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Introduccion

Savencia Fromage & Dairy es un grupo familiar multinacional independiente
francés productor y comercializador de productos lacteos que se encuentra dentro las
principales compaiiias procesadoras de leche del mundo. Con operacion en 31 paises y
sus productos vendidos en 120 paises, en 2022 se posiciond en el puesto 12 del Top 20
Global de compaiiias lacteas en facturacion, subiendo dos posiciones con respecto a
2021 y ubicandose luego de Unilever («Global Dairy Top 20: Movers and shakers»,
2022). Mundialmente es referente de quesos de especialidad y con fuertes marcas en
cada uno de los paises en donde se encuentra. Nace en 1956 en Francia con la creacién
de Caprice des Dieux, el primer queso de especialidad del pais, y le siguen afios de
expansién. En 1990 desembarca en Argentina con la adquisicion de las valoradas
marcas Santa Rosa, Adler y Bavaria, y en 2011 incorpora a su porfolio de marcas a
Milkaut.

En 2019 la compafiia inaugura un proceso de transformacion con el
relanzamiento de Milkaut, la marca lactea central de la compafia, manifestando su
proceso de puesta en valor de sus marcas locales con el objetivo de reposicionarlas,
capitalizando los fuertes puntos de diferenciacion en la calidad de sus productos y la
historia de cada una de sus marcas que cuentan con afios dentro del mercado lacteo
argentino y profundamente arraigadas en los consumidores. En 2019 también se relanzé
la marca Santa Rosa, la primera queseria del pais con 100 afios de historia; en 2020 fue
el turno de la marca de queso azul Bavaria, lider de su categoria. En 2021 la marca
Adler, amada por los argentinos y con un anclaje en el recuerdo y las emociones de
muchas generaciones, se renovd con un nuevo disefio y nuevos productos. Un afio
después lanza la submarca Milkaut La Cremeria con un porfolio de productos premium?!
pensados para las ocasiones de consumo de indulgencia. Queda expuesto entonces que
la compafiia actualmente cuenta con una estrategia relacionada a la puesta en valor de
sus marcas y consecuente colocacion de precio mas alto o cercanos al lider en sus
categorias.

Sin embargo, Argentina se encuentra en un dificil contexto inflacionario, pérdida
de poder adquisitivo de la poblacion, altos niveles de pobreza y desocupacion,
retraccion del consumo, todo esto conformando un entorno que vuelve a los
consumidores cada vez mas sensibles al precio y dispuestos a sacrificar su fidelidad y
migrar a otras marcas, o incluso a suspender el consumo de algunos productos (Infobae,
2022). Actualmente Savencia Fromage & Dairy Argentina no cuenta con una propuesta
para este segmento de consumidores, ya que Milkaut esta posicionada al mismo precio
o levemente por debajo del lider del mercado de lacteos, La Serenisima. Es en este
marco que el presente trabajo detecta una oportunidad para la compafiia de volver a

! Cuando la palabra en inglés premium es utilizada como adjetivo, el diccionario Collins la define como
aquellos productos que tienen una calidad superior a la normal en un mercado y por ende suelen ser tener
un precio méas alto. Ademas, en Marketing el precio también es utilizado como una herramienta de
posicionamiento, dado que un precio premium puede también construir sobre la percepcién que tiene el
cliente del producto (Bafios, 2009).
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llevar al mercado a Fransafé, una de sus marcas actualmente discontinuada, con una
estrategia de marca y porfolio flanker, y bajo un posicionamiento de precio competitivo
con el objetivo de capturar esa base creciente de consumidores que migra de las marcas
lideres a segundas marcas para elegir productos de bajo precio, sin lastimar el valor ya
creado, y convertido en precio, para las demas marcas que tiene en su porfolio.

Objeto de estudio

Este plan analizard la relacion entre la oferta de lacteos de Savencia Fromage &
Dairy Argentina y las necesidades de los consumidores actuales, con el objetivo de
detectar oportunidades para llegar a los distintos segmentos con un porfolio de
productos y precios adecuados. Para ello, se estudiard el contexto social y econémico
del pais, el desempefio de la categoria y sus marcas, y el porfolio de Savencia Fromage
& Dairy Argentina.

Metodologia

El Plan de Marketing se desarrollard a partir de fuentes secundarias como
INDEC, Kantar, Nielsen, notas en diarios, entre otras fuentes, para poder describir y
comprender en profundidad el contexto pais y las tendencias de los consumidores y del
mercado lacteo. Ademas, se caracterizara a la clase media argentina para poder
comprender sus drivers? de consumo, como es su relacion con la categoria lactea, qué
productos compran con mayor frecuencia, cuales son sus necesidades y expectativas de
un producto lacteo a bajo precio.

