO2 ANO 3 ANO 4 ANO § ANO 6 ANQ 7 ANO 8 ANQ 0
Ventas 365.154,47 | 627.533,61 | B24.053,56 | 92557156 §73.527,15 999.053,63 | 1.016.73450 | 1.031.676,77 | 1.045.61478
Stock Promedio £.955,84 12.026,70 15.793,90 17.738,50 18.657,60 15.146,80 19.485,70 19.772,00 20.038,20
Produccion 370.114,31 | 639.560,31 | B39.847,46 | 94331046 992.184,75 1.018.200,43 | 1.036.220,60 | 1.051.448 77 | 1.065.653,98
Desperidicio recuperable 10.854,63 18.826,01 2472161 27.767,16 29.205,81 2997161 30.502,05 30.950,30 31.368 44
Desperdicio no recuperable 7.263,09 12.550,67 16.481,07 18.511,44 15.470,54 19.981,07 20.334,70 20.633,54 20.912,30
Consumo de materia prima 37766767 | 652.612,57 | B56.987,20 | 962.561,69 | 1.012433,42 | 1.038.980,05 [ 1.057.5367,96 | 1.072.906,91 | 1.087.402,02
Stock de materia prima - - - - - - - - -
Compra de materia prima 377.667,67 | 652.61257 | B56.987,20 | 96256169 | 101243342 | 103898005 [ 1.057.367,96 | 1.072.906,91 | 108740202
Tabla 18: Programa de evolucion del proyecto.
4.13. Cronograma De Ejecucion
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Figura 45: Diagrama de Gantt del proceso.

En la figura anterior se puede ver el cronograma de actividades del proyecto en general en sus 3
etapas:

e Desarrollo del proyecto

En esta etapa se realizara un profundo analisis de mercado para estudiar la factibilidad del
proyecto. Aprobado el mismo se realiza un analisis de ingenieria, en donde se conoce todo lo
técnico del proceso, viabilidad, emplazamiento, layout de planta, necesidades de la planta, etc.
Con esta informacién y estudiados los cashflow se analiza si es conveniente econémicamente y
Sus riesgos.
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e Registros y Adjudicaciones

Aprobado el proyecto se procede a realizar todo lo que respecta a las habilitaciones para poder
comenzar a instalar marca, producto, fabrica, etc. Es necesario la aprobacién de todos los
organismos competentes para la iniciacion. De la misma forma, en esta etapa se obtendra el
dinero para llevar a cabo todo.

e Construccion de la planta
Obtenidos los recursos y aprobaciones pertinentes, se iniciara el montaje de la planta, la compra
de todos los insumos y maquinaria necesaria, que luego se someteran a instalacion, set up, puesta
a punto y demas controles que regularizaran su funcionamiento éptimo.

5. ESTABLECIMIENTO Y S.C.M.

Se buscara definir el establecimiento a partir de los requerimientos solicitados por la ANMAT, y
disefiando las instalaciones a partir de los procesos y maquinarias seleccionadas. Es por esto que
se procede a presentar las normativas mas significativas a considerar a la hora de construir la
planta.

Art. 60: “Entiéndase por Centrales de Lecheria o Establecimientos de Pasteurizacion de Leche destinada
al consumo directo, aquellos donde se somete a procedimientos de higienizacién previstos por el presente
a este producto seleccionado y procedente de tambos autorizados.”Capitulo I, Cédigo Alimentario
Argentino

Art. 63: “Los establecimientos de pasteurizacién deben cumplimentar, ademas de las normas generales,
las siguientes exigencias:

1. Las plataformas destinadas a la recepcion y pesaje de la leche estaran provistas de techos y el material
constitutivo de los pisos y paredes deben permitir su perfecta limpieza.
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2. Las salas de tratamiento y envasamiento, y la sala de higienizacion de los envases, deben reunir las
condiciones siguientes:

Los muros, deben tener zocalo hasta una altura de 1,80m de material impermeable autorizado por
autoridad competente, que permitan su perfecta limpieza y el resto tener revestimientos impermeables y
lavables. Las intersecciones de los muros entre si y de éstos con los pisos seran concavas.

Los locales en los que se manipula y reserva la leche tendran cielos rasos cuando la autoridad competente
lo considere necesario y las puertas seran de cierre automatico.”Capitulo 11, Codigo Alimentario
Argentino

5.1. Localizaciéon

El proyecto nace a partir de la oportunidad dada por la excelente localizacion del tambo de la
familia Bottaro, y fue hecho a medida para la misma. La zona de influencia y el
dimensionamiento del mercado de influencia se relacionan con las ventajas logisticas dadas por
la localizacion, tanto en aspectos micro como macro. A continuacion se analizan estos dos
aspectos para justificar las decisiones a tomar.

5.1.1. Macro - Localizacion

La planta industrial serd instalada en el campo de la familia Bottaro, donde actualmente se
encuentra en funcionamiento el tambo, principal proveedor. Este se encuentra en el Km. 93 de la
ruta nacional N°3, en el partido de San Miguel del Monte, Buenos Aires, Argentina. Se
encuentra en zona favorable para la produccion lechera, cerca de centros urbanos y con buenos
caminos.
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Figura 46: Ubicacion Tambo Las Sofias, Provincia de Buenos Aires, Argentina.

(A Medios y costos de transporte

Al tratarse de un producto perecedero, la cercania con el tambo juega un factor fundamental en el
desarrollo del proyecto, para recibir de manera inmediata la leche cruda recién ordefiada de las
vacas y someterla al proceso de produccion, eliminando asi los costos de transporte. Las buenas
practicas de la industria implican tratar térmicamente la leche cruda tan pronto como sea posible
tras su ordefie.

En cuanto a la distribucion, como se vio en la entrega de Mercado, el tambo esta ubicado en el
Km. 95 de la ruta nacional N°3, quedando asi rodeado por las 3 ciudades a las que se proveera el
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producto, lo que nos beneficia por el hecho de poder hacer un solo viaje “circular” evitando el
costo por vuelta de camion vacio.

(J Factores ambientales

El campo en donde se instalara la planta, al estar sobre la ruta, posee el beneficio de contar con
obras hidricas que impiden las inundaciones por lluvias, desviando el agua a las canaletas que
llevan el agua a desagues.

El clima se caracteriza por ser templado, con temperaturas medias a lo largo del afio (sin
presentar habitualmente temperaturas extremas), de tierras hiumedas, ideales para la explotacion
agricola y ganadera. También debe aclararse que no son frecuentes las tormentas severas, y que
la zona es de baja sismicidad.

(J Posibilidad de tratar desechos

Al haber funcionado ya por décadas el tambo, son de probada confiabilidad los piletones de
tratamiento de desechos animales.

(A Costo y disponibilidad de terreno y topografia de suelos

Por ubicarse en el campo, el costo de oportunidad de tierras para una pequefia nave industrial y
sus playas de maniobra son bajos. Menos de una hectarea de siembra se vera afectada.

(1 Disponibilidad y costo de mano de obra capacitada

Si bien la maquinaria a emplear es en su mayor parte automatizada, se necesitard de la
supervision de operarios para corroborar el correcto funcionamiento de la linea de produccion,
como tambien para realizar el posterior lavado obligatorio de las maquinas. En los primeros
afios, al tener solo un turno de trabajo, estas tareas pueden ser realizadas por menos operarios,
con la necesidad de contratar un mayor nimero una vez que las cantidades a producir aumenten.

INGENIERIA AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO 127



LECHE REGIONAL|

(1 Existencia de una infraestructura industrial adecuada

Cuenta con buena calidad de suministro eléctrico y cerca de centros urbanos que
abastecen las industrias agricolas de la region. Lo que implica la cercania con personal de trabajo
y personal técnicamente calificada para reparacion de maquinaria. Por ejemplo, es sabido que
personal de posventa de DelLaval recorre habitualmente la zona.

(d Comunicacion

Existe total disponibilidad de conexién a internet y redes de celular. Son Optimas la
comunicaciones fisicas: gran cercania con la ruta. Los caminos que conducen al campo son de
probada confiabilidad tras afios de recibir camiones de La Serenisima incluso en condiciones de
luvia.

(A Disponibilidad y confiabilidad de los sistemas de apoyo

Cercania con centros urbanos y con otras actividades industriales brindan acceso los sistemas de
apoyo necesarios. Bomberos y emergencias médicas, como los mencionados servicios técnicos
disponibles.

(A Condiciones sociales y culturales

El tambo es bien recibido por la sociedad como actividad tradicional y proveedora de trabajo y
desarrollo para la regién. Inversiones del estilo de esta planta industrial realzan la buena
recepcion de la sociedad por los mismo motivos.

(A Condiciones legales y politicas

La actividad es perfectamente legal en la zona, y las politicas estatales apoyan emprendimientos
de este tipo que agregan valor y brindan trabajo a la gente local.
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5.1.2. Micro - Localizacion

En particular, dentro del campo se debera instalar la planta en un lugar accesible, aprovechando
el excelente estado de los caminos internos (utilizados actualmente sin problemas por el camion
cisterna que retira la leche diariamente para la empresa La Serenisima). Actualmente, existe un
terreno desaprovechado a mitad de camino entre la ruta y el tambo, de una superficie llana de
1.000 mts cuadrados.

Figura 47: Distancia de Planta a la Ruta, por camino

Art. 68: “En los nuevos establecimientos que se instalen, los locales en que la leche de consumo
es sometida a las diversas operaciones comprendidas en la pasteurizacién, no deben tener
comunicacion directa con otros en que se manipulen, trabajen o depositen otras leches, y los
locales y aparatos destinados a la clasificacion, centrifugacion, calentamiento, enfriamiento y
embotellamiento de la leche de consumo serdn Unica y exclusivamente destinados a tales
fines.”Capitulo Il, Cédigo Alimentario Argentino
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En base a normativas internacionales, ninguna planta productora de alimentos debe situarse a
menor distancia que una planta que trabaje con animales (en este caso, el tambo). El area
evaluada no presenta inconvenientes en este aspecto, como se muestra en el siguiente plano:

Figura 48: Distancia tambo a posible Planta

En conclusién, el tambo nace por el conjunto de oportunidades que a primera vista da su
localizacion, y tras volver a analizarlas desde un punto de vista ingenieril se reafirma su valor.
Las ventajas de abastecimiento continuo de materia prima de alta calidad a nulo costo logistico y
bajo costo de transporte hasta los puntos de venta, se ven acompariadas por un contexto global
que favorece el establecimiento de la planta. El analisis confirma el valor de la oportunidad y la
viabilidad del proyecto.

5.2. Layout
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En base a disposicion del Codigo Alimentario Argentino, la planta deberd cumplir con ciertos
requisitos para ser habilitada a producir leche pasteurizada.

Art. 61: “Los establecimientos de pasteurizacion deben disponer de las siguientes secciones:
1. Plataforma de recepcién de leche

2. Local de tratamiento, enfriamiento y envasamiento

w

. Local de higienizacion de envases

o~

. Local de higienizacion de los envases de conduccion de leche al establecimiento
. Camaras frigorificas para la reserva de los productos

. Sala de expendio

5)
6
7. Sala de maquinas
8. Deposito de combustibles
9

. Plataforma de distribucién

10. Laboratorio”Capitulo Il, Codigo Alimentario Argentino

Plano:
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Figura 49: Plano de fabrica a escala con descripcion de zonas.

En la figura anterior se observa el plano de la fabrica, cumpliendo con las normativas nacionales.
El galpdn sera construido de 15 metros por 9 metros. En el mismo se ubicara:

1. Sala de ingreso y estar (2mx3m)

2. Vestuario de personal (3mx3m)

3. Barfios (3mx3m)

4. Nave industrial (8mx9m)

5. Laboratorio de CC y Analisis (2mx2m)
6. Sala de guarda de MP (2mx3m)

7. Camara frigorifica de PT (3mx3m)

8. Plataforma de distribucién (3mx3m)

9. Sala de maquinas y distribucion eléctrica (2mx3m)
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Como se observa a continuacion, existe un area amplia y de superficie llana, con espacio de
sobra para instalar la planta disefiada para el proyecto. Se construira una planta de 150 metros
cuadrados, mas 50 metros cuadrados requeridos en exterior para disposicion de desechos, y otros
100 metros para instalacion de calderas necesarias. Quedando entonces 300 metros cuadrados
disponibles para futuras expansiones.

Medir |a distancia

Haz clic en el mapa para an

Superficie total: 601,06 m? (6.469,73 pies?)
Distancia total: 98,35 m (322,66 pies)

Figura 50: Vista aérea de area disponible

Layout:
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Figura 51: Layout de fabrica con flujo de materia, MP/PT, personal y maquinas.

[ Maquinas:
1. Cisterna Refrigeradora

2. Termizadora

3. Desnatadora y Estandarizadora
4. Homogeneizador

5. UHT

6. Ensachetadora

A Flujos:
I.  Rojo: personal
[1.  Celeste: leche en proceso
1. Verde: MP/PT de/a proveedores/clientes

134 AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO INGENIERIA



LECHE REGIONAL|

La ubicacion de cada sala de la construccién se disefi¢ estratégicamente de tal forma que se
cumplan los requisitos dispuestos por bromatologia y a su vez haciendo practico el flujo del
proceso, materia prima y del personal. En primer lugar, se encuentra una sala de ingreso para el
personal, previo al vestuario, el que estard provisto de lockers en los que el equipo de trabajo
debe dejar todas sus pertenencias: lo Unico autorizado a ingresar a la usina lactea es material y
ropa apropiados Y esterilizados para la actividad. A continuacion, pasaran a los bafios provistos
de duchas de higienizacion para el posterior ingreso.

Luego de haber pasado por las tres salas anteriores y ya debidamente desinfectados (requisito
obligatorio) podran ingresar al sector de proceso. En este ultimo se ubicara la totalidad de las
maquinas siguiendo con el proceso estipulado y finalizando la linea proxima a la camara
frigorifica. En ella se colocara el producto terminado correctamente en racks plasticos listo para
su comercializacion.

El ingreso de materias primas (sachets y racks) como asi también el egreso de producto
terminado se hara a través de la plataforma de distribucion. Alli se encontrard una sala de
dimensiones correctas para realizar el flujo de materiales desde/hacia las tres dependencias
vinculadas. Se situara una puerta independiente para cada dependencia de tal forma que no se
realice ningun acceso directo a la zona aséptica, pues la MP no debe cruzar por la camara
frigorifica ni viceversa.

Construccion:

La construccion del galpdn sera hecha bajo el manual GMP (Good Manufacture Practice) para
elaboradoras de alimento. Si bien en los distintos articulos se enumeran obligaciones y
prohibiciones, en manuales GMP se enuncia como se cumplimentan los mismos. El objetivo es
la calidad y seguridad del producto involucrando instalaciones, equipos, utensilios, practicas del
personal, control de la produccidn, etc. Con estas buenas préacticas se aporta la seguridad propia y
colectiva, cuidado y limpieza en el ambito laboral, cuidado de los insumos y materias primas
como asi también la presentacion y cuidado de la planta y el personal.

Las instalaciones referidas a maquinas seran dispuestas en alto, sobre armazones debidamente
soldados en acero inoxidable y de patas redondas para la correspondiente limpieza e higiene.
Para el correcto y seguro funcionamiento de las mismas, toda la instalacion eléctrica sera
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realizada en circuitos independientes por maquina, provista de disyuntores trifasicos, termicas
tetrapolares y guardamotores. La misma sera perimetral y del tipo aérea llegando a cada maquina
a través de bandejas portacables debidamente ancladas a las vigas.