Interés académico y personal

El presente trabajo me desafiard a conocer en profundidad un segmento de
consumidores para el cual todavia no tuve la oportunidad de trabajar. Podré conocer
mas acerca de su comportamiento y drivers de consumo. Poder comprender sus
motivaciones a la hora de elegir un producto lacteo.

Ademas, es un tipo de proyecto que me permitird poder articular lo observado en
el mercado, lo externo, con lo interno, proponiendo una estrategia que capitalice la
oportunidad detectada, pero siendo fiel a los valores y la mision de la compafiia, y la
historia de la marca. Es un trabajo que toca todas las 4P’s del Marketing: definicion de
un porfolio de productos, cada uno con sus caracteristicas, definir una estrategia de
precio, entender cuéles son los canales por los que se mueve este consumidor target® u
objetivo y disefiar una estrategia de distribucion segun ellos y definir una estrategia de
promocién o comunicacion en funcién de los drivers de consumo y los aspectos

2 Los drivers de consumo son los factores que forman parte del proceso de decision de compra
(AcademiaCrandi, 2020)

3 Cambridge Dictionary define target como “a person or a particular group of people that something is
directed at, or that something is intended for” o, en espafiol: persona o grupo de personas al que se dirige
algo o para el que algo esta pensado. En linea con esto, Blythe (2009) define a targetting como el proceso
de elegir a que segmentos del mercado dirigir la oferta de un producto.
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valorados por los consumidores. Hay trabajo de marca, de producto, estrategia y
creatividad.

Resumen Ejecutivo

En el presente escrito se elaborard un Plan de Marketing para el relanzamiento
de la marca Fransafé de Savencia Fromage & Dairy Argentina bajo una estrategia de
marca flanker 4 con el objetivo de capturar el segmento target de consumidores de
media baja (C3) y clase baja superior (D1) para el cual la compafiia actualmente no
tiene oferta adecuada. El posicionamiento de precio objetivo de Milkaut ubica a sus
productos a un 90%-100% del precio de La Serenisima, marca lider de la categoria y
con los precios més altos de la misma. Ante un contexto de creciente inflacion, pérdida
de poder adquisitivo y aumento de la pobreza, resulta una necesidad estratégica tener
una oferta adecuada poder capturar un volumen incremental a partir de la llegada a
nuevos consumidores. Se propondra hacerlo bajo el lanzamiento de una nueva marca
para ser consistentes con la estrategia corporativa de la compafiia y el valor construido
para la misma, y para tener una nueva marca con un territorio y una estrategia propia.

En marco teorico se detallaran las herramientas teodricas que se utilizaran a lo
largo del escrito para el disefio de la propuesta de lanzamiento. En primer lugar, se
abordaréa el concepto y la estrategia de una marca flanker desarrollada por Lim (2017),
estrategia que se utilizara para esta nueva marca, y la teoria de Aacker (2010) sobre
arquitectura y porfolio de marcas para poder una base tedrica al momento de disefiar la
estrategia y definir el rol de esta nueva marca dentro de la compafia. Luego, se
desarrollara la teoria de las 5 fuerzas de Porter y la Matriz FODA, dos herramientas que
se utilizaran para el analisis de la industria y su competitividad y entender internamente
las fortalezas y debilidades que se tienen en la compafiia. Por ultimo, se desarrollara la
teoria del modelo de las 4Ps del Marketing y a cada una de sus “Ps”, que servira de base
tedrica para la propuesta del Marketing Mix de Fransafé. En el segmento de Producto,
se profundizaréa la propuesta con la utilizacion de la Matriz de Ansoff y la Matriz BCG,
gue también se desarrollaran teéricamente en este apartado.

En el apartado siguiente se profundizara con un analisis del entorno, del
mercado, de la competencia, del consumidor y de la compafiia para poder tener
entendimiento de ddnde se insertara esta nueva marca y tomar insights para el disefio de

4 De acuerdo con la RAE, flanco o flanker en inglés, es definido como “cada una de las dos partes
laterales de un cuerpo considerado de frente”. Una marca flanker, tal como se explicara en el marco
tedrico con mayor profundidad, es aquella nueva marca que una empresa lanza al mercado con el objetivo
de capturar un nuevo segmento del mercado que busca menos precio y calidad, protegiendo asi a una
marca que ya contiene dentro de su porfolio compitiendo en esa misma categoria o similar (Lim, 2017),
pero con un posicionamiento mas premium porque ofrece productos de mayor calidad a un mayor precio
(Giddens y Hofmann, 2010). Son llamadas “flanker” porque su estrategia esta inspirada en la milicia: son
lanzadas con una estrategia ofensiva o defensiva para proteger los laterales, es decir, esos espacios débiles
por donde puede ser atacado un frente por su oponente. *
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la estrategia. A raiz de ese analisis, se construird una matriz FODA para sintetizar las
principales variables.