Los pisos de la fabrica se construiran en materiales impermeables, antideslizantes, facilmente
lavables y que soporten el peso de cada maquina. Entre las opciones a elegir (baldosas, mosaicos,
cemento, etc) se toma pisos de cemento sin porosidad, pintados con pintura epoxi sanitaria la
cual hace un sellamiento e impermeabilizacion perfecta. Se dispondrédn adecuadas rejillas de
patio, en acero inoxidable y de tapa ciega para la limpieza del rea. Ademas, la unién piso-pared
sera redondeada y nunca en angulo recto para evitar depdsitos de suciedad. Este concepto se
repite a lo largo de toda la construccién en lo méximo posible. Las paredes seran pintadas
también con pintura epoxi, sin grietas, absorbentes y lavables. No se proveer4 de ventanas de
ningun tipo para evitar suciedad, ingreso de contaminantes, etc. Las puertas del area de
produccion seran sin picaporte, del tipo vaivén, de plastico grueso y transparente, herméticas:
seran propias de antipanico siendo su apertura hacia afuera como rige la norma.

Los techos serdn de chapa en el exterior recubiertos del lado interno con membrana aislante e
ignifuga que reduce la condensacion al minimo frente a los cambio de temperatura. Seran del
tipo colgantes provistos de correctos tirantes y puntales para su mantencion. Por debajo de los
mismos, se ubicard la iluminacion. El calculo de lamparas y su distribucion se realizard por
medio del método de cavidades zonales y asi proveer la usina de correcta iluminacién. Estas
seran del tipo colgantes, led para el bajo consumo y estancas. Por otro lado, para el
acondicionamiento del ambiente se prohibe el uso de ventiladores de techo por lo que se
proveera la zona de equipos industriales de aire acondicionado.

Se realizara un correcto aprovisionamiento para toda la fabrica de sistemas antiincendios. Este
sera dotado de aspersores y de matafuegos ABC sanitarios ubicados en cada area de trabajo.

A diferencia del resto de la fabrica:

I.  Céamara frigorifica revestida en acero inoxidable.
Il.  Vestuarios y bafios, se revestiran en su totalidad en azulejos y electricidad empotrada. En
este sector, habra techos independientes con cielorrasos.
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Para la playa de maniobras que necesitaran los camiones distribuidores, se pretende aprovechar
la vasta superficie disponible para lograr un area libre que evite accidentes o dificulte maniobras.
Sobre el camino interno del campo, se pretende destinar para esto un area de 400 metros
cuadrados, sin techar.

Medir la distancia

HazZ Clic en el mapa para ampiiar 13

Superficie total: 400,94 m? (4.315,70 pies?)
Distancia total: 83,90 m (275,27 pies)

Figura 52: Playa de maniobras

5.3 Distribucion

Se procede a analizar la cadena de distribucién, especificando las dimensiones del desafio
logistico, las obligaciones legales para transportar tan sensible producto, las alternativas
disponibles y el valor de la distribucion en este producto.
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5.3.1 Marco Legal De Transporte

La actividad de produccion y transporte de alimentos en Argentina se circunscribe a las
normativas establecidas por el Mercosur. A continuacion se reproducen los articulos mas
representativos:

“8.1. Las materias primas y los productos terminados deberan almacenarse y transportarse en
condiciones tales que impidan la contaminacion y/o la proliferacion de microorganismos y
protejan contra la alteracion del producto o los dafios al recipiente o envases.

8.2. Los vehiculos de transporte pertenecientes a la empresa alimentaria o contratados por la
misma deberan estar autorizados por el Organismo Competente.

Los vehiculos de transporte deberan realizar las operaciones de carga y descarga fuera de los
lugares de elaboracion de los alimentos, debiéndose evitar la contaminacién de los mismos y del
aire por los gases de combustion.

Los vehiculos destinados al transporte de alimentos refrigerados o congelados, es conveniente
que cuenten con medios que permitan verificar la humedad, si fuera necesario y el
mantenimiento de la temperatura adecuada.” REGLAMENTO TECNICO MERCOSUR SOBRE
LAS CONDICIONES HIGIENICO SANITARIAS Y DE BUENAS PRACTICAS DE
ELABORACION PARA ESTABLECIMIENTOS ELABORADORES/INDUSTRIALIZADORES DE
ALIMENTOS

Art. 104 - “Los vehiculos que transportan leche desde los tambos a las usinas de pasteurizacion
0 establecimientos de industrializacion en general, deben tener techos de material adecuado que
protejan al producto de la accién del sol. Entre estos techos y la parte superior de los envases
debe haber una distancia minima de 50cm.

En todos los casos, los vehiculos en que se transporte leche deben estar acondicionados de
manera de asegurar para el producto la menor temperatura posible.”Capitulo 1l, Cddigo
Alimentario Argentino
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En resumen, las leyes vigentes obligan al emprendimiento a cuidar la estabilidad bromatologica
de la leche pasteurizada protegiéndola de todo tipo de contaminacion y catalizacion de la
proliferacion de bacterias, obligando a trabajar con vehiculos debidamente registrados y
aceptados. En coherencia con el layout planteado, los gases de combustion de los vehiculos no
deben interferir cualquier lugar de produccion de alimento.

Afortunadamente, al ubicarse el tambo a una minima distancia de la usina lactea elimina los
desafios del transporte de leche cruda reglamentados en el articulo 104. Ello proporciona una
ventaja no solo en costos y simplificacion de la logistica, sino que también permite trasladar la
méaxima calidad posible de la materia prima al producto final, minimizando el tiempo en que la
leche es aln cruda y donde més se multiplican las unidades formadoras de colonia bacteriana.

5.3.2 Desafio Logistico Y Modelos Disponibles

Se retoma el profundo andlisis realizado en la entrega de mercado, donde se hizo foco en
aspectos comerciales y en estructuras de costos, se retoma aqui el analisis de mercado
distribuidor desde un punto ingenieril. Se comparan los tres modelos disponibles: propio, mixto
y tercerizado.

El desafio es entregar leche pasteurizada a unos 250 puntos de venta ubicados en radio de 55 km.
del campo, constituido por las ciudades de Abbott (a 10 km. de distancia), Carfiuelas (a 31 km),
San Miguel del Monte (a 22 km), y Lobos (a 53 km). La entrega debe ser pronta para conservar
la calidad del producto y maximizar su vida Util. Debe realizarse de manera eficiente: la cuota
logistica representa un porcentaje importante en la estructura de costos de las empresas lacteas,
ser competitivos aqui es serlo en lo global. Incluso partiendo desde la ventaja competitiva
estructural de no tener gran traslado del tambo a la usina, los costos y el nivel de servicio
determinan el modelo de distribucion a adoptar. En este sentido, al partir del resultado del
analisis de mercado distribuidor que arrojé menores costos para la alternativa de tercerizacion,
reduce este analisis estrictamente a los aspectos ingenieriles. En conclusién, debe decidirse como
entregar unos 2500 litros de leche diarios en cientos de puntos en tiempo y forma, y contemplar
les efectos en la operacidn de estas tareas.

En caso de adoptarse distribucion propia se absorben a la estructura un gran niumero de desafios
que pueden quitar el foco de lo mas importante y aumentar la complejidad financiera del
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proyecto. Habria que contar con furgén propio con equipo de frio cubrir todos sus gastos
corrientes (seguros, mantenimiento mecanico, combustible, depreciacion, etc); contratar un
chofer y tener un suplente (sumando el sindicato de camioneros a la ecuacién general) y
garantizar un personal estibador propio.

Por distribucién mixta se entiende un modelo de distribucion en el que un transporte propio lleva
el producto hacia un centro de distribucion, implementando crossdocking. Pero se ve descartada
por dos motivos: la Optima ubicacion y acceso del predio, y los altos costos y complejidad
agregada sin terminar de ser siquiera propia.

Mientras que si se opta por la tercerizacion, se delega en un distribuidor la totalidad del
problema. Los caminos internos al tambo son confiables y ya son transitados diariamente por
camiones incluso en dias de lluvia. En este modelo un camion de la empresa transportista retira
de la usina la materia prima terminada y se hace responsable de su distribucién punto por punto.

5.3.3 Modelo De Distribucion A Adoptar

El modelo de transporte tercerizado permite hacer foco en las tareas de elaboracion y mejora
continua de calidad de producto y delegar la tarea de distribucion a una empresa especializada.
Pero, ¢es la logistica una tarea tercerizable desde lo estratégico?

Al tercerizar se reducen los riesgos de incumplimiento total, porque la operacion no queda
supeditada al buen funcionamiento de un dnico vehiculo propio, sino a la flota de una empresa.
Por lo que esta alternativa favorece un aspecto critico en el nivel de servicio del emprendimiento.
Tal como se mostré en la entrega de mercado, los costos se reducen notablemente al poder
prorratear los costos de distribucién entre los muchos SKUs que lleva cada camion de
distribucion. La diferencia de costo de distribucion es mas notable en los inicios del
emprendimiento, donde las incipientes ventas resultan pequefias para el prorrateo de los altos
costos fijos de la operacion (sueldos, camion, etc). Optar por esta alternativa reduce el capital de
trabajo necesario y reduce significativamente el monto a endeudarse. Es destacable que al
tercerizar no solo son menos empleados y menos sueldos, también es un sindicato menos.
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Resulta dificil adoptar este un modelo de transporte propio para una empresa que recién
comience sus ventas y pretenda especializarse en leche fluida Gnicamente.

Como mecanismo de decision de una empresa nueva en el rubro de leche para consumo, se hace
benchmarking para adoptar las buenas practicas de las empresas exitosas. Las empresas de
consumo masivo distribuyen sus productos a través de mayoristas, que podrian describirse como
intermediarios que agregan valor por logistica y gestion a la cadena. Es decir, no es usual que las
empresas lacteas entreguen su mercaderia en todos los puntos de venta. Solo unas pocas
empresas lideres tienen la capacidad de llenar un vehiculo y su recorrido exclusivamente con
productos de sus marcas, pero incluso en esos casos se suele trabajar con empresas logisticas de
relacion exclusiva. Es decir, no es aceptado como buena practica que la misma empresa que
elabora y publicita el producto sea al mismo tiempo duefia y responsable de su transporte, al
menos no con esta cantidad de puntos a suministrar distribuidos de esta manera. Se acepta que no
existen empresas que puedan ser simultaneamente competitivas en todas las actividades
requeridas, y este es un ejemplo mas de ello.

Se concluye que debe adoptarse un modelo de tercerizacion para la distribucion. Es en
concordancia con lo analizado desde el aspecto de costos en entrega de mercado, reafirmado
desde la ingenieria por la simplificacion operativa y financiera, sumado a un superior nivel de
servicio esperado.

6. ORGANIZACION DEL PERSONAL

6.1. Organigrama

Art. 553 bis - (Res. Conj. SPRyRS 33/2006 y SAGPyA 563/2006, 13/09/2006): “Todo
establecimiento que elabore: Leche certificada cruda, Leche pasteurizada, Leche certificada
pasteurizada, Leche seleccionada pasteurizada, Leche conservada o esterilizada UAT, Leche
esterilizada, Leche reconstituida, enteras, descremadas o desnatadas, o parcialmente descremadas
o0 desnatadas, Leche con crema, Leche condensada, Leche en polvo, Leche descremada en polvo,
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Leche parcialmente descremada en polvo, y las que en el futuro determine la autoridad sanitaria
nacional deberd contar con la Direccion Técnica de un profesional universitario que por la
naturaleza de sus estudios a juicio de la autoridad sanitaria competente esté capacitado para
dichas funciones, el que asumirad conjuntamente con la empresa la responsabilidad ante las
autoridades sanitarias de la calidad de los productos elaborados.”Capitulo VIII, Cddigo
Alimentario Argentino

AN

TECNICO
LECHERO
~—
OPERARIO DE PEON DE MEDIO OFICIALDE
PRODUCCION LIMPIEZA MANTENIMIENTO

Figura 53: Organigrama.

Para la planta lo primero que se contratara es un “técnico en produccion lechera”, que estard a
cargo de toda la parte de produccion de leche. Bajo su supervision existira un “operario de
produccion”, que estara a cargo de controlar el correcto funcionamiento de las maquinas,
agregado de las sustancias para la limpieza de las mismas y, una vez envasado el producto,
llevarlos hacia el centro de stock. A su vez habrd un “pedn de limpieza” a cargo de limpiar el
salon evitando cualquier tipo de contaminacion en las maquinas y mantener en condiciones el
establecimiento. También habra un “medio oficial de mantenimiento”, que estara a cargo del
mantenimiento del salon, es decir, si hay algin corte de luz, falta de agua, o alguna reparacion
que no esté relacionado con las maquinas, sea quien se encargue.

6.2. Turnos Y Horarios
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El sindicato que comprende a los trabajadores del area lechera es ATILRA (Asociacion de
Trabajadores de la Industria Lechera de la Republica Argentina).

Seguln indica el Convenio Colectivo de trabajo 2/88 en su articulo 47, Las jornadas de trabajo
Diurnas son de 44 (cuarenta y cuatro) horas semanales, pagas como 48 (cuarenta y ocho) horas
semanales, distribuidas en jornadas diarias de 8 horas en dias de semana y Sabado 4 (cuatro)
horas. Para el caso de los turnos nocturnos, como indica el articulo 58, en el que la remuneracion
es la misma que para los trabajadores de la jornada diurna, con la excepcion que la jornada es de
7 (siete) horas.

Las empresas que dispongan para su personal la realizacion de horarios corridos, con una
duracién minima de 8 (ocho) horas, estableceran a media jornada, una pausa paga de 20 minutos,
segun establece el articulo 6. En el caso de un mayor periodo de descanso, no estara dentro del
pago de las horas laborables.

Trabajos por turnos: Cuando existan tareas que se realicen en turnos rotativos, la empresa solo
podra mantener a un trabajador o a un equipo de trabajo en un turno fijo, mientras subsista la
conformidad expresa de estos. (Articulo 23).

Para el caso de un contrato parcial, como indica la Ley de Contrato de Trabajo del ministerio de
trabajo, se puede efectuar un contrato parcial, abonando las horas trabajadas, hasta un maximo de
% de la jornada laboral completa, como indica el articulo 92 de la ley mencionada.

Teniendo en cuenta estas disposiciones, y lo mencionado en el punto 4, Ritmo de trabajo, durante
el primer afio se trabajara 3 dias de la semana (Lunes, Miércoles, Viernes), durante media
jornada (4 Horas). Al segundo afio seran esos 3 dias pero una jornada de 5 horas. Los siguientes
4 afos, se trabajaran 4 dias a la semana (Lunes, Martes, Jueves, Viernes) en una jornada de 5
horas. Por Gltimo, los afios 7,8,9 de nuestra produccion, se pondra la produccion en marcha de
Lunes a Viernes en una jornada de 5 horas.

6.3. Sindicatos
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El sindicato que comprende a los trabajadores del area lechera es ATILRA (Asociacion de
Trabajadores de la Industria Lechera de la Republica Argentina).

ESCALAS SALARIALES

Tal como indica el CCT 2/88, estan divididos en 6 categorias que van de la A a la F como se
detalla a continuacion.

CATEGORIA A: Personal que realiza tareas simples, sin complejidad o sin calificacion.
CATEGORIA B: Personal que realiza tareas generales o comunes.

e CATEGORIA C: Personal que realiza tareas medianamente calificadas o medianamente
complejas.
CATEGORIA D: Personal que realiza tareas calificadas o complejas.

e CATEGORIA E: Personal que realiza tareas altamente calificadas, de gran
responsabilidad o de gran complejidad.

e CATEGORIA F: Personal que realiza tareas superiores

Para el célculo del jornal diario, como se menciona en el articulo 44 del CCT, se debe dividir el
béasico de la categoria por 26.