Finalmente, se propondra un disefio del Marketing Mix de Fransafé en linea con
los insights capturados en el analisis y las oportunidades detectadas para la misma. En
resumen, se propondra un porfolio de productos enfocado en las 4 principales
subcategorias de productos de valor agregado del mercado, y las estratégicas para la
compafiia: Crema, Yogures, Dulce de Leche y Queso Crema a un posicionamiento de
precio del 80% con respecto lider de la categoria, disefiando una estrategia de precio por
tiers® para la compafiia, Milkaut La Cremeria en Tier 1, Milkaut conservando su
posicionamiento estratégico en Tier 2 y Fransafé ingresando para cubrir la posicion
defensiva del Tier 3, donde se ubican marcas que apuntan al nivel socioeconémico de
consumidores de menor poder adquisitivo ubicados en la base de la piramide.

La propuesta diferencial para los productos serd desarrollar recetas simples, de
pocos ingredientes, y de Optima calidad porque estan elaborados con la mejor leche
proveniente de la cuenca lechera santafesina, con un tipo de packaging alineado a lo
utilizado en la categoria, con un disefio simple, pero que refleje la calidad de los
productos.

En cuanto a la distribucion, el plan propone la distribucion del porfolio de
productos a nivel nacional, con foco de desarrollo en el sur de la Ciudad de Buenos
Aires, segundo y tercer cordon del Conurbano y el norte del pais, dado que segin se
desarrollara en el apartado, son plazas o zonas en donde se concentra el target objetivo:
Clase Media Baja y Baja Superior. Los canales prioritarios serén fisicos, tanto
mayoristas como minoristas (supermercados y autoservicios) dado que son los canales
centrales de compra de los consumidores para este tipo de productos de primera
necesidad. Se propone extender la distribucion al canal online a través de e-commerce
de terceros, como cadenas de supermercados o0 autoservicios, pero no sera el foco de
desarrollo de distribucion de la marca.

El plan de comunicacion para esta nueva marca en su primera etapa sera digital
y con materiales blandos de visibilidad en los puntos de venta. El plan digital estard
enfocado en redes sociales, programatica, Google, y con una pagina para que el
consumidor tenga un recurso oficial en el cual profundizar sobre la nueva marca y sus
productos. Una de las variables centrales para el consumidor al momento de comprar en
esta categoria es la confianza en la calidad de los productos, y es por ello por lo que se
considera fundamental tener redes oficiales de informacion de estos al estar
construyendo el conocimiento de marca nueva con productos nuevos.

El plan financiero realizado muestra que el proyecto trae una rentabilidad
incremental a la compafiia, que recupera la inversion realizada para el lanzamiento en el
primer afio de venta, con un margen bruto que crece +200% en afio 1 y 67% en afio dos.

5 En el marco tedrico de desarrolla la estrategia de precio por tiers, una estrategia que nos permite disefiar
una oferta de precio acorde a los distintos niveles socioecondmicos de la poblacion.
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Ademas, si bien en el primer afio se realiza una gran inversién en marketing con el
objetivo de tener una estrategia de desembarco fuerte, el ROMI en los préximos 2 afios
tiene una evolucién positiva. Ya en el afio 2 crece méas del doble con respecto al afio 1y
en el periodo total del proyecto (3 afios) logramos un ROMI de 29%.

Resulta fundamental mencionar que el plan propuesto es un ejercicio académico
que responde a la informacion recolectada durante el periodo de la redaccion de los
apartados de analisis y diagndstico de la situacién, realizados con informacion de
mercado de lacteos de junio 2021 a julio de 2022 y precios a marzo 2022. La
informacion de contexto econdmico utilizada también responde al periodo mencionado,
incluyendo fuentes con informacion a 2022 cerrado. La reflexion propone un plan de
accion situdndonos en ese momento en particular.
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Marco Tebrico

Para la construccion del marco tedrico de este plan de marketing, ahondaremos
en el origen etimologico, definicion y caracteristicas de las marcas flanker y
abordaremos la teoria desarrollada por David Aacker (2010) sobre arquitectura de
porfolios de marcas.

Una marca flanker es aquella nueva marca que una empresa lanza al mercado
con el objetivo de capturar un nuevo segmento del mercado, generalmente que busca
menos precio y calidad, protegiendo una marca que ya

. . .. Figure 1- Flanks of a combat unit
contiene dentro de su porfolio compitiendo en esa

misma categoria o similar (Lim, 2017), pero con un

posicionamiento  mas premium porque ofrece
productos de mayor calidad a un mayor precio Attack

i i Left Right
(Giddens y Hofmann, 2010). Mientras que esa marca F]mﬂm

suele ya estar establecida en el mercado y ser la marca jiustracién 1: Flancos de una unidad de
principal de la compafiia que busca captar la mayor combate (Lim, 2017.p.4)

cantidad de consumidores posibles, la nueva marca

flanker buscar ingresar al mercado a un precio y calidad mas baja, protegiendo el
posicionamiento y el valor construido de la marca flagship, pero sumando nuevos
consumidores a la compafiia. Esta estrategia es muy utilizada por distintas empresas a la
hora de construir porfolios de marcas ya que le permite a la misma construir un
esquema por tiers de precio, logrando asi captar consumidores de distintos segmentos a
través de distintas marcas con productos con distintitos sets de beneficios o cualidades
(Giddens y Hoffman, 2010). La estrategia de fijacion de precios por tiers propone
posicionar en precio a los distintos productos de una compafiia en funciéon de las
caracteristicas de estos y el publico al que apuntan. En general, hay 3 tiers o divisiones.
En el Tier 1 se ubican las marcas premium con productos de alta calidad para
consumidores que se encuentran dentro de la cima de la piramide con un buen poder
adquisitivo, o porque buscan adquirir un producto de alta calidad con caracteristicas
especificas. En el Tier 2 se ubican las marcas con productos de uso diario apuntados al
segmento de consumidores mas robusto: clase media, y el Tier 3 contiene marcas con
productos orientados a la base de la piramide socioeconomica, los de menor poder
adquisitivo. De esta forma, la empresa logra captar una mayor porcion del mercado que
si tuviese solo una marca apuntada a un segmento particular.

Las estrategias militares utilizadas en guerras y batallas han sido de gran
inspiracion para el disefio de estrategias de negocio y marketing, y la estrategia de
marca flanker toma su inspiracion de ellas. Este tipo de marcas usualmente son lanzadas
al mercado para atacar y/o proteger a una marca de la misma compafiia ya establecida
en el mercado o la categoria (Lim, 2017). De acuerdo con el diccionario Collins, la
palabra en inglés flanker utilizada en la milicia hace referencia a la posicion en
cualquier de los dos laterales izquierdo o derecho de una formacién militar (Ver Grafico
1. Lim, 2017). En combate, la estrategia de flanker implica que se realicen movimientos
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de pequefias unidades que ataquen las posiciones flanker del enemigo a modo de
distraccion mientras que las fuerzas principales realizan el ataque central (Lim, 2017).
Hay dos posibles formas de aplicar una estrategia flanker en los negocios. Por un lado,
se puede aplicar una estrategia flanker de ataque u ofensiva, que implica ingresar en
un mercado no conquistado o considerado periférico sin entrar directamente en conflicto
con el competidor. Por otro, se puede adoptar una estrategia de posicion flanker
defensiva en la que la empresa lanza productos o marcas detectando un propio punto
débil en su participacion de mercado para protegerla (Lim, 2017). En este trabajo, tal
como veremos mas adelante, la oportunidad de negocio detectada para Savencia
Fromage & Dairy Argentina implica realizar una estrategia de flanker de tipo defensiva.

Ahora, esta nueva marca flanker ingresard en un sistema de marcas ya
establecido dentro de Savencia Fromage & Dairy Argentina, sistema que ya contiene
una marca en pleno crecimiento dentro de la categoria de lacteos, Milkaut. Es por esto
por lo que resultard menester tener claro cOmo ingresara en este sistema, cual se sera su
rol y como creara valor para la compafiia y para las marcas. David Aacker es uno de los
grandes referentes académicos a la hora de abordar arquitecturas de marca y disefios de
porfolios de marca, y en su libro Building Strong Brands (2010) establece que cuando
surgen distintas marcas dentro de una compafiia, debemos disefiar una estrategia que
permita que cada una desde su propuesta de valor y estrategia individual, también
retroalimenten a las demas y sobre todo al sistema de marcas de la compafiia. ¢Cuando
debemos abrir una marca nueva en lugar de usar la que ya tenemos dentro del porfolio y
esta establecida en el mercado y con buen posicionamiento? Cuando al usarla en nuevos
productos hay un riesgo de lastimar al su valor actual, sea porque confunde al
consumidor o erosiona la calidad percibida (Aaker, 2010). Ahora, al momento de definir
el rol de esta marca nueva podemos ubicarla segun 6 roles:

1. Driver: marca que interviene como un factor relevante al momento de
definir una compra dado que le permite al consumidor asociar al producto a
una promesa, a una propuesta de valor y, en consecuencia, una expectativa
hacia el producto.