7. MARCO LEGAL

El emprendimiento debe ajustarse al marco legal en lo que respecta a produccion lechera
primaria, almacenamiento de leche cruda, envasado y almacenamiento de leche pasteurizada y
transporte de frios. A continuacion se enumeran las normativas que a estos temas confieren.

(1 SENASA - Establecimiento y Transporte

DECRETO NACIONAL-4238-1968-SENASA - SERVICIO NACIONAL DE SANIDAD Y
CALIDAD AGROALIMENTARIA
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En el capitulo Il de este decreto, se encuentran los articulos e instructivos necesarios para poder
montar un establecimiento lacteo.

Al ser una sociedad ya inscripta, se debe realizar una reinscripcion del tambo para que se le
permita a la sociedad comercializar leche envasada. Para ello debe considerarse el articulo
2.2.16: Modificaciones en el establecimiento. Se tiene uno ya habilitado para la produccion
primaria, debe ampliarse para la produccién de leche para comercializar, conteniendo en ellas
todos los procesos que ello requiere y toda la maquinaria que se debe implementar.

Estos establecimientos deben regirse bajo los articulos del decreto nacional 2687-1977 del Poder
Ejecutivo Nacional , donde se encuentran las normas a que deben ajustarse la habilitacion y el
funcionamiento de los establecimientos lacteos. Alli se especifican las regulaciones generales,
fiscalizaciones, regulacion de los envases y el transporte dentro del tambo, de equipos e
instalaciones, el agua utilizada, y la higiene en general.

En cuanto a las modificaciones mas importantes que se deben realizar al tambo para la
pasteurizacién, deben ajustarse al articulo 23 del decreto nacional 2687-1977:

Art. 23 — Las plantas de tratamiento de leche y cremas, usinas de pasteurizacion, deberan poseer
ademas las siguientes dependencias separadas:

1) Sala de lavado de botellas y envasamiento. No se exigira esta dependencia cuando las
maquinas envasadoras formen a su vez el envase.

2) Cémaras frigorificas.

3) Depositos de envases vacios y/o material de envasado.

Es decir, estas 3 salas deben encontrarse en lugares separados.

Asimismo, en el capitulo Il del Decreto Nacional-4238-1968-SENASA, inciso 2.6, se indica las
distintas aprobaciones de productos y subproductos de origen animal que se elaboren o se
utilicen en el tambo.
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Estas aprobaciones quedan determinadas por el SENASA por un veterinario en cada inspeccion
que se realiza, segun indica el inciso mencionado.

TRANSPORTE

El transporte tanto de producto terminado como de la materia prima, al plantear la alternativa de
incorporar camiones propios para la distribucion, se debe tener la aprobacion del SENASA.

En el capitulo XXVIII del decreto 4238/1968, se encuentran encontrar las directrices y pasos
necesarios para obtener la certificacion.

Todos los requerimientos y exigencias del SENASA, para la habilitacion del camion, fueron
resueltas en la resolucién 110/93 del SENASA.

d ANMAT/INAL - Comercializaciéon de Alimentos

También se deben seguir las instrucciones del ANMAT, en su seccion de alimentos llamada
INAL.

Para la produccion, la elaboracion y/o el fraccionamiento de los productos que la ASJC
(Autoridad Sanitaria Jurisdiccional Competente) autorice a los fines de su comercializacion,
circulacion y expendio en todo el territorio nacional, es requisito previo la autorizacién e
inscripcion en el RNE (Registro Nacional de Establecimiento).

A los efectos de la autorizacion sanitaria de un establecimiento, se deben considerar las
actividades que se pretenden realizar y las categorias de alimentos que se manipularan en dicho
espacio. La evaluacion realizada por la ASJC para la autorizacion sanitaria de un establecimiento
a los fines de la obtencion del RNE es un proceso estructurado y sistematico de los requisitos
administrativos y sanitarios establecidos por el marco legal vigente. Estos datos deben ser lo
suficientemente precisos de manera tal de permitir una evaluacion técnica y sanitaria completa,
como asi también, permitir que otros integrantes del SNCA (Sistema Nacional de Control de
Alimentos) realicen evaluaciones sanitarias ulteriores. La autorizacion sanitaria de un
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establecimiento puede necesitar una reevaluacion conforme aparece nueva informacion
pertinente.

Es de vital importancia formular y aplicar procedimientos operativos en cada ASJ para
transparentar el proceso de registro y facilitar a los responsables de los establecimientos y a la
comunidad el acceso a toda la informacion y los requisitos pertinentes.

En el caso que una ASJ considere la posibilidad de establecer otras disposiciones que sustituyan
y/o complementen a una o0 mas de las aqui establecidas, las disposiciones propuestas y sus
correspondientes justificaciones se deberan someter a evaluacién y consenso del SNCA con
caracter previo a su incorporacion.

La evaluacion realizada por la ASJC para la autorizacion sanitaria de un establecimiento a los
fines de la obtencién del RNE es un proceso estructurado y sistematico de los requisitos
administrativos y sanitarios establecidos por el marco legal vigente. Se deben cumplimentar la
totalidad de los requisitos documentales, formales y sanitarios solicitados a través del SIFeGA
(Sistema de Informacion Federal para la Gestion del Control de los Alimentos), que son los
determinados por la ley 18.284, su Decreto reglamentario N° 2126/71, sus modificatorias y
Disposicion ANMAT N° 1675/14.

El proceso a través del cual la ASJC realiza la autorizacion sanitaria de establecimiento incluye
una evaluacion:

1. Técnico-sanitaria.

2. Informe de auditoria.

La evaluacion técnico-sanitaria se funda tanto en la revision documental sistematica y exhaustiva
de los requisitos en su conjunto como en la verificacion, a través del proceso de auditoria, de los
requisitos sanitarios a fin de decidir si todos estos son pertinentes para lo solicitado. Este proceso
de auditoria es indispensable dado que, desde el punto de vista sanitario, es importante verificar
el estado del establecimiento y evaluar el cumplimiento de las BPM y de todos los requisitos
administrativos y sanitarios establecidos por la normativa vigente.
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A los fines de la autorizacidn sanitaria de un establecimiento, se deben identificar los datos
minimos que correspondan a éste y toda informacion indispensable para realizar la evaluacion
técnico-sanitaria de las actividades que se desarrollaran alli.

Requisitos Sanitarios

Constancia municipal: este documento es el respaldo legal de que el establecimiento en cuestion
puede efectuar las actividades que realiza en ese predio. El establecimiento debe estar
debidamente identificado mediante la georreferenciacion.

Plano esquematico: es la representacion grafica del establecimiento que refleja la distribucién de
los distintos ambientes y el flujo del producto, proceso y personal.

Certificado de RNE

El certificado de RNE es el documento que provee evidencia objetiva de la autorizacion otorgada
por la ASJC a toda persona, firma comercial o establecimiento para desarrollar las actividades,
rubros y categorias de alimentos solicitados, previa verificacion del cumplimiento de la
legislacion vigente. Dicho certificado debe contener toda la informacion necesaria para
reconocer la identidad y la naturaleza del establecimiento y la vigencia de la habilitacion.

Reinscripcion, modificacion y/o actualizacion del RNE

El titular de la autorizacidn debera comunicar a la ASJC todo acto que implique: el traslado de la
fabrica o comercio, la realizacion de ampliaciones o cambios en las instalaciones, la
modificacion del propietario, el cambio de la firma comercial y/o la modificacion del contrato
social o la naturaleza de las actividades.
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En el decreto “Condiciones generales de las fabricas y comercios de alimentos” en los articulos
34 a 106 se indican las regulaciones necesarias por el ANMAT para los tambos e instalaciones
productoras de alimentos lacteos.

d ALIMENTOS - ANMAT

Para la comercializacion, circulacion y expendio de un producto alimenticio en todo el territorio
nacional, es requisito previo que la ASJC autorice y los inscriba en el RNPA. A los efectos de la
autorizacion sanitaria de un producto alimenticio se deben considerar las actividades, rubros,
condiciones, categorias y atributo para las cuales el establecimiento fue habilitado.

La autorizacion sanitaria de un producto alimenticio puede necesitar una reevaluacion conforme
se disponga de nueva evidencia cientifica o antecedentes normativos que amerite una
reconsideracién por parte de la ASJ.

Es de vital importancia formular y aplicar procedimientos operativos armonizados en cada ASJ
para transparentar el proceso de registro y facilitar a los responsables de los productos
alimenticios y a la comunidad el acceso a toda la informacion y los requisitos pertinentes. En el
caso que una ASJ considere la posibilidad de establecer requisitos minimos, nuevos o que
sustituyan a los ya consensuados y aqui establecidos, se deberd someter a evaluacion y consenso
del SNCA con caracter previo a su incorporacion.

Evaluaciéon para la Autorizacion Sanitaria de un Producto Alimenticio en el RNPA (Registro
nacional del producto alimenticio)

La evaluacion de los requisitos establecidos por el marco legal vigente, realizada por la ASJC,
para la autorizacion sanitaria de un producto alimenticio es un proceso estructurado y
sistematico. Se deben cumplimentar la totalidad de los requisitos documentales, formales y
sanitarios solicitados a través del SIFeGA, que son los determinados por la ley 18.284 Normas
para la produccion, elaboracion y circulacion de alimentos para consumo humano en todo el pais,
su Decreto reglamentario N° 2126/71.
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El proceso a traves del cual la ASJC realiza la autorizacion sanitaria de un producto alimenticio
incluye una evaluacion técnico-sanitaria. Esta se funda tanto en la revision documental
sistematica y exhaustiva de los aspectos higiénico-sanitarios y en los requisitos de identidad,
inocuidad y calidad del producto, establecidos por la normativa vigente.

Requisitos Generales para la Autorizacién Sanitaria de un Producto Alimenticio en el RNPA

A los fines de la autorizacién sanitaria de un producto alimenticio, se deben identificar los datos
minimos que correspondan a éste y toda informacion indispensable para realizar la evaluacion
técnico-sanitaria del producto alimenticio.

Identificar al titular, a través de su N° de RNE, su vigencia y sus habilitaciones (actividad, rubro,
condicion, categoria y atributo) o de lo que la ASJ considere correspondiente.

Identificar el establecimiento elaborador y otros establecimientos participes a través de su N° de
RNE, su vigencia y sus habilitaciones (actividad, rubro, condicion, categoria y atributo).

Del producto motivo de la autorizacion se debe identificar la denominacion, marca, nombre de
fantasia, composicion y si serd destinado a la manufactura de alimentos, a los fines de verificar
que esté incluido en los alcances de la habilitacion de los establecimientos implicados (rubro,
condicion, categoria y atributo) y la categoria de producto correspondiente que en este caso seria
“Leches fluidas listas para el consumo”.

A fin de verificar el cumplimiento de la normativa legal vigente, y establecer la correcta
denominacién del producto, se debe identificar la siguiente informacion, segun corresponda:

» Composicion cualitativa cuantitativa: es la declaracion del elaborador que incluye todos los
ingredientes en forma porcentual y en orden decreciente de peso, incluidos los aditivos con sus
correspondientes numeros INS (International numbering system). En el caso de la autorizacion
de un aromatizante, identificar ademas, los numeros FEMA (flavor and extract Manufacturers
association) de sus ingredientes.
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* Autorizaciones de las materias primas y del material del envase en contacto con el alimento
para productos de elaboracion nacional. Quedara a criterio de cada ASJ la solicitud de estos
requisitos, al momento de la autorizacién del producto.

* Especificaciones a las cuales responde el producto a autorizar. En ellas deben constar los
pardmetros fisicoquimicos y microbioldgicos, y otras exigencias particulares establecidas en la
normativa para la clasificacion y/o denominacion del producto alimenticio.

» Condiciones de conservacion.

* Tipo del/de los envase/s, su material, contenido neto y escurrido de la unidad de consumo.
Identificar, ademas, si el envase se presenta también como unidad multiple.

* Lapso de aptitud de la unidad de consumo en las condiciones de conservacion declaradas, con
el respaldo de la documentacion que corresponda.

* Proceso de elaboracion con las distintas operaciones y procesos hasta la obtencion del producto
en su presentacion final.

8. DESARROLLO Y MEDIO AMBIENTE

8.1. Estudio De Impacto Ambiental

En la presente seccion se buscara presentar una declaracion de impacto ambiental, basado en la
evaluacion correspondiente, que provea al estado y la sociedad un resguardo de cuidado del
medio ambiente, asi como aportar al mismo emprendimiento una mayor claridad en el disefio y
establecimiento de procesos, en la toma de decisiones, con el fin de realizar predicciones,
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interpretaciones y correcciones acertadas, mitigando el impacto directo o indirecto sobre el
entorno y quienes lo habitan.

8.1.1. Definicion De La Accion

Instalacion y futuro funcionamiento de una planta procesadora de leche cruda.

8.2.2. Ubicacion

El proyecto toma lugar en un campo ubicado en la Ruta Nacional 3, km 93. Como se ha
analizado en micro localizacion, la planta pretende instalarse en un parcela de terreno
desaprovechada en la parte trasera del tambo productor de la familia bottaro (propietaria del
campo).

Como se aclard anteriormente, el clima se caracteriza por ser templado, con temperaturas medias
a lo largo del afio (sin presentar habitualmente temperaturas extremas), de tierras himedas,
ideales para la explotacion agricola y ganadera. También debe aclararse que no son frecuentes
las tormentas severas, y que la zona es de baja sismicidad.
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Figura 54: Mapa satelital del tambo y sus alrededores.

Figura 55: Vista aérea del tambo proveedor
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8.1.3. Alcance

Este estudio de impacto ambiental se ubica dentro del campo donde se encuentra el tambo
bottaro, y es valido mientras el dimensionamiento de las fabrica se mantenga igual y no cambien
los procesos, los productos, las materias primas, ni los desechos de la linea de produccion.

8.1.4. ldentificacion del area de influencia directa e indirecta

El emprendimiento tendra impacto directo sobre el campo donde se construira la fabrica, es
decir, podria afectar el terreno, el aire y quienes habiten a corta distancia. Mientras que tendra
impacto indirecto sobre el arroyo que circula por el borde de la hectarea donde se encuentra la
planta, pudiendo llegar a modificar la composicion del mismo en caso de no realizar el
tratamiento adecuado de efluentes.

8.1.5. Factores ambientales a Monitorear

Correspondera monitorear las condiciones del aire, el agua y el terreno, para poder reaccionar en
caso de errores en el accionar de la deposicion de desechos, y evitar problemas mayores.

8.2. Desarrollo Sustentable

El proyecto cuenta con una estrategia de desarrollo capaz de generar crecimiento econémico
incorporando dentro de la ecuacién el contexto en el cual se sitda, para lograr un punto de
equilibrio con la preservacion del medio ambiente, y generando una fuente de trabajo
incremental a la ya existente en el mismo campo.
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Se aplicaran politicas de cuidado del agua natural y energia, motivo por el cual se eligen
maquinas de bajo consumo, y se promueve el trabajo en fabrica mediante estandares de lean
manufacturing, 5S y mejora continua, de manera tal de disminuir los desperdicios, y mantener el
orden dentro de la planta, con el fin de evitar consumos de agua Yy energia innecesarios.