2. Endorser: marca que funciona como ‘“sponsor”, otorgando apoyo,
credibilidad a los claims® de la marca principal. En el caso de la emergencia
de una marca nueva, los endorsments son muy utilizados para disminuir la
incertidumbre al momento de probar un producto y una marca nueva. Le
otorga al consumidor seguridad ante la entrega del beneficio prometido por
parte del producto. Pasado el tiempo y ya construida y asentada la marca y su
posicionamiento en la categoria y mente del consumidor, podemos evaluar la
posibilidad de retirar la marca endorser.

3. Strategic Brands: marca que es importante para una buena performance a
futuro de la compafiia, porque representa una parte considerable de las

6 “Claim” entendida como la afirmacion o el slogan comunicado por una marca.
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ventas y de la rentabilidad actual o porque actualmente es pequefia, pero se
proyecta un gran crecimiento y oportunidad.

4. Subbrand: una marca nueva que distingue una parte de la linea de productos
dentro de un mismo sistema de marcas. Puede actuar como un factor de
consumo reflejando la promesa del producto, o como descriptora nombrando
al producto.

5. Branded Benefits: marca nombrada a partir del beneficio o rasgo que
promete el producto.

6. Silver bullets: submarcas que, al tener éxito, nutren a su marca madre.

La distincion de estos roles nos permitird luego determinar de manera correcta
cémo deberé ingresar Fransafé dentro del porfolio de las marcas de la compafiia.

Ahora, con el objetivo de disefiar una estrategia acorde a la industria en el que
un producto va a insertarse, resulta menester realizar un analisis de la competencia y la
industria para tener en cuenta en su disefio los puntos positivos para capitalizarlos y
negativos, para hacerles fuerza, de este entorno. Para ello, se utilizard el modelo de las 5
Fuerzas de Michael Porter (1980), que ademas nos proveera entendimiento de la
rivalidad entre las marcas que lo componen y rentabilidad del sector. A continuacién, se
detallan las 5 fuerzas establecidas por el académico:

1) Poder de negociacion de los compradores (clientes): El ejercicio de este
primer diagnostico nos permite entender el volumen de clientes y el poder
que éstos tienen para poder influir en los precios y condiciones de venta.

2) Poder de negociacion de los proveedores: En este punto se delimitara el
poder de los proveedores de los insumos para condicionar los precios y
condiciones de venta, y también entender si los proveedores son pocos y
concentrados, o si hay amplia cantidad de estos.

3) Amenaza de nuevos competidores: Esta tercera fuerza nos permitird entender
la facilidad de las empresas para ingresar al mercado o industria en cuestién
a partir de la cantidad y tipos de barreras de entrada que la caracterizan.

4) Amenaza de productos sustitutos: Aqui se exploraran tendencias de consumo
y productos que puedan, actualmente o en un futuro, sustituir a los productos
que ofreceremos, para poder dimensionar el grado de esa amenaza.

5) Rivalidad entre competidores existentes: Aqui se detallara la foto actual de la
industria o mercado, mapeando la cantidad de competidores existentes
(muchos o pocos), el grado y la naturaleza de la competencia entre las
mismas: si es un mercado altamente rivalizado o no, y por qué factores
compiten: si es por precio, por calidad, por cantidad, por innovacion, etc.

A su vez, para profundizar en el diagnoéstico de la situacion y aportar al posterior
disefio y desarrollo de la estrategia se utiliza también un analisis FODA, con el objetivo
de evaluar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas del proyecto. El
creador de este modelo fue Albert Humphrey en 1960 en el marco de un proyecto de
investigacion que estaba realizando en la Universidad de Standford para entender por
qué un proyecto habia fracasado (Merril, 2020). EI diferencial de este modelo versus al
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previo expuesto es que nos permiten combinar factores internos y externos. De esta
forma nos da una vision mas genérica, mas integral de la situacién actual del mercado y
propia de la compafiia, para asi poder detectar oportunidades de mejora, trabajar
debilidades, capitalizar oportunidades y estar preparados ante amenazas. Los factores
internos son las Fortalezas y Debilidades. Las fortalezas son aquellas caracteristicas
internas positivas que posicionan a la compafiia en una posicion de ventaja con respecto
a la competencia. Las debilidades, por el contrario, son esas caracteristicas internas
negativas que la colocan en una posicion de desventaja y sobre las cuales se tiene que
trabajar. Con respecto a los externos, las oportunidades son aquellos factores externos
que la compariia puede capitalizar a su favor, y las amenazas son los negativos que hay
que tener identificados para poder disefiar un plan que los mitigue.

El apartado central de este escrito sera el disefio del Marketing Mix, a partir del
cual se propone el plan estratégico y tactico para el desembarco de Fransafé en el
mercado. Este modelo de las “4Ps del Marketing”, Producto, Precio, Plaza y Promocion,
fue inicialmente introducido por William Perreault y Jerome McCarthy en su libro
“Basic marketing: a global-managerial approach” en 1960, y luego ampliamente
difundido por Philip Kotler en su libro “Marketing management: analysis, planning,
implementation, and control” (1994).

En el primer elemento del Marketing Mix, Producto, se detallan las
caracteristicas del producto y sus beneficios basicos (Producto Béasico), la marca, el
disefio, el packaging y la calidad (Producto Real), y el servicio de postventa y garantia
(Producto Aumentado). Este analisis de enriquecera de la Matriz de Ansoff, una
herramienta teorica desarrollada en 1957 por el matematico y economista Igor Ansoff
con el objetivo de crear un modelo que permita a las empresas identificar, de forma
estratégica, oportunidades de crecimiento a futuro, combinando productos nuevos o
existentes, con mercados nuevos o existentes. A partir de estos cruces, nacen 4
estrategias (1998) para incrementar la participacion en el mercado de una compaiiia.

e Penetracion de mercado: crecimiento con productos existentes en mercados
actuales.

e Desarrollo de productos: crecimiento con desarrollo y lanzamiento de nuevos
productos para mercados actuales.

e Desarrollo de mercados: crecimiento a través de productos actuales en mercados
0 segmentos NUevos.

e Diversificacion: crecimiento a través de nuevos productos para ingresar en
nuevos mercados.

Con la implementacion de esta matriz, la compafia puede identificar cual sera su
estrategia de crecimiento y con qué recursos.

Luego de identificada la estrategia de crecimiento, el diagnostico se
complementara con la utilizacion de la Matriz BCG, otra herramienta tedrica de analisis
estratégico para ubicar a cada marca del porfolio completo de marcas de la compafiia en
funcién de su rendimiento actual y potencial a futuro. Podria decirse que es una
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herramienta para la administracion de la cartera de productos de la compaiiia
desarrollada en 1970 por Bruce Henderson para la Boston Consulting Group. La matriz
de crea a partir del cruce de dos variables: tasa de crecimiento del mercado (eje vertical)
y participacion relativa en el mercado (eje horizontal). A partir de estos cruces, nacen 4
cuadrantes:

1) Estrellas: Marcas o negocios de alta participacion y alto crecimiento del
mercado

2) Vacas Lecheras: Marcas o negocios de alta participacion de mercado y bajo
crecimiento del mercado.

3) Perros: Marcas 0 negocios de baja participacién de mercado y bajo crecimiento
de mercado. Este es el cuadrante mas débil, y en general son aquellos negocios o
marcas sobre los cuales se discute su performance, su rol dentro de la cartera de
productos, y si se mantienen, despriorizan o eliminan.

4) Interrogantes: Marcas o0 negocios de baja participacion de mercado y alto
crecimiento del mercado. Se proyecta un gran potencial de crecimiento para la
marca y su conversion en estrellas, pero también pueden convertirse en Perros si
comienzan a perder participacion de mercado de forma constante.

En Precio se define la estrategia de precio que tendra el producto. El precio es la
cantidad de dinero que se cobra por un producto o un servicio, y es la variable dentro de
las 4 P del Marketing Mix que genera ingresos monetarios para la compariia, capturando
el valor creado por las otras tres P’s del mix, fundamentalmente Producto y Promocion
(Bafios, 2009). Complementando esta mirada del precio con el punto de vista del
consumidor, podemos entenderlo como el valor que los consumidores estan dispuestos a
pagar por un producto o un servicio a cambio de los beneficios que le trae el mismo,
hay una relacion de esfuerzo econdémico y beneficio obtenido que debe de estar
correctamente fijada. Entender este punto es fundamental, porque la politica de precios
adoptada tiene que estar alineada a la estrategia que se plantea el producto, pero también
al mercado en el cual compite. Sumado a esto, el precio es una herramienta de
posicionamiento que puede aportar a la percepcién de valor que los clientes tengan de
nuestro producto. Por todo esto, en ese punto se detalla la politica de precios: el
posicionamiento con respecto a la competencia (su Price Index), la profundidad de los
descuentos, precios psicoldgicos, entre otros elementos.