“El combustible consumido por las calderas supone el 8,6-97,2% del gasto energético total de la
fabrica, pero de él s6lo se aprovecha el 45%, dada la costumbre de mantener la caldera
encendida, incluso en momentos de baja produccion (por ejemplo: en los turnos de tarde y
noche). Ademas, solamente el 58% del vapor condensado retorna a la caldera, por lo que el calor
que éste contiene se pierde. Aproximadamente el 40% de las pérdidas energéticas de las fabricas
son en forma de vapor y otro 10-20% se pierde en forma de agua caliente (Whitman y col.,
1981).

Resulta evidente, [..] que, potencialmente, el mayor ahorro energético de las industrias
alimentarias esta en las calderas, el suministro de vapor o aire cliente y la reutilizacion del vapor
no consumido. En las industrias suelen efectuarse auditorias energéticas para la deteccion de
maquinaria especifica en las que pueda recortarse el gasto (Boardman, 1986). En resumen pues,
el funcionamiento de la caldera se mejora por:

(1) retorno del condensado como agua de alimentacion,
(2) precalentando el aire utilizado en la combustion,
(3) aislando la caldera,

(4) recuperando el calor de los gases.

El ahorro energético en el suministro de vapor a las naves de elaboracion se consigue:

(1) aislando adecuadamente las conducciones de vapor y agua caliente,

(2) reduciendo las fugas de vapor, y

(3) instalando trampas de vapor.” Pdgina 37, “Tecnologias del procesado de los alimentos”
- P. Fellows
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CAPITULO 3—-DINAMICA ECONOMICAY
FINANCIERA
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1. INTRODUCCION DINAMICA ECONOMICA Y FINANCIERA

El andlisis de la entrega econdmico-financiera del proyecto se sustenta en la gran cantidad de
datos relevados, andlisis realizados y decisiones anteriores. Al mismo tiempo, las condiciones
previamente evaluadas pueden aparecer distorsionadas por nuevas variables que se incorporan,
obligando a rehacer ciertos anélisis y modificar decisiones previas, generando asi un proceso
iterativo orientado a optimizar el resultado del proyecto. Particularmente, en el siguiente
desarrollo se buscara evaluar la viabilidad economico-financiera, considerando todas las
inversiones y costos, contra sus retornos proyectados en el tiempo.

Por lo tanto, a partir de las etapas de andlisis de mercado e ingenieria, se construye la siguiente
entrega, citando donde fuera necesario. Se consideran ademds ciertos los prondsticos de
inflacién, tasa de cambio y PBI proporcionados por la céatedra. Por ultimo, se simplifican las
obligaciones impositivas al trabajar anicamente con los impuestos principales: IVA, Ingresos
Brutos e Impuesto a las Ganancias.

A continuacion se describen distintos items del analisis de Dinamica Econémica y Financiera en
orden de construccion, pero el trabajo se desarrolla integramente en la planilla de célculo
adjunta.

2. DATOS DEL PROYECTO

En la siguiente seccidn se realizard una presentacion segmentada de la informacion en base a la
cual se construye el proyecto, con el fin de mostrar el origen de los mismos y la relacion
conceptual que pudiera existir entre las distintas variables tomadas en cuenta.

2.1. Ventas Proyectadas

Las ventas anuales fueron proyectadas en la Entrega de Mercado, mediante el método de
regresion multiple, considerando las principales variables relacionadas al consumo de leche en la
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Republica Argentina. Habiendo sido proyectada la demanda en millones de litros a nivel pais, y
considerando el supuesto (basado en informacion histdrica) de que el mercado objetivo consume
la media aritmética anualmente, y complementando con la evolucion del market share propuesto
previamente (evaluado a partir de curvas caracteristicas de ingreso al mercado de un bien basico,
ante un mercado oligopdlico), se realiza la estimacion de la cantidad anual que debera satisfacer
la nueva marca en el mercado seleccionado.

Se presenta en la siguiente tabla la evolucion de las ventas anuales estimadas, y la produccion
diaria que deberia proporcionar la fabrica en funcién del plan de trabajo presentado en la Entrega
de Ingenieria:

ANO 1 ANO2 ANO 3 ANO 4 ANO S ANO6 ANO7 ANO§ ANO 9
VENTAS ANUALES 363.154 | 627554 | 824054 | 925572 | 973527 | 990054 | 1016735 | 1031677 | 1.045615
STOCK 1.318 2278 1.683 1.893 1.991 2.043 1.110 1.126 1.141
PRODUCCION 2313 3.997 3.943 4429 4638 4780 3.896 3.953 4.006

Tabla 19: Ventas Anuales Proyectadas vs Produccion Diaria Propuesta

Como puede observarse, el crecimiento es abrupto en las ventas del comienzo del proyecto, y se
estabiliza a medida que tiende al 20% del market share capaz de alcanzar este tipo de producto
segun las estimaciones previas. Sin embargo, la produccién diaria no presenta una variacion
linealmente relacionada debido a que la cantidad de dias trabajados por semana varian a lo largo
de la vida de proyecto al igual que las horas trabajadas.

2.2. Precio De Venta

El precio de venta ha sido proyectado a partir de Regresiones Mdltiples en la Entrega de
Mercado, en funcion de informacion historica promedio obtenida de diferentes entes y registros
nacionales.
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Figura 56: Evolucién proyectada del Precio del Litro de Leche

2.3. Introduccion A Costos Directos Variables

La siguiente sub-seccion presenta un inmenso valor dentro del proyecto, debido a que uno de sus
pilares fundamentales es el aprovechamiento de ventajas estratégicas para alcanzar los menores
costos, en particular logisticos. Y aunque en economia de escala las grandes productoras logran
generar una ventaja competitiva, un ahorro diferencial en ciertos costos podrian permitir
competir ain produciendo un bajo volumen.

2.3.1. Leche cruda en tranquera y Sachets

La materia prima principal es la Leche cruda, es decir, la leche que ha sido ordefiada de la vaca
en el tambo y no posee ningln tipo de tratamiento quimico, sino que simplemente ha sido
enfriada para cuidar sus propiedades y mantenerla fuera de peligro durante 48hs. Es aqui donde
se presenta, a nivel de calidad de producto, una de las variables mas importantes a considerar,
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dado que de este insumo necesita tratamientos adecuados que mejoren su composicion
molecular, con el fin de alargar su vida util, y por lo tanto se deberd pautar una alianza
estratégica con un mismo proveedor, con el fin de reducir gastos de controles de calidad, y en
particular aprovechar el valor de tener un tambo cercano que cumple con todas las condiciones
necesarias para proveer el consumo proyectado. En particular para el buen funcionamiento de la
planta, y sin poner en peligro la materia prima, sera politica de almacenamiento mantener un dia
de leche cruda como stock de seguridad, para abastecer la produccién de un dia.

Dentro del acuerdo, se establece la proyeccién del precio estimado que deber& abonarse en los
afios futuros. A continuacion se presenta la evolucién que tendré el litro de leche en tranquera sin
IVA, es decir, sin costos logisticos ni impuestos. En particular, el proyecto toma beneficio de
tener la fabrica literalmente en la tranquera de este tambo, y asume respetar el precio que se paga
en el rubro.

Precio de venta en tranquera

510,00 /
56,00 /

5400

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2023

Figura 57: Evolucion proyectada del Precio del Litro de Leche Cruda (sin IVA)

En particular, los sachets se presentan como un insumo obligatorio para la distribucion y
comercializacion del producto, por lo que estan incluidos en la presente sub-seccion a modo de
referencia directa a este costo. Se debe tener en cuenta que al no representar altos valores en el
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costo unitario final, no se ha proyectado por métodos estadisticos sino que se ha realizado un
ajuste por inflacion de los valores relevados actualmente. Es un insumo que puede solicitarse a
diversos proveedores, y que se ha tomado la decision de tener en stock la cantidad necesaria para
la produccion de un mes.

2.3.2. Mano de Obra Directa

A partir del plan de trabajo propuesto en la Entrega de Ingenieria, la modalidad de trabajo no
supera en ningln momento las 5 horas diarias, debido a que se busca optimizar la produccion por
hora, y como consecuencia directa se integran al proyecto empleados en modalidad “contrato por
horas”, que se permite otra modalidad de pago en caso de no superar los dos tercios del jornal
diario.

El proyecto propone la contratacion de 3 empleados directos, que acorde a sus tareas se estima
estardn sindicalizados y por lo tanto se buscara respetar el ajuste inflacionario en la estimacion
de sus sueldos. Por otro lado, se incorpora un Jefe de Planta, en caracter de responsable completo
del desarrollo diario del proyecto, por lo cual su contratacion se decide realizarla en régimen Full
Time, considerando que estara disponible para la produccién durante los horarios planteados, y
el tiempo restante estard abocado a funciones administrativas y comerciales, con el fin de
establecer un seguimiento de la marca y la satisfaccion de los clientes. Por este Gltimo motivo, se
ha prorrateado su sueldo en cargas a MOD que influiran directamente en el costo unitario del
producto, y las horas restantes calculadas linealmente han sido consideradas como gastos de
administracién y comercializacion.

A continuacion, tan sélo a modo de referencia inicial, se busca presentar un grafico apilado de
los costos acumulados hasta este momento, y sus proyecciones:
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Evolucion del costo unitario por MOD y MP
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Figura 58: Evolucién proyectada del costo unitario por MOD y MP.

2.3.3. Transporte tercerizado

Como se menciond anteriormente, el transporte del producto terminado, ha sido completamente
tercerizado de acuerdo a las buenas practicas de la industria. Se considera necesario aclarar
nuevamente que poseer un buen aliado estratégico en la distribucién podré salvaguardar la buena
imagen de la marca, factor estratégico clave en la introduccién de un nuevo producto al mercado,
en particular uno tan sensible ante el consumidor.

Siendo este uno de los costos claves, se ha determinado que la mejor opcion dentro de las que
presentan los distribuidores locales, es la de pagar un porcentaje por unidad transportada del
precio de venta, incluyendo aqui las funciones logisticas del cobro a clientes y dep6sito en
sucursal. Las negociaciones de este porcentaje toman lugar en base a los volimenes proyectados,
y han otorgado como resultado propuesto un 6% del valor del precio de venta sin IVA.
Naturalmente, los costos logisticos en la industria son altisimos, y aunque se mantienen como
una incognita, el precio final que se logra ain permite mayores margenes de ganancia al cliente
(sobre todo a los almacenes que adquieren el producto en mayoristas), por lo cual se asume que
el 6% es aceptable para el proyecto. El porcentaje es un promedio de los evaluados en
distribuidores locales y de zonas analogas, para la distribucion de productos refrigerados en baja
escala y poca distancia.
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3. GASTOS GENERALES DE FABRICACION

En la siguiente seccion se presenta un analisis detallado de los costos que componen el producto,
utilizando el método de costeo utilizado en la industria lactea, Costeo Directo. Se han analizado
por separado MOD, MP y Transporte debido a que son los costos mas significativos sobre el
producto.

3.1. Gastos Generales De Fabricacion (G.G.F.)

3.1.1. Gastos Generales de Fabricacion Variables (G.G.F.V.)

Se presentan a continuacion, los firmamentos de los gastos que variardn a partir del nivel de
actividad de la planta, es decir, en funcidn de la cantidad producida.

Energia: Segun se constata en sus caracteristicas técnicas, las maquinas seleccionadas en el
estudio de ingenieria registran los siguientes consumos energéticos medio para el nivel de
utilizacion planeado:
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Consumao Cisterna 8000 lts 0,5
Consumao Termizadora 6

Consumo Desnatadora + Estandarizadora 3,5
Consumo Homogeneizador 5,5
Consumo UHT 3,5
Consumo Ensachetadora 3,6
Consumo Camara frigorifica 4 HP 2,24

Tabla 20: Consumo de kW por Maquina

Con estos datos se estiman los consumos anuales por maquina (en kWh), presentados en la
siguiente tabla:

Consumo Cisterna 8000 Its 314 392,5 522,5 522,5 522,5 522,5 652,5 652,5 652,5

Consumo Termizadora 3.768,00 | 4.710,00 | 6.270,00 | 6.270,00 | 6.270,00 | 6.270,00 | 7.830,00 | 7.830,00 | 7.830,00
Consumo Desnatadora + Estandarizadora | 2.198,00 | 2.747,50 | 3.657,50 | 3.657,50 | 3.657,50 | 3.657,50 | 4.567,50 | 4.567,50 | 4.567,50
Consumo Homogeneizador 3.454,00 | 4.317,50 | 5.747,50 | 5.747,50 | 5.747,50 | 5.747,50 | 7.177,50 | 7.177,50 | 7.177,50
Consumo UHT 2.198,00 | 2.747,50 | 3.657,50 | 3.657,50 | 3.657,50 | 3.657,50 | 4.567,50 | 4.567,50 | 4.567,50
Consumo Ensachetadora 2.260,80 | 2.826,00 | 3.762,00 | 3.762,00 | 3.762,00 | 3.762,00 | 4.698,00 | 4.698,00 | 4.698,00
Consumo Camara frigorifica 4 HP 6.526,20 | 6.526,20 | 6.526,20 | 6.526,20 | 6.526,20 | 6.526,20 | 6.526,20 | 6.526,20 | 6.526,20

Tabla 21: Consumo energético anual por maquina

Se calcula el precio del kWh en base a los datos del afio 2017 y la inflacidn para los siguientes
afios (supuesto: el valor de la energia se ajusta por inflacién). A partir de los mismos, se obtiene
el costo total de energia consumida por afio.

Costo Energia (kWh) (Sin IVA) 5149,61 5176,34 5200,45 $224,36 $249,00 $274,00 5301,12 $330,49 5362,24

Gasto Total de Energia | 52.123.332,28 [ $3.128.378,87 | $4.733.936,25 | $5.298.636,43 | $5.880.679,24 | $6.471.144,48 | $5.880.966,46 | $9.747.106,34] $10.683.682,98

Tabla 22: Proyeccion del gasto anual de energia.
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3.1.2. Gastos Generales de Fabricacion Fijos (G.G.F.F.)

(A Servicio de sequridad: Con el fin de cuidar los activos de la empresa, de posibles robos o
vandalismo (comun en zonas rurales), se contratard un servicio de seguridad las 24 hs,
teniendo de noche camaras de seguridad, y durante el dia un encargado que vigila entrada
y salida del establecimiento. Las cotizaciones de las dos empresas principales de
seguridad a nivel nacional, estiman un costo total del jornal de $80/h, ajustado
anualmente por inflacion.

(1 Sequros: En la misma linea de resguardo, se tomara un seguro por un valor estimado del
2% de la suma de la inversion de la maquinaria y el edificio. Se ajusta por inflacion
anualmente, debido a que la tasa se espera se mantenga constante en caso de no presentar
inconvenientes.

(d Mantenimiento de infraestructura y maquinaria: Supuesto: Se le asigna un valor del 5%
del valor en cada caso, y se ajusta anualmente por inflacion.

A partir de lo previamente establecido, se confecciona la siguiente tabla que retne los Gastos
Generales de Fabricacion Fijos:

Descripcién 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Senvicio de Seguridad $700.800,00 $826.010.30 §$938 948,75 $1.060.953,75 §1.166.398,56 $1.283 513,91 $1.410.540.28 $1.548.106,97 $1.696.860,95
Seguros $115.045.71  $135.600.66 §$154.141.02 §172.528.14 §$191.479,95 5210.706.00 523155908 525414250 $278.562.46

Semvicio de Mantenimiento Maguinaria $261.526.62 §$308.251.68 §$350.398.21 §392.196.39 $43527824 547898351 552638739 $577.724.72 $633.236.94
Servicios de Mantenimiento Infraestructura  $26.088.756  $30.74996 53495433 53912396  $4342163 94776149 95251032  §57.631,53  $63.169.20

TOTAL GGFF $1.103.459,98 $1.300.612,59 $1.478.442,31 $1.654.802,23 $1.836.578,38 $2.020.984,92 $2.220.997,07 $2.437.605,72 $2.671.829,55

3.2.