El tercer elemento, Plaza, desglosa la estrategia de distribucion. Alli se plantea
donde se comercializara el producto, en qué canales, su logistica, su almacenamiento y
su distribucion.

La altima “P” refiere a Promocion. Aqui se detallara el plan de comunicacion y
no el de promocién con descuentos que se hace en el apartado de precios. El plan de
comunicacion detallara los objetivos de esa comunicacidn, los mensajes a transmitir, el
presupuesto, las actividades, los medios, entre otros puntos. Resulta fundamental la
realizacion de un plan de comunicacion que sea consistente con el presupuesto
disponible, pero sobre todo con los medios y recursos que nuestro target buscado
consuma.
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Andlisis de la Situacion

Analisis del Entorno

Para realizar el del analisis del entorno en el cual se encuentra la empresa y
donde se emplazara el proyecto, nos basaremos en el modelo PESTEL para analizar los
factores Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecoldgico y Legal.

En cuanto a la variable politica, debemos hacer mencion del programa de
control de precios llamado “Precios Cuidados™, en vigencia en el pais desde el 1 de
enero de 2014. Este plan tiene como objetivo controlar y limitar los aumentos de precios
en un contexto de alta inflacion de todos los productos considerados dentro de la
canasta basica como lacteos, productos de almacén, bebidas, articulos de higiene, de
limpieza, y de cuidado personal, perfumeria, entre otros. El programa parte de un
acuerdo realizado entre el Gobierno, las grandes cadenas de supermercados nacionales y
regionales y las distintas marcas para ofrecer productos cuyos aumentos son acordados
en conjunto, pero en general manteniendo niveles por bajo de la inflacion. Las grandes
cadenas de supermercados bajo el acuerdo deben de tener dentro de su oferta productos
que se encuentren en el plan, y las empresas de alimentos deben tener algin producto de
su porfolio dentro del programa.

La empresa y el comercio que ingresa dentro de Precios Cuidados esta
comprometido a vender los productos a un precio determinado. Quien no lo cumpla
corre el riesgo de ser denunciado por consumidores o por medio de equipos designados
como parte del programa para auditar los precios. Las auditorias y controles son
realizadas por la Subsecretaria de Comercio Interior. Si bien actualmente los controles
no representan un riesgo, y no es obligatorio el abastecimiento de los productos, de
todos modos, la ejecucidn de los precios debe estar cuidada.

En cuanto a los aspectos positivos o ventajas del plan, podriamos citar las
siguientes:

- Ofrecerle al consumidor productos de la canasta basica a precios muy
competitivos cuando el nivel inflacionario erosiona el poder adquisitivo de
los mismos.

- Al ofrecer este tipo de productos, las grandes cadenas adquieren una ventaja
competitiva con respecto a los comercios minoristas que no suelen estar
dentro del plan y ven sus volumenes de venta incrementados, ganando
participacion de mercado.

- Los productos dentro del programa suelen ver un gran crecimiento en sus
volumenes de venta. Precios Cuidados es un buen plan para ganar venta,
impulsar la prueba de producto de nuevos consumidores, y para ganar buena
distribucion. Al estar a un precio bajo el riesgo y la incertidumbre de un
consumidor al comprar un producto nuevo se reduce, con lo cual la marca
logra ganar nuevos consumidores y esta mas presente en el punto de venta.

Con respecto a los puntos negativos:
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- El producto dentro del plan si bien aumenta sus volimenes de venta, al no
poder recuperar el aumento de costos via precio dado que el programa limita
dicho porcentaje, comienza a ver su contribucion marginal cada vez méas
lastimada impactando en los resultados generales del negocio y forzando a la
empresa discontinuar el producto o lanzar un nuevo producto ajustado en su
receta o gramaje, por ejemplo.

- Descompagina los niveles de precios reales de la categoria, mas aun cuando
el producto lider de la categoria ingresa en el plan y tiene una permanencia
larga dentro del mismo. Al posicionarse en un precio cada vez mas bajo por
no aumentar al ritmo del mercado, los otros productos del mercado pierden
competitividad.