DEF

Tabla 23: Proyeccion de los G.G.F.F.

Anadlisis Detallado De Mod Y Mp
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3.2.1. Mano de Obra

Como se ha determinado anteriormente, se planea contar con cuatro empleados: un jefe de planta
mas tres operarios (con posible sindicalizacion. Estos ultimos trabajaran tiempo parcial, variando
las horas trabajadas afio a afio segun plan de produccion. En cuanto al jefe de planta, se
formalizara un rol dindmico, trabajando tiempo completo, destinado 50% en planta y 50% en
administracion. Se calcularon a partir de precios sindicales del afio 2017 los jornales actuales, y
se ajusta en funcion de la inflacién para el resto de los afios del proyecto.

ANALISIS DE MOD

Empleados Operario - Cate Jefe de Planta
Sueldo Bruto (Jornada Completa) 3§ 232000 % 40.000,0
Sueldo Bruto (Jornal Diario) 589231

Sueldo Bruto (por Hs) 111,54

Jubilacion 16% 16%
PAMI 2% 2%

Obra Sacial 5% 5%
Asignaciones Familiares 8% 8%
Fondo Macional de Empleo 2% 2%
Seguro de Vida Obligatorio 0,03% 0,03%
Vacaciones 0.08% 0,08%
SubTotal 32% 32%
Aguinaldo ! 2320000 % 40.000.0
Costo de QOperario ! 306503 % 52.845.3
Costo de Operario (por Hs) 3 147 4

Dotacion Obligatoria 3 1

Tabla 24: Célculo de Sueldo Bruto por operario
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Unidad
Horas trabajadas mensuales Hs
Dotacian MOD Unidad 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Horas totales Anuales a pagar MOD 1.884 2355 3135 3135 3135 3135 3915 3915 395
Horas totales Mensuales JP 160 160 160 160 160 160 160 160 160
Costo por Qperario (Unitarioths) $/hs $147.36 $173.69 $197.43 $220.98 $245.26 $269.88 $296,59 $326.82 $356,80
Costo por JP (Mensual) $/mes $17.505,02  $25.693.42  $33.038.91 $32.532.02 $32.257 65 $31.963.28 $39.563.81 $39.511.97 $39.460.12
Costo por Operarios Total $/afio $277.620,93 5$409.028,51 $618.951.563  $692.784,81 5$768.88560 5$846.087.60 $1.161.166.41 $1.274.412,26 $1.396.867.55
Costo JP Anual $/afio $227.565.22 $334.014.50 $429.505.88 $422.916.28 $419.34943 541578268 §514.329.48 §513.665.55  $512.981.61
Costo total MOD $/afio $505.186.14 5$743.043,00 $1.048.457.41 $1.115701.09 $1.188.235,03 $1.261.870,18 $1.67549590 $1.788.067.81 $1.909.849.16
Costo unitario MOD $/Unidad $1,39 $1,18 $1.27 $1.21 §1,22 §1,26 $1,65 $1,73 $1,83

Costo JP Administracidn (Anual _ $/mes $35340,32 53659366  §527.031.84 $26.617.11 526.392,62 $26.168,13 $18.511.51 518 487,25 518.462,99
Costo JP Administracion $lafio  $459.424,12 $475.717,61 $351.413,90  $346.02241  $343.104,08  $340.18575 $240.649,58  $240.334,25  $240.018,92

Tabla 25: Calculo del Costo unitario anual por MOD

3.2.2. Materia Prima

La materias primas utilizadas para la produccion son la leche cruda, proveniente del tambo, y
sachets de envase. Con el plan de produccion de planta se calcula la cantidad de leche cruda
necesaria por afio.

Descripcién 2017 2018 2019 2020 2021 2023 2024

Litros anuales 363.154,47 627.533,61 824.053,56 925.571,96 973.527,15 1.016.734,90 1.031.676,77

Precio Leche Cruda (sin [VA) $4.34 55,11 $5.81 $6.51 $7.22 $8.73 59,59

Precio Sachet (sin [VA) $0.08 $0.10 $0.11 $0.12 $0.14 5017 50,18

Costo Leche Total $1.575.953,37 5320981741 5479132027 $6.023.538,16 §7.03157990 §$7.94048911 $8.88077967 $9.890.141.21 510.986.916,91
Costo Sachet Total $30.012,77 $61.128,39 $91.246,85 511471345 $133.910.79 $151.220,24 5169.127,32 $188.349,80 $209.237,01
Costo Total Anual 51.605.966,14 $3.270.945,80 $4.882.567.12 $6.138.251,60 $7.165.490,70 $8.091.709,35 $9.049.906,99 5$10.078.491,01 $11.196.153,92
Costo unitario MP $4.42 $5.21 $5,93 $6.,63 $7.36 $8,10 $8,90 $9,77 $10,71

Tabla 26: Costos de MP a lo largo del proyecto

3.3. Gastos de Comercializacion y Administracion

Para registrar la marca y conseguir las habilitaciones fabriles, se espera tener que cubrir los
canones correspondientes. A lo anterior se suma también a una inversion inicial intensa para el
lanzamiento, descendiendo a continuacién los gastos publicitarios a un nivel constante
porcentual en funciédn de las ventas.
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Descripcion Unidad ] 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Agente Comercial (JP Adm) $/afio 459424 1167 547571761 $351.413,90 5346.022.41 534310408 534018575 524064958 $240334.25 $240.0158.92
Campafia Lanzamiento (sin [VA $/afio  $150.000,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00
Costos Publicitarios (sin IVA) 1% 50.00 $55518.98 511451192 $169.840.47 $213.39892 $249.08764 528128201 5314 59962 3535034689 538920359
Registro de Marca 3 $1.700,00 $0,00 $0,00 $0.00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00
Habilitaciones $ $7.779,50 50,00 $0,00 50,00 50,00 50,00 50,00 $0,00 $0,00 $0,00
Total $159.479,50 514943,0961 $590.229,53 $521.254,37 $559.421,33 $592.191,71 $621.467,76 $555.249,20 $590.681,14 $629.222,51

Tabla 27: Gastos de Comercializacion y Administracion

3.4. Costo Total por Unidad

Con los gastos mencionados anteriormente se puede conformar la tabla de costo de venta:

COSTO DE VENTA

Descripcion Unidad 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Costo Unitario MOD y MP $/Unidad §6.81 $6.40 $7.20 $7.84 $8.58 $9.36 $10.55 §11.50 §12.53
Costo Total MOD y MP $/afio 5211115228 $4.013.988.81 $5931.02453 5725395269 $B35372572 §9353579.53 51072540289 $11.866.558.81 $13.106.003.08
GGFV(Energia) 52123.332.28 $3.126.376.87 $4.733.936.25 529863643 5508067924 5647114448 5686096646 59.747.106.34 $10.663.682,96
GGFF 51.103.459.98 5130061259 $147544231 $1654.802,23 5183657838 5202098492 $2220997,07 5243760572 $2671829.55

Costo Total (MP, MOD y GGF) $/afio $5.337. %44 54 5844298026 $12.143.403.08 $14.207.391,35 $16.070.983.34 $17.845.708,93 $21.827.366.42 $24.051.270.87 $26.461.515.61

Tabla 28: Costo anual por unidad.

4. INVERSION INICIAL

Se analizan a continuacion los activos principales en los cuales se debera invertir con el fin de
comenzar el proyecto, teniendo en cuenta que la fabrica se construye desde cero se podra evaluar
a continuacion la opcién de obtener financiamiento para inversiones de capital de trabajo y
activo fijo.
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4.1. Bienes De Uso

Con el objetivo de producir leche envasada lista para el consumo de cliente final, se procede a
enumerar el costo de la maquinaria necesaria, y de acuerdo al balanceo de linea realizado en el
estudio de ingenieria los bienes de uso a comprar son los siguientes:

MAQUINARIA

D ipcié Cantidad Capacidad Unidad Inversién (Sin IVA) Unidad IVA Unidad Total Unidad Tipo de Cambio Total Unidad
Almacenador Termico Cisterna 1 8.000,00 Litros $13.900,00 USD $1.459,50 USD $15.359.50 UsD 15,75 $241.974.71 Pesos ARG
Termizadora 1 1.250,00 Lts'H $25.000,00 USD $2.625,00 USD $27.625,00 USD 1675 543520632 Pesos ARG
Desnatadora + Estandarizadora 1 1.500,00 Lts/H §46.000,00 USD 55.040,00 USD $53.040,00 USD 15756 $635.596,14 Pesos ARG
Homogeneizador 1 1.500,00 LtsH $35.000,00 USD $3.675.00 USD $38.675,00 USD 15,75 $609.288.85 Pesos ARG
UHT 1 1.500,00 Lts/H 5150.000,00 USD  $15.750,00 USD  $165.750,00 USD 15,75 $2.611.237.93 Pesos ARG
Ensachetadora 1 1.500,00 LtsH $32.800,00 USD $3.444.00 USD $36.244,00 USD 15,75 $570.990.69 Pesos ARG
Cémara Frigorifica 1 14.000,00 Sachets $11.500,00 USD $1.207.50 USD $12.707,50 USD 1675 $200.194.91 Pesos ARG
Armado y puesta a punto Linea 1- o costo maguinaria $15.610.00 USD 51.660.05 USD §17.470.05 USD 15,75 $275.224 48 Pesos ARG
TOTAL 5 $332.010,00 USD $34.861,05 USD $366.871,05 USD 15,75 $5.779.714,04 Pesos ARG

Tabla 29: Maquinas, cantidad, precios para la inversion inicial de la planta

También se debe tener en cuenta la inversion para la edificacion y el terreno sin tener en cuenta,
en este Gltimo item, el IVA.

EDIFICIO Y TERRENO

Descripcion Cantidad Construccion Unidad Inversién (Sin IVA) Unidad IVA  Unidad Total Unidad Tipo de Cambio Total Unidad
Edificio 120 1m2 $276.00 USD $28.96 UDS $36.597.60 USD 15.75 $576.561,34 Pesos ARG
Compra de 1 Hectarea 1- m2 $10.000.00 USD

Tabla 30: Inversion en edificio.

4.2 Gastos De Lanzamiento Y Habilitaciones

Se debera registrar la marca en el INPI (Instituto Nacional de Propiedad Industrial) y las
habilitaciones necesarias para la produccion y venta del producto final. Estos gastos
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considerados pre operativos, son obligatorios para comenzar a comercializar y no demoran
plazos superiores a 60 dias.

En lo que respecta al lanzamiento de una nueva marca, en un mercado reducido, se consideran
como gastos pre operativos los gastos relacionados a una camparia de lanzamiento valuada en
$150.000, y gastos de publicidad anuales, que seran un 1% del ingreso anual por ventas.

5. AMORTIZACIONES

Dentro de la categoria de amortizaciones, se podran dividir en dos tipos: Maquinaria y Edificio.
En cuanto a terrenos, los mismos no son amortizables a lo largo del tiempo, y se considera que al
final del proyecto se venden por el mismo valor al cual fue adquirido.

5.1. MAQUINARIA

Para la inversion inicial de las maquinas, el valor total es de es de $5.779.714,04 con I.V.A.
incluido. EIl valor amortizable es de $5.230.051,04 neto. Considerando que las maquinas se
amortizan a 10 afios con V.R.C.=0, se obtiene un valor anual de amortizaciones en maquinaria de
$ 523.051,04, que no se ajusta por inflacién en los afios futuros del proyecto.

5.2. EDIFICIO

Por otro lado, el valor total de inversion en edificios es de $576.561,34, que luego de descontar
el 1.V.A. da un valor de $521.774,96. Los edificios se amortizan en 50 afios y con V.R.C.=0, por
lo que se obtiene un valor anual de amortizaciones de edificio de $10.435,5.

172 AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO DEF



LECHE REGIONAL|

La suma total de amortizaciones por afio es constante a lo largo del proyecto e igual a
$533.486,54. A continuacion se expone una tabla donde se detalla ambos items amortizables
como asi también las amortizaciones acumuladas afio tras afio.

AMORTIZACIONES

Descripcion Unidad 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Amortizacidn Maguinaria 5 $523.051.04 $523.051.04 $523.051,04 $523.051.04 $523.05104 5523.051,04 552305104 552305104 §523051,04
Amartizacion Edificio 1 51043550  5$10435560 51043550 51043550  $10435560 51043550 51043550  §$1043550  §10.435.50
Amortizaciones $533.486,54  $533.486,54 $533.486,54 $533.486,54 $533.486,54 $533.486,54 $533.486,54 $533.486,54 $533.486,54
Amortizaciones Acumuladas $533.486,54 $1.066.973,09 $1.600.459,63 $2.133.946,17 $2.667.432,72 $3.200.919,26 $3.734.405,80 $4.267.892,35 $4.801.378,89

Tabla 31: Amortizaciones por afio

6. IMPUESTOS

Se reduce el andlisis y contabilizacion de impuestos a los tres mas importantes: 1.V.A., Impuesto
a las Ganancias e Ingresos Brutos. Se indago en las variaciones especificas de estos impuestos
para la industria lechera. Como producto alimenticio de gran valor y como industria de buena
capacidad empleadora, los tambos funcionan con regimenes diferenciados en algunos casos. A
continuacion se muestra una tabla con el resumen de impuestos y sus alicuotas.

Descripcion Alicuota

WA Leche Cruda (sin procesar) 6.0%
.V .A. General 21.0%
VA Productivo 10,5%
W A Energia 27%
Ingresos Brutos 1.0%
Impuesto a las Ganancias (IG) 35%

Tabla 32: Tasas impositivas
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6.1. Impuesto Al Valor Agregado (I.V.A.)

El valor de este impuesto nacional varia para distintos items. El caso particular de la leche sin
procesar aplica a la compra de materia prima del emprendimiento pero a ningin otro momento.
Desde ese punto de la cadena comercial, la leche a cliente final tributa un 21% de IVA.

Sin embargo, el valor de efectiva aplicacion del IVA para leche cruda sin procesar puede ser
muy inferior. Por la crisis del sector lechero, en 2015 el Estado Nacional aplic6 una baja del 6%
al 1%, y tras una prorroga la baja estuvo vigente hasta Marzo de 2017 desde el Boletin Oficial®..
Se decidio trabajar en un escenario de alicuota constante de 6%.

Dada la fuerte inversion inicial y bajo nivel inicial de ventas proyectados, la empresa correra con
crédito fiscal hasta 2018. La enorme desproporcion en el “IVA Compra” inicial con su “IVA
Venta” resulta en que la empresa financiara al fisco por unos afos.

6.2 Impuesto A Las Ganancias (1.G.)

No rige ningin mecanismo diferenciado para este impuesto nacional. Se considera una alicuota
constante del 35%. Se trabajara en el préstamo a obtener en generar un escudo impositivo con el
fin de alivianar el pago de ganancias al comienzo del proyecto.

6.3 Impuesto A Ingresos Brutos (I.1.B.)

La Provincia de Buenos Aires beneficia la actividad lactea con una alicuota reducida de este
impuesto distorsivo, 1%. La informacion se detalla en la “Tabla de Actividades PARA

31 https://es.scribd.com/document/340810438/IVA-Boletin-Oficial#from_embed
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Descripcion Observacion 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Ventas Brutas $5.551.897.94 $11451.19189 $16.984.047.26 $21.339.89248 $24.908.763.68 $28.126.201,02 $31.459.962.44 $35.034.689.02 $38.920.358.71
-11B. 1.0% (55.518.98) (114.511.92) (169.840.47) (213.398,92) (249.087 64) (281.282.01) (314.599.62) (350.346 89) (389.203.59)
Ventas Netas $5.496.375.96 $11.336.679.97 $16.814.206,78 $21.126.493.56 $24.659.676.04 $27.846.919.01 531.145362,81 $34.684.342.13 $38.531.155.13
- Costo de Venta MODHMP+GGE  (5.671.05842) (9.130.051.78) (13.16244592) (15487.784.89) (17.565.509.16) (19.533.400.99) (23.714.964.16) (26.153.352.21) (28.796.737.13)
Utilidad Bruta -5174.679.46  $2.206.628,20 $3.651.760,86 ©$5.638.708.66 $7.094.166.88 $8.313.518,02 57.430.398.65 $8.530.989.93 $9.734.418.00
- Gastos de Com y Adm (568.102.93) (643.389.37) (574.414.21) (559.421,33) (592.191.71) (621.467.76) (655 249 20) (590.681,14) (629.222 51)
EBITDA -5742.782,39  $1.563.238,83 $3.077.346,66 $5.079.287.33 $6.501.975,16 $7.692.050,26 $6.875.149.45 §7.940.308.79 $9.105.195.49
- Amortizaciones (533.486,54) (533.486,54) (533.486.54) (533.486,54) (533.486.54) (533.486,54) (533.486.54) (533.486,54) (533.486.54)
Utilidad x Vta Bienes de Uso $0.00 $0,00 50,00 50,00 $0.00 $0,00 50,00 30,00 $1.454.067,24
Utilidad x Vta KT, 10% de V. 10% 0,00 0,00 $0,00 $0.00 0,00 0,00 $0.00 $0.00 $50 857,51
EBIT -$1.276.268,93  §$1.029.752,29 $2.543.860,11 $4.545.800,79 $5.968.488,62 §$7.156.563,72 $6.341.662,91 $7.406.822.25 $10.076.633,70
- Intereses $222 768,00 §148 512,00 $74.256,00 $0.00 0,00 50,00 $0.00 $0.00 0,00
EBT (1.05350093) §$1.17826429 §$2618116,11 5454580079 5596848862 §715856372 §634166291 §740682225 $10076633.70
-1G. 35% 368.725.33 (412.392,50) (916.340.64) (1.591.030.28) (2.086.971.02) (2.505.497,30) (2.219.562.02) (2.592.387,79) (3.526.821.80)
Net Income Utilidad Neta (684 775,61) §76587179 §170177547 5295477051 35387951760 §$465306642 5412208089 5481443446 5654981191
No se otorgaran $0.00 §0,00 $0.00 $0.00 $0.00 §0,00 $0.00 $0.00 $0.00(Z Cuadro Econémico
gs (=+RNA) -$684.775,61 $765.871,79  $1.701.77547 $2.954.770,51 $3.879.517,60 $4.653.066,42 $4.122.080,89 $4.814.434,46 $6.549.811,91| $28 766 553 44
KT (Capital de Trabajo) $508.57515 §1.861.09331 3414951516 57.637.77222 $12.060.77637 §$17.237.329.33 52189289676 $27.240.817.76 $34.324 116,21
Variacién KT -5752.428,35 $376.668,59  -$539.630,85  -$429.299.10  -$351.859,07  -8317.44205  -$321.230,97  -$351.63147  -5382.248.21
Profit Margin % 12,33% 6,69% 10,02% 13,85% 15,57T% 16,54% 13,10% 13,74% 16,83%

Tabla 33: Estado de resultados

Se realiza el estado de resultados del proyecto considerando que jamas la empresa hara reparto
de dividendos en el horizonte temporal analizado (Supuesto: toda la ganancia generada es
mantenida a nombre de la empresa). Se plantea este caso hipotético con el fin de evaluar
integramente el rendimiento de la empresa en el periodo analizado. Con este resultado puede
plantearse qué ganancias obtendrian los duefios de la empresa en caso de venderla al final de
dicho periodo.

Vale la pena destacar que al final del proyecto se contabiliza una positiva utilidad por venta de
bienes de uso, y también del capital de trabajo.

32 http://www.ater.gov.ar/archivos/TablaActividadesIBv2.pdf
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En particular, se observa un crecimiento mayor del Profit Margin (%) a comienzos del proyecto,
asociado al rapido crecimiento del market share estimado, estabilizandose hacia el final.

8. BALANCE

] 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Descripcion Observacion 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
ACTIVOS - VALUE
Disponibilidades §1.667.155,72 $209.93148 $1.332.45157 3247457591 $5533.533.86 $9.594.678,93 §14.463789.85 $18.798.126,31 $23.794.41584 $30.495.466,08
Créditos por Ventas $0,00 $458.031,58 $94472333  $1.401.18390 §1.760.541,13 $2.054.973,00 $2.320576,58 $2.595.446,90 52.890.36185 $3.210.929,59
Bienes de Cambio MP, PR PT =54 $0,00 $224.713 43 $463.163,90 $680.635,95 $855.218,20 $993.248,66  $1.127.272.01 $1.253.48246 §1.395.91433 $1.550.733,37
Créditos Impositivos por IG $0.00 $368.725.33 $0.00 §0.00 $0.00 §0.00 $0.00 §0.00 $0.00 §0.00
Créditos Fiscales por [VA $759.548.65 $594.337.18 $0.00 §0.00 $0.00 §0.00 $0.00 §0.00 $0.00 §0.00
Activo Corriente $2426704,38 $1.855.738,99 $2.740.338.80 $4.556.395.76 §B.149.293.19 $12.647.900,59 $17.911.636.44 3$22.647.055.66 $28.080.69201 $35.257.129.04
Terreno No se amortiza $157.540.75 5157.540.75 $157.540.75 $157.540.75 $157.540.75 $157.540.75 $157.540.75 $157.540.75 §157.540.75 $157.540.75
Bienes de Uso (V.0.) Maq.& Edificio $6.356. 275,37  $6.356.275,37 $6.35627537 $6356.27537 635627537 $6356.27537 §635627537 $6356.27537 5635627537 5635627537
Amortizacianes Acumulados  Mag. & Edificio 000  (533486.54) (1066973.09) (160045963) (213394617) (266743272) (3200919.26) (373440580) (4.267.892,35) (4.801378,89)
Cargos Diferidos $159.479,50 $106.319,67 $53.159,83 0,00 $0.00 0,00 $0,00 50,00 50,00 0,00
Otros Activos Mo Corrientes $0.00 0,00 $0.00 0,00 $0.00 $0.00 50,00 $0.00 50,00 $0,00
Activos No Corrientes 5667329562 5608664925 $550000287 $491335649 5437986995 5384638341 5331289686 5277941032 35224592378 5171243723
Total Activos $9.100.000,00 $7.94238824 $824034167 $946975225 $1252916313 51649428400 $21224 535630 52542646599 $30326 615,79 $36.969 566,27
PASIVO - DEBT
Deudas Comerciales 0,00 $133.830.51 $272 578,82 $406.880,59 $511.520,97 $697.124,22 $674.309,11 5754 168 92 $839.874.25 $933.012,83
Deudas de Corto Plazo $1.820.000.00 $1.213.333.33 $606.666,67 §0.00 §0.00 $0.00 $0.00 §0.00 $0.00 $0.00
Otras Deudas Corrientes 0,00 $0.00 $0,00 0,00 §0.00 $0.00 $0,00 0,00 $0.00 $0,00
Pasivo Corriente $1.820.000,00 $1.347.163,85  $879.245,48 $406.880,59  $511.520,97 $597.124,22  $674.309,11 $754.158,92 $839.874,25  $933.012,83
Deudas a Largo Plazo 50,00 50,00 50,00 50,00 $0.00 50,00 $0.00 $0.00 50,00 50,00
Otras Deudas No Corrientes $0.00 $0.00 50,00 §0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 50,00
Pasivo No Corriente $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00
Total Pasivos $1.820.000,00 $1.347.163,85 $879.245,48 $406.880,59 $511.520,97 $597.124,22 $674.309,11 $754.158,92 $839.874,25 $933.012,83
PATRIMONIO NETO - EQUITY
Capital Social $7.280.000,00  $7.280.000,00 $7.280.000,00 $7.280.000,00 $7.280.000.00 $7.280.000,00 $7.280.000,00 $7.280.000,00 $7.280.000,00 §$7.280.000,00
Resultados del Ejercicio 0,00 -5684.775.61 576687179 §170177647 §2954 770561 5387951760 54656306642 $4122080,89 95481443446 §654981191
Resultados Mo Asignados 0,00 $0.00  -$684.775,61 §81.096,18  §1.782.871.66 $4.737.642.17 §8.617.159.77 §13.270.22619 $17.392.307.08 $22.206.74154
Total Patrimonio Neto $7.280.000,00 $6.595.224,39  $7.361.096,18 $9.062.871,66 $12.017.642,17 $15.897.159,77 $20.550.226,19 $24.672.307,08 $29.486.741,54 $36.036.553,44
A $9.100.000,00 $7.942388.24 5824034167 5946975225 $12529163.13 $16.494.284.00 $21.224 53530 $2542646599 $30.326.615.79 $36.969 566,27
P+PN $9.100.000,00 $7942388.24 5824034167 §9469752,25 §$12529 163,13 $16.494 284,00 §$21224 53530 $25426 465,99 $30.326 615,79 $36 969 566,27
AA = AP + APN $0,00 $0,00 $0,00 50,00 $0.00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00,

Tabla 34: Balance

La empresa decide presentar sus balances contables anualmente. La operacion comercial
mantiene un régimen constante a lo largo del afio, con una estacionalidad lo suficientemente
constante que no requiere la utilizacion de balances mensuales. El régimen de produccion y
venta es siempre igual, en el sentido de que se mantienen constantes niveles de stock
independientemente de la época del afio, en particular se mantiene por seguridad la produccién
terminada de dos semanas. De todas formas se busca el objetivo de lograr altos grados de
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rotacion, todo lo que se produce es para su venta en muy corto plazo. Presentar balances
anualmente resulta totalmente compatible con la naturaleza del negocio y conveniente dada la
estructura proyectada.

Debido a la caracteristica del proceso, no existe inventario de produccién en proceso (el lote de
produccion se completa en el dia, por ser una linea de flujo continuo). Se decide contar con
stocks de seguridad de leche cruda (materia para un dia de produccion, con la cantidad absoluta
aumentando al crecer el proyecto), dos semanas de producto terminado y envasado (ante
eventual es averias de la Unica linea de produccion instalada) y un mes de insumo para la
ensachetadora (siendo este el proveedor mas lejano fisicamente).

En concordancia con las politicas del rubro la industria y el mercado, tanto los cobros
(almacenes/distribuidores) como los pagos (proveedores) se realizan a 30 dias.

Al observar la evolucion de los balances proyectados, es notable como en los primeros dos afios
el Ratio “Debt to Assets” resulta muy alto en los primeros dos afios de actividad y desciende
luego, debido a los préstamos tomados en el inicio del proyecto.

El balance final indica Resultados no Asignados por mas de 15 millones de pesos, aunque este
monto no contempla las ventajas financieras disponibles al ir acumulandose ese Resultado no
asignado desde repagada la inversion inicial.

DEF AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO 177



LECHE REGIONAL|

5 35.000.000 23,00%

5 30.000.000

/ - 20,00%
§ 23.000.000 /
$ 20.000.000 / - 15,00%
§ 15.000.000 / 10005
$ 10.000.000

“‘"‘"I._-__._._p—f
5.00%
§ 3.000.000 —]

50 T T T | L T T T T DDDE"’D

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2025 2024 2025 2026

s Total Activos  ===Tota Pasivos Deht to Assets

Figura 59: Evolucién de activos y pasivos vs relacién D/A

9. FINANCIACION

La estructura de capital déptima se logra buscando el W.A.C.C. minimo, que maximiza el valor
actual de la empresa. En particular, a partir de los calculos realizados en base a la metodologia
CAPM se logra alcanzar utilizando la funcion Hamada para las diferentes estructuras de deuda,
una relacion optima de consolidar el 20% como deuda, y el restante 80% como equity. Lo
anterior, se encuentra en concordancia con la media del rubro de “Food Processing”, que se
ubica en el 26,78%.

Esto se ha logrado colocando la empresa como una categoria acorde a su estructura de deuda,
con la posibilidad de alcanzar un préstamo para capital de trabajo e inversion inicial que ronda
una tasa del 3,5% en doélares (W.A.C.C de 9,31%) aprovechando las oportunidades de fomento
nacional que ha tomado la Republica Argentina para con la industria, y en particular la industria
lactea.

El préstamo a solicitar, a un banco promedio argentino, no excede los $2.000.000, y genera un
escudo impositivo en un plazo de 3 afios, periodo que se demora en devolver el préstamo,
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considerando que al final la cuota a pagar (amortizaciones + intereses) disminuira, debido a que
el método Aleman es el mas comun para la industria.

10. FLUJO DE FONDOS DEL PROYECTO

Con todos los datos obtenidos, explicados previamente, se procede a realizar el Free Cash Flow
to the Firm (FCFF), para asi poder analizar la rentabilidad del proyecto, y decidir su

conveniencia.

Descripcion Observacion

2016 2017

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

EBIT *(1-a)
+ Amortizaciones
+ Cargos Diferidos
- AKTOP
- Alnversiones

§0.00 -31.103.213.82

§0,00 533.486,54

§0.00 $53.159.83
$759.548 65 $977.817 61
$6.673.295.62 §0,00

- 560.444 10 $799.662.36  $2.099.55857 $3.030.76679 $3.770.617.24 $3.173.999.54 $3.783.03550 $5.386.237.85
533.486.54 533.486.54 533.486.54 533.486.54 533.486,54 533.486.,54 533.486,54 533.486,54

$53.159.83 $53.159.83 §0.00 §0.00 §0.00 §0.00 §0.00 §0.00
-$149.398.01 $89.52537 $293.62554 $386.760,13 $321.079.65 $316.041.12 $344.060,97 $369.805.50
§0,00 §0,00 §0,00 §0,00 §0.00 §0.00 §0.00 §0.00

FCFF

-57.432.84428 -$1.494.385,05

$675.600,29 $1.296.803,37 $2.339.42057 $3.197.49320 $3.983.024,13 $3.391.44497 $3.972.461,07 $5.549.918,89

Descripcion Observacion 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Debt $1.820.000,00 $1.213333.33 $606.666,67 30,00 $0.00 50,00 §0.00 30,00 $0.00 §0.00
Equity §7.280.000.00 $6218191.18 9618535042 $6998.83445 §9.098394.01 §12.129.160.80 $15899.77804 $19073.77758 §22.856.813.08 $28.243.050.93
Value $5.100.000,00 $7.43152452 3$6.792.017.06 $6.996.83445 §8.098394.01 $12.129.160,60 $15899.778,04 $19.073.77758 $22.856.813,08 $28.243.050.93
Beta (L) 0.71 069 065 061 0.61 0561 051 061 0.61 051
Ke 11.07% 10,94% 10.71% 10.48% 10,48% 10.48% 10.48% 10.48% 10,48% 10.48%
WACC 9.31% 9,52% 9,96% 10,48% 10,48% 10,48% 10,48% 10,48% 10,48% 10,48%
1/(1+WACC) 91,45% 91,30% 90.94% 90,51% 90,51% 90,51% 90.51% 90,51% 90,51% 90,51%

Tabla 35: Flujo de fondos del proyecto

Con estos valores se calcula el VValor Actual Neto (VAN) del proyecto, como también su TIR y

TOR.

DEF
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VAN $37.479,74
TIR (USD) 8.0%
TOR (USD) 16,7%

Tabla 36: Calculo del VAN, TIR, TOR del proyecto

Se obtuvo un valor negativo de VAN= - U$D 37.479,74, con un nivel de inversion moderada de
ARS$ 9 millones (U$D 571.280,76) de inversion inicial. La Tasa Interna de Retorno (TIR)
obtenida es de 8% aproximadamente, y se observa claramente que el proyecto no resulta
atractivo para un inversor cauto, sino que se necesitara de inversores que se atrevan a arriesgarse
monetariamente, dado que, antes de realizar el andlisis de riesgos para encontrar la probabilidad
de rentabilidad positiva del proyecto, este no resulta atractivo.

11. CONCLUSION ECONOMICA-FINANCIERA

Desde la concepcion de la idea se entiende que el proyecto no representa grandes desafios de
ingenieria, y que la demanda de leche fluida es altamente predecible. El contexto crediticio es
muy favorable para proyectos de este estilo, tal como se desarrollé en el analisis de financiacion
de esta misma entrega.

Se calculd la estructura de endeudamiento éptima para el proyecto, que presentd como resultado
una deuda del 20% del capital. Es a la vez un valor sano, dado que maximiza el valor de la
empresa, y realizable desde la estructura financiera propuesta.

Desde lo comercial, el analisis de DEF busca validar el realismo de ofrecer leche local a un bajo
precio en la gondola, y se lo puede hacer proponiendo una ventaja competitiva para que los
comerciantes adopten el producto. Contrastando los resultados de este analisis con las
condiciones de mercado evaluadas anteriormente, se entiende que la propuesta comercial resulta
atractiva para todos aquellos comerciantes que hoy se abastecen desde mayoristas y trabajan con
muy poca ganancia en este producto. La leche fluida es tradicionalmente un producto que deja
poco margen para el comerciante, porque, al igual que ocurre con los cigarrillos en los kioscos,
su negocio se limita a traer clientes con alta frecuencia al comercio y hacer el margen con otros
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productos de la canasta que lleven. Se introduce entonces un producto local, de minimos
intermediarios en la cadena comercial, de probada calidad en origen, bajo precio y de
conveniente margen para el comerciante.

Se deberd evaluar en la entrega de Riesgos la probabilidad de que lo calculado en este escenario
estimado sea lo real, dado que en la simulacién de escenarios podra detectarse de un modo mas
preciso si conviene o no invertir, y si el VAN es el mas probable. Es decir, no se puede presentar
una conclusion final sobre la inversion en funcidn de este Gnico escenario, pero a primera vista,
se ve que la dificultad de instalarse en un mercado madurado como el de la leche, alcanzando
porcentajes elevador de marketshare, genera que el proyecto no resulte atractivo.

A priori, no se recomienda realizar el proyecto, pero en la siguiente entrega, se procedera a
realizar un analisis de riesgos, analizando la variabilidad de las variables, que podrian afectar el
VAN obtenido anteriormente.
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CAPITULO 4 — ANALISIS DE RIESGOS
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1. ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Con el fin de entender los riesgos que posee el proyecto, en funcion de las variables que lo
componen, se recurre a un analisis de sensibilidad. Teniendo como funcién objetivo el Valor
Actual Neto (VAN), se simula como afectan las distintas variables, ya sea de manera individual
0 en conjunto, directa o indirectamente, al calculo del mismo.

Para lo cual se deberd llegar a la distribucion que poseen las mismas, ya sea cuantitativamente,
mediante la evaluacion de suficientes datos historicos, o cualitativamente, es decir, mediante la
opiniodn de expertos y rangos comunes para cada rubro.

La herramienta utilizada para alcanzar el objetivo buscado es el Crystal Ball, un programa
complementario capaz de simular los diferentes escenarios previstos en base a suposiciones y
decisiones previamente delimitadas.

Las variables identificadas como criticas y por lo tanto como mas influyentes sobre el proyecto
son las siguientes:

o Market share objetivo

El objetivo del proyecto es alcanzar en el afio 2025 un market share del 20%, dentro del mercado
objetivo seleccionado constituido por los pueblos de Cafiuelas, Lobos, y San Miguel de Monte.
Sin embargo, no se puede saber con exactitud si ese sera el porcentaje final, ni tampoco si la
evolucion de la penetracion gue tendra la marca serd la estimada. De cualquier manera en la que
varie, influird en la rentabilidad del proyecto positiva 0 negativamente, es por eso que se define
la variable “MktShare Objetivo Ventas” como una funcion normal de media 20% y desvio
standard 5%, ante lo cual se espera que el escenario mas probable sea el proyectado.

Por lo tanto, las ventas variaran dependiendo del éxito de la marca, y esto estara directamente
correlacionado. Lo mismo puede inferirse para la relacién, menos fuerte pero presente, entre el
consumo real per capita y la cantidad de ventas posibles. Finalmente, la inflacion presentara una
relacion directa con el market share, debido a que en contextos de mayor inflacion que la
esperada, los salarios no aumentan en real relacion que los costos de vida, por lo que la
poblacién deriva su consumo a marcas de menor precio, perdiendo poder el valor de la marca
como la de nuestros competidores.

RIESGOS AGUIRRE, BILANCIO, JORGE, KRILETICH, OBLIGADO 185



LECHE REGIONAL|
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Figura 60: Distribucién de Probabilidad del Market Share Objetivo

e Consumo per capita Variable

Las ventas, variable fundamental para el correcto desempefio y rentabilidad del proyecto, estan
relacionadas a la evolucion del consumo de leche. Tomando datos histéricos desde el afio 2.000,
del consumo mensual per cépita, se observa que la variable “Consumo Variable” se ajusta con
una distribucion del tipo Beta, con media 3.35, mediante la herramienta batch fit.
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Figura 61: Distribucion de Probabilidad del consumo variable

El consumo esté directamente relacionado con la inflacidn, y los datos histéricos demuestran que
en contextos inflacionarios el consumo puede sufrir cierto descenso, no sélo por la caida del
poder adquisitivo sino también por el aumento real que aprovechan a realizar las grandes marcas
dominantes para cubrirse ante posibles efectos inflacionarios pesimistas.

e Leche Cruda

La principal materia prima que se adquiere a un valor denominado en tranquera, Sin costo
logistico asumido, y representa el mayor costo dentro del producto evaluado, es por ello que
debe ser analizada con criticidad.

Evaluando datos mensuales desde enero de 2011 del precio en tranquera, se obtiene que esta
variable presenta una distribucion triangular, con una moda de $1.32, un valor minimo de $0.82
y un valor maximo de $1.33.

Leche Cruda
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Figura 62: Distribucién de Probabilidad del Precio Leche Cruda en Tranquera

El valor de mercado que reciben como pago los tamberos por entregar un litro de leche en
general es un valor estandar, comun a todos los productores de la misma zona. Podria variar en
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funcidn de la calidad y la cantidad que pudiera aportar cada proveedor, dependiendo los acuerdos
que tuviera con el comprador. Por lo tanto, posicionar la marca de forma tal que permita una
posicion fuerte en la negociacion de la materia prima, sera vital para obtener menores costos.
Este valor medio también dependera directamente del consumo nacional de leche y derivados
lacteos, de modo que los fabricantes y comercializadores mantengan sus margenes de ganancia.
Finalmente, se podria afirmar en base a la correlacion obtenida por el método de batch fit que la
inflacion indirectamente afecta al precio que obtiene el tambero, principalmente por estar en una
menor posicion de fuerza ante la negociacion de los grandes fabricantes de lacteos,
representando asi una pérdida mayor en contextos inflacionarios donde el comprador tiende a
cubrirse.

o Inflacién anual

Todo proyecto esta ligado a valores externos que no puede controlar y con los que debe aprender
a convivir, la inflacion es uno de estos en este caso. En particular, Argentina ha presentado
valores muy elevados ante politicas macroecondmicas cambiantes y mal implementadas durante
los ultimos afos.

Se procede a generar un coeficiente de variacion de distribucion triangular, con media 100%,
minimo y maximo, 90% y 100% respectivamente, que afectard los datos proyectados de la
inflacion hasta el 2025, y para los diferentes escenarios variara estos valores en un 10%, para
representar la incertidumbre a la hora de utilizar dichas proyecciones.
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Figura 63: Distribucion de Probabilidad de la Inflacién anual

o Variables definidas cualitativamente

Debido a la imposibilidad de obtener datos histdricos con los cuales ajustar las distribuciones
correspondientes, se procede a asumir que ciertos valores podrian tener una variacion triangular.
Las mismas son: “Costo Total MOD”, “GGFV (Energia)’, “GGFF” y “Administracion y
Comercializacion”, las cuales se veran afectadas por un coeficiente de variacion triangular de
minima 90%, moda de 100% y méxima 100%.
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Figura 64: Distribucion de Probabilidad del Costo de MOD
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Figura 65: Distribucion de Probabilidad del Consumo Energético
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Figura 66: Distribucion de Probabilidad del Consumo Energético
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Figura 67: Distribucién de Probabilidad de los Gastos de Administracion y Comercializacién

e Precio envase (Sachet)

El ultimo de los componentes asociados al producto es el precio del sachet, siendo menor al 1%
del costo final unitario. Se podria calcular la variable “Sachet” con distribucion triangular, pero
al poseer los datos histéricos, y siendo un costo que no varié mucho a lo largo del tiempo, se le
asocia una distribucion triangular de media $0.10 y desvio estandar $0.01.
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Figura 68: Distribucion de Probabilidad del Costo del Envase (Sachet)

o Costos logisticos

Siendo este un pilar fundamental en la viabilidad del proyecto, dado que es donde las grandes
marcas poseen sus mayores costos y donde la fabricacion del producto propuesta tendria sus
mayores factores diferenciales, es de vital importancia realizar las evaluaciones pertinentes que
presenten las probabilidades de que estos valores resulten lo menor posible, de forma tal que el
precio final del producto sea minimo.

Debido a la estrategia de distribucion tercerizada que se decide realizar, por la poca cantidad
transportada, se evaluaron anteriormente las posibilidades de establecer alianzas estratégicas con
distribuidores que acordaran planes logisticos a largo plazo junto a la buena representacion de la
marca y cuidado del producto. En el rubro de transportes de mercaderias finales, de liquidos
refrigerados, se estima que el costo tiene un valor del 6% del precio de venta, por lo que el
distribuidor se acopla en una estrategia win-win con el productor.

Sin embargo, ante la falta de datos histéricos, y por representar esta un valor porcentual sobre el

producto, se procede a estimar que el costo logistico podria variar segin una distribucion
triangular de minimo 5%, moda 6% y maximo 7%.
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Figura 69: Distribucion de Probabilidad de los Costos Logisticos

La misma esta levemente correlacionada con la inflacién, debido a que las variables que afectan
los costos propios del distribuidor recargaran una cadena de pequefios sobreprecios con el fin de
cubrirse en contextos inflacionarios. De modo opuesto, la correlacion pequefia e indirecta que
podria tener el consumo per cépita en la leche, podria incentivar a los distribuidores a aliarse a
productores de otros bienes de mayor rotacién y penetracién en el mercado, con el fin de obtener
mayores volimenes de producto a distribuir, resultando asi en un probable aumento del costo
real logistico pautado.

2. ANALISIS TORNADO

El analisis de tornado es una herramienta de Crystal Ball que permite desentrafiar cuéles son las
variables del proyecto que tendran una mayor incidencia, tanto positiva como negativa, en la
viabilidad del mismo. Para lograr una percepcion mas clara lo esperado de esta herramienta, se
toma como funcion objetivo el andlisis de variabilidad del Valor Actual Neto (VAN) del
proyecto, dado que alli reside en general el mayor factor decisorio dentro de una inversion.

En la “Figura 12: Grafico de Andlisis Tornado” se presenta el resultado del analisis, del cual se

concluye que la variable que mayor relevancia tiene el proyecto, como era esperable, es la
Evolucion del Market Share objetivo, de la cual se puede observar que una variacion del valor
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objetivo del 20% en un 6%, puede generar un aumento del VAN de $303.515,81 en el caso de
lograr un market share de 26%, pero en el caso de no cumplir con el objetivo y alcanzar para el
afio 2025 un market share del 14%, el proyecto obtendria un VAN negativo de $847.604,05.

La segunda variable en relevancia impacto econémico, es el consumo per capita, o que tiene
sentido por tratarse de una de las variables explicativas que se usan para proyectar el precio de
venta. Se observa que un consumo de 40.7 litros por persona generaria un VAN de -$112.148,49,
pero por el contrario un consumo de 46.1 litros generaria un valor actual de -$291.005,60.

Por otro lado, las variables que mas impactan en el proyecto son la inflacion, el precio de la leche
cruda y los gastos generales de fabricacion variables, que segun como varien (en un valor
aproximado del 5% de su valor esperado) generarian una variacion en el valor actual neto de
aproximadamente $110.000, siempre encontrandose en un rango de valores en el que el VAN
resulta negativo.

Finalmente, el analisis tornado no presenta mayores variaciones ante el resto de las variables,

pero deberan tenerse presentes ante la simulacién de escenarios, debido a que la acumulacién de
las mismas en una misma linea si podria generar importantes variaciones en el VAN.
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Figura 70: Gréfico de anlisis tornado
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VAN Entrada
Explicacion de

Variable de entrada Hacia abajo Hacia arriba Rango variacién ©  Hacia abajo Hacia arriba Caso base
Objetivo -1 -5847.604,05 5303.515,81 $1.151.119,85 95,05% 14% 26% 20%
Consumo Per Capita ARG - 0 -$291.005,60 -$112.148,49 $178.857,10 97,34% 94% 106% 100%
Inflacign - 0 -$257.609,71 -5142.718,63  5114.891,08 98,29% 94% 106% 100%
Leche Cruda- 0 -$145.408,82 -5257.114,30  5111.705,48 99,19% 94% 106% 100%
GGFV(Energia) - Medio -$152.635,66 -5249.779,54 $97.143,87 99,86% 94% 106% 100%
GGFF - Medio -$185.339,02 -5216.510,39 $31.171,37 99,93% 94% 106% 100%
Costo Logistico - Medio -$190.849,73 -5210.850,27 $20.000,55 99,96% 6% 6% 6%
Costo total MOD - Medio -$190.882,81 -5210.843,25 $19.960,44 99,99% 94% 106% 100%
Adm y Come - Medio -5195.123,86 -$206.536,82 511.412,97 100,00% 94% 106% 100%
Sachet- 0 -$199.815,43 -5201.732,96 §1.917,53 100,00% 94% 106% 100%

Figura 72: Andlisis cuantitativo del grafico de tornado.

Otra manera de observar la incidencia de las variables en el proyecto es mediante el andlisis del
grafico de tipo arafia, en el cual se colocan los valores de VAN en el eje de ordenadas y las
fluctuaciones de las variables en el eje de abscisas, para asi observar y comprender como impacta
cada una en la viabilidad del proyecto.

En la “Figura 14: Grafico de arafia”, se observa nuevamente como las variables “Market Share
Objetivo” es la que tiene una mayor incidencia coincidiendo con el grafico de tornado.

VAN

,,,,,

g Objetivo - 1 e CONSUMO Per Capita ARG - 0 s Inflacion - 0 i | 2che Cruda - 0
gy GGFV[Energia) - Medio g GGFF - Medio = oo Logistico - Medio — COst0 total MOD - Medio

e Aidm y Come - Medio o Sachet- 0

Figura 73: Grafico de arafia
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3. SIMULACION DE ESCENARIOS

Una vez analizadas todas las variables que influyen en las rentabilidad de proyecto, se procede a
evaluar el VAN del mismo, a partir de la simulacion de una cantidad significativa de escenarios
capaces de evaluar la implicancia de la variacién de todas las variables al mismo tiempo, en
funcidn de las distribuciones establecidas.

Previo a realizar dicha simulacion completa, se analiza como varia el Valor Actual Neto si este
dependiera solamente de las variables mas representativas estudiadas en el analisis de tornado,
manteniendo fijas los valores de las demas.

Para cada una de ellas, se realizaran 10.000 corridas del programa arrojando los siguientes
resultados, y se evaluara la certeza minima con la cual se alcanza un VAN = $0.

e Market Share Objetivo

VAN
220
0,04 - 200
T 180
160
0,03 - 1
= 140 T
= - @
= 120 8
o ]
L =
o 0,02 - 100 O
R o
B 80
il B0% = $509.771.66 | ”
0,01 - Hn | Mediz =-$65.873,30
H H 10% =-$697.985.24 ‘ “ 40
20
0,00 | nﬂﬂﬂﬂl‘lﬂﬂﬂmﬂ H ‘ . | | II"II [T 4 o
-51.500.000,00 -51.000.000,00 -5500.000,00 50,00 $500.000,00 $1.000.000,00
usD

Figura 74: Influencia del Market Share objetivo sobre el VAN

Al simular la prevision final del proyecto, considerando como unica variable “no fija” el market
share, se obtiene una probabilidad 47,08% de obtener un VAN = 0, con una media de -
$65.873,30.
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e Costo de Leche Cruda

VAN
- 180
- 160
0,03 -
- 140
o - 120 11
E T
Q 0,02 - 100 g
3 3
T -0
0% = 518.913.98 - B0
0,01 4 Media = -537.514,14
10% = -$93.249,39 -l
0,00 E I 4o
-5120.000,00 -590.000,00  -560.000,00  -530.000,00 50,00 530.000,00 560.000,00
UsD

Figura 75: Influencia del Costo de la Leche Cruda sobre el VAN

Cuando la variable con la que se simula es el costo de la leche cruda, se obtienen resultados
I6gicamente menos alentadores, debido a la fuerte dependencia que tienen las ganancias respecto
a la materia prima principal.

Se observa en el grafico que para este caso el valor mas probable es obtener un VAN negativo de
-$37.514,14 y que las probabilidades de alcanzar un VAN=0 son del 19,47%.

e Consumo Variable
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VAN
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. : ., 140
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-
5 0,02 - 1 100 3
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Figura 76: Influencia del Consumo Variable sobre el VAN

Por ultimo, se evalua la prevision a partir del “Consumo Variable”. Los efectos, si bien negativo,
no serian tan extremos, debido a que una marca nueva tendria mayores flexibilidades para lograr
una adaptacion veloz a las exigencias y tendencias del mercado.

Se puede observar del gréafico que se obtiene un valor esperado de -$36.935,92 de VAN, con una
probabilidad de alcanzar un VAN =0 de 31,14%.

4. INCIDENCIAS DE TODAS LAS VARIABLES

Una vez analizado como afectan al VAN las variables mas significativas por separado, se simula
finalmente la viabilidad del proyecto con todas las variables involucradas para poder obtener
conclusiones mejor evaluados sobre los riesgos que acarrea la construccion y lanzamiento de una
nueva marca de leche.

Se realizan 10.000 iteraciones obteniendo los siguientes resultados, por comprenderse que esta

cantidad representa una muestra significativa para evaluar las variacién de las variables mas
significativas. A continuacién se presentan los resultados de la simulacion:
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VAN

220

0,04 - 200

180
160

0,03 -
140

120

0,02 - 100

Frobabilidad
EloUsmal4

a0

B0 = 552547279 | 50

0,01 - Media =-573.176.63

10% = -5701.305,06
,nnnnﬂﬂnHﬂHHHH

I 1
-51.500.000,00 -51.000.000,00 -5500.000,00

40
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1
S500.000,00 51.000.000,00

$0,00
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Figura 77: Simulacién del VAN.

Se puede observar que una vez que se tienen en cuenta todas las variables, la simulacion arroja
resultados alentadores, mientras arriesgados, en comparacion a las simulaciones realizadas de las
variables por separado. En particular, presenta un valor esperado de $-73.176,63 y una
probabilidad de obtener un VAN = 0 de 45,63%, por lo que se procede a continuar el andlisis en
profundidad para comprender la composicion de los riesgos.

A continuacion se presenta la frecuencia acumulada del valor obtenido para el VAN:
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VAN
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Figura 78: Probabilidad acumulada de VAN

Sensibilidad: VAN
D,DI% ‘IDJI}‘}'E 21}:1'}‘}5 3{):1'}55 40,1'}‘}5 50,1'}‘!-5 60,1'}‘}5 TO,P‘!-'E EG,P% BEI,P%

Market Share Objetivo
Sigma
*Consumo PerCapita

Leche Cruda -06%
GGFViEnergia)

*Inflacion 0.3%
GGFF

Figura 79: Sensibilidad del VAN por variable

En lo que respecta a la sensibilidad del VAN, se observan las distintas variables y como cada una
de ellas inciden sobre el proyecto, la diferencia con el analisis de tornado, es que aqui se analiza
a todas las variables como conjunto, definiendo el porcentaje de incidencia de cada una a la hora
de simular el proyecto, y en el analisis tornado se analiza la incidencia de cada variable por
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separado. Aqui se puede ver que la variable que mas impacto tiene en el proyecto con respecto a
las otras es el Market share objetivo, con casi el 94% de participacion.

FCFF 2017
008 - 200
- 180
- 180
0,03 -
- 140
o -1z 1
E (1]
- 2
5 002 - 100 5
i p
= O
E 80 o
90% =-517.621,64
0,01 - Media =-579.558.92 4
10% =-5139.850,%0
| |||||| || e
0,00 ’ pae. I

-5200.000,00  -5160.00000  -3120.000,00 -580.000,00 -540.000,00 50,00 540.000,00

Figura 80: Simulacidn del Flujo de Fondos del afio 2017

En la Entrega de Analisis Dinamica Econdmica-Financiera, se estim6 un valor de Flujo de
Fondos negativo de -$128.464,86, y en la figura anterior se puede validar con la simulacion de la
prevision del mismo valor, que con las variables seleccionadas y ajustadas segun las
distribuciones ya explicadas se llega a un valor muy cercano de la media.
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Figura 81: Simulacién del Flujo de Fondos del afio 2018

Distinta es la situacion cuando se realiza el analisis para el afio 2018, donde en la Entrega de
Dinamica EconOmica-Financiera se habia estimado un Flujo de Fondos de -$64.735,44 pero
cuando se realiza la simulacion arroja un valor mas probable de -$12.020.38, demostrando la
importancia de realizar el analisis de riesgos.

5. MITIGACION DE RIESGOS

Como se ha observado en las secciones previas, el proyecto presenta ante las diferentes
simulaciones, tanto de variables por separado como todas juntas, un nivel de riesgo elevado, por
depender el mismo de la variacién de una cantidad de factores externos y de mercado, que
podrian perjudicar el desempefio estimado de la introduccion de una nueva marca de leche en un
mercado local reducido. En particular, el riesgo podria verse afectado por competencia desleal de
los grandes competidores que actualmente dominan el mercado, y que poseen una imagen
positiva constante muy arraigada en la mente del consumidor.

Sin embargo, se considera que los riesgos son una componente real y de gran relevancia en los

proyectos de inversion a realizar actualmente en Argentina. Debe aclararse ademas, de que el
consumidor esta tendiendo al consumo de productos mas naturales y regionales, como forma de
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motivar el cuidado de la salud e incentivar las economias regionales. Mas alla de lo anterior,
debe evaluarse que hace varios afios el contexto inflacionario en el cual vive el pais ha
desgastado el poder adquisitivo de la poblacion, por no aumentar proporcionalmente los salarios
y la inflacion, motivo por el cual los estratos sociales bajos y medios han virado en el consumo
de muchos productos a segundas marcas, sosteniendo su decision mas en base al precio que a la
marca.

Es por esto, que la propuesta resulta atractiva, si bien riesgosa. Crear una nueva marca de leche
local, que genere trabajo de calidad a largo plazo, y que presente una disminucion en el precio
final del producto por disminuir los costos logisticos, y elevando el nivel de servicio a los
pequefios almacenes que actualmente se encuentran desatendidos por las grandes empresas
lacteas, podria resultar exitosa en caso de lograr disminuir las variables que presentaran mayor
incidencia en el riesgo del proyecto.

Se debera comprender también que por el pequefio alcance geogréafico, y la precariedad del rubro
a nivel local, las herramientas de mitigacion de riesgo de caracter financiero no estan
ampliamente evolucionadas. Aunque pudieran evaluarse Acciones, Bonos, Futuros de trigo,
maiz, o ternero, no se consideran compatibles con la naturaleza esperada del administrador de
esta inversion. Por lo tanto, se procede a evaluar de manera cualitativa, real y alcanzable, las
cuales serian las verdaderas formas de mitigar un riesgo en esta situacion.

Internamente, se deberd mitigar el riesgo que aporta el costo de la leche cruda por presentar el
mismo una gran incidencia en el VAN. Obligatoriamente, para lograr un producto de alta
calidad, el mejor camino para disminuir la variacion de este costo principal, se debera establecer
una alianza estratégica a largo plazo con un tambo, geograficamente cercano, que muestre un
buen desempefio, productividad y previsibilidad. A partir de ello, se selecciona el Tambo
Bottaro, cuyos indices historicos muestran la constancia volumétrica y la calidad necesaria para
el buen funcionamiento de la industria. Desarrollar una relacién de confianza, sostenida por una
estrategia “Win-Win”, que permita al productor apostar a diferenciarse de la inmensidad de
tamberos que aportan a La Serenisima, con el fin de colocar su leche cruda como una materia
prima para productos gourmet y otras industrias alimenticias capaces de pagar mas, ante mayores
estandares.

Para establecer limites previsibles en los costos de esta materia prima, se propone establecer una
estructura interna de acuerdos base, sobre los cuales construir contratos ‘“Forwards”
permanentes, que garanticen un precio fijo tanto al comprador industrial como al vendedor
tambero, para cada fecha. La mejor estrategia consta en presentar al duefio del tambo la garantia
de cobrar su materia prima en tiempo y forma, con plazos menores a los actuales, con el fin de
obtener previsibilidad en el pago de su mano de obra, asi como en la financiacién de su activo
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corriente. Este valor agregado, destaca la situacion actual que sufre por estar en condiciones
inferiores de negociacion ante La Serenisima. Por otro lado, los contratos futuros generaran en el
productor la obligacion de entregar permanentemente materia prima de calidad, que otorgara
visibilidad de menor variacion que la que posee con su comprador actual, dado que el mismo
posee otros tambos donde comprar, y en general decide las cantidades en funcion de los precios
obtenidos (los cuales dependen de cada tambo).

Por otro lado, en la frontera entre lo interno y lo externo, se encuentra el riesgo que presenta el
proyecto ante los aumentos de los costos logisticos. Los mismos, aungue se asume gue no podran
variar fuera de la distribucion triangular estimada, podrian verse beneficiados de una alianza
estratégica con un distribuidor local, quien valorard la importancia del emprendimiento, y lo
respaldara por un valor adecuado, debido a que los camiones distribuidores lacteos de las
grandes empresas no son locales. Logrando una alianza de este estilo, se podra asegurar la
estabilidad del precio del traslado. Mas alla de la distribucion final, comprar la materia prima en
el Tambo Bottaro, otorgara el ahorro en costo logistico, por poseer un eslabon menos que la
cadena normal, que hara mas competitivo el precio final.

Al evaluar el contexto externo, se debe comprender que la evolucion del market share, por
encontrarse en un contexto cuasi-oligopdlico, se encontrara enormemente ligada a la estrategia
de ataque y defensa que presenten los competidores. Podria asumirse que una guerra de precios
seria la estrategia a esperar, para lo cual la mejor respuesta sera reevaluar permanentemente los
costos, y mantener bajos niveles de inventarios, con el fin de no tener dinero inmovilizado.
Deberia considerarse también acortar el “Cash Conversion Cycle”, con el fin de acelerar el
beneficio obtenido por el dinero invertido.

Existe también la posibilidad de que las grandes empresas decidan optar por una estrategia de
competencia desleal, ya sea impidiendo u obstaculizando el acceso al mercado del nuevo
producto, celebrar acuerdos con proveedores o compradores, etc. Ante esto, se debe contar con
un soporte legal tal que permita tener una rapida respuesta y solucion, para no debilitar los
ingresos por ventas durante mucho tiempo.

Finalmente, se debe colocar una cierta cantidad de dinero y estrategia en publicitar
adecuadamente la marca, con el fin de recuperar esa inversion ante una aumento medible en las
ventas. Se asume que los consumos de leche per cépita no podran variar en exceso sus cantidades
por estas acciones, pero que si disminuiran los riesgos de proyecto si el posicionamiento de
marca es realizado con claridad y profesionalidad. Debido al contexto local, y de corto alcance
geografico, se propone mitigar el riesgo contratando un tercero que sea capaz de evaluar el
desempefio de la marca y su evolucion mensual, presentando durante los primeros afios rapidas
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acciones de marketing que pudieran lograr destacar el producto por su bajo precio, su calidad, su
constante disponibilidad, y sus diferenciacion local y saludable.

6. CONCLUSION FINAL DE ANALISIS DE RIESGOS

El anélisis de riesgos considera todo lo evaluado en los analisis anteriores y ordena
probabilisticamente los resultados a esperar de este proyecto. Permite ordenar segin su impacto
los distintos riesgos que enfrenta el proyecto. Es a la luz de los datos arrojados que no podemos
recomendar esta inversion. Es un proyecto de muy alto riesgo, los nUmeros nos hacen
recomendar no invertir en él. Aun asi, corresponde resumir cuales son los principales riesgos y
cdémo podrian mitigarse.

Luego de haber realizado un analisis profundo de los riesgos del proyecto, se entiende que la
principal variable a la hora de alcanzar la rentabilidad esperada es el Market Share Objetivo, es
decir, alcanzar como minimo el 20% del mercado en el afio 2025, como se obtiene del analisis
tornado, y en caso de no alcanzar ese porcentaje, el valor actual neto para el final del proyecto es
castigado severamente.

El ingreso al mercado esta correlacionado directamente con el consumo per capita, otra de las
variables esenciales para el desarrollo del proyecto, pero que lamentablemente no se puede
ejercer un control directo sobre la misma, debido a que los parametros de consumo de bienes
basicos son dificiles de modificar en el corto plazo, alcance critico en el cual se determina la
supervivencia del proyecto.

Al mismo tiempo, se concluye que una variable critica sobre la cual trabajar, por poner en riesgo
la rentabilidad del proyecto, es el costo unitario de la leche cruda. Es alli donde se generara una
alianza estratégica con el “Tambo Bottaro”, para poder planear en conjunto crecimientos de largo
plazo, y en los planes de trabajo cotidianos lograr solucionar cualquier problema ligado a dicha
variable, con el fin de mantener un éptimo funcionamiento de las instalaciones. En el caso de no
conseguir un acuerdo cuyos valores permitieran obtener la rentabilidad esperada, la zona de
estudio cuenta con una disponibilidad alta de proveedores, manteniendo la calidad del producto
crudo.
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