Avanzando con el analisis del entorno econémico, la inflacion es un problema
cronico en Argentina que deteriora el poder adquisitivo de su poblacion e impacta
directamente en los niveles y habitos de consumo de la poblacién, indice que
actualmente esta en crecimiento sostenido desde diciembre del 2020 y estd marcando un
fuerte nivel de aceleracion, alcanzando en Julio del 2022 la variacion interanual mas alta
de los ultimos 20 afios y la mensual més alta en 30 afios (TN.com.ar, 11 de agosto 2022)
En el 2019 se registrd el nivel de inflacion mas alto de los ultimos 28 afios, més alto
inclusive que el alcanzado durante la crisis del 2021 (Anexo, Figura 1). Segun el
informe de indice de Precios al consumidor elaborado por el INDEC (2022c) a Julio del
2022, para Julio 2022 el indice ha sido de 7,4%, el porcentaje de inflacion mas alto en
de los dltimos 12 meses (ver Infografia debajo). Ahora, al analizar la inflacion
acumulada se observa que la variacion interanual a nivel nacional ha sido del +71% en
los Gltimos 12 meses, alcanzando el pico mas alto y mostrando un incremento sostenido
a partir de marzo. Con respecto a los 7 meses transcurridos del afio 2022, observamos
un +46,2%.

Vanaciones mensualas dal Nivel genaral dal IPG.
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Censos [INDEC], 2022c.

Focalizando en alimentos y bebidas no alcohdlicas, division que incluye la
industria lactea, en Julio del 2022 crecié un +6% vs. junio 2022, 48,3% en el periodo
enero-julio 2022 y un 70,6%.

Este escenario inflacionario constante ha condicionado el poder de compra de
los argentinos en el mercado de consumo masivo en los Gltimos 10 afios, tal como
indica el nuevo reporte Brand Footprint de Kantar publicado el agosto 2022. Contra un
fuerte aumento de la facturacién impulsado por la inflacién, el volumen se presenta en
caida desde 2014. Mas aln, en 2021 el consumo total y per cépita ya se encontraba en
los niveles méas bajos en las ultimas dos décadas (Anexo, Figura 2). De acuerdo con la
Canasta Bimestral NRI de Nielsen del mes de Julio 2022 entregada a Savencia Fromage
& Dairy, el consumo se encuentra un +4% vs. el mismo periodo en 2021, mostrando
una leve recuperacion con respecto al Bimestre pasado, pero adn sin lograr revertir la
tendencia de caida. Alimentos presenta el mismo escenario, un aumento del +4% con

Evolucion general del consumo
Variacidn vs. mismo periodo del afio anterior
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respeto al mismo periodo del afio anterior, y presentando una mejora con respecto al
bimestre anterior, pero ain muy lejos de los altos niveles de consumo del afio pasado.
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La categoria lactea también viene sufriendo caida en los ultimos afios. En el Q1
del 2022, segun Kantar, presenta una caida del -6,2% vs. el afio anterior, cerrando 2022
con un descenso de casi 5 puntos en volumen vs. 2021 (Estudio Brand Health Monitor
realizado para Savencia Fromage & Dairy a fines de 2022).
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En resumen, en el dltimo tiempo se observa una profundizacion en la caida del
consumo de los argentinos debido a los crecientes niveles inflacionarios, dejando claro
el desafiante contexto que tienen todas las industrias, especialmente la lactea por ser de
consumo diario, para crecer y generar propuestas de valor para un consumidor que hoy
basicamente se mueve por precio.

Con respecto al entorno Social, para el corriente afio 2022, Argentina estima
una poblacidn total de 46.234.930 de argentinos, 49% varones y 51% mujeres; y para el
afio siguiente se proyecta un crecimiento de la poblacion total del +0,9% vs. 2022
(INDEC, 2022b). Segun la proyeccion realizada por el instituto, hay una tendencia a la
baja del crecimiento poblacional, aumentando el porcentaje de varones con respecto a
las mujeres.

La tasa de desempleo en el primer trimestre del 2022 viene mostrando una baja
sostenida desde el pico de desempleo registrado el segundo trimestre del 2020 cuando
se registrd un pico del 13,1% en pleno contexto de aislamiento por la irrupcion de la
pandemia COVID-19, y alcanzando los niveles mas bajos de los ultimos 6 afios
(Chequeado, 2022) (Anexo, Figura 3). El segundo trimestre del 2022 mostrd una tasa de
desempleo’ del 7% (900.000 mil personas aproximadamente), igual que el trimestre
anterior, y -3,2% vs. el mismo trimestre el afio anterior (10,2%). Al observar el dato por
regiones, las regiones Pampeana y Gran Buenos Aires mostraron la mayor tasa de
desempleo, con 7,4% y 7,3% respectivamente. Ahora, segin analiza chequeado.com
(2022) en funcion de los datos del INDEC, la recuperacion del empleo se debe a un
incremento en el empleo informal con respecto al trabajo registrado. El porcentaje de
asalariados sin descuento jubilatorio (no en blanco) viene un aumento desde el segundo
trimestre del 2021 en detrimento del empleo en blanco, alcanzando un 35,9%. Dentro de
la poblacion ocupada, el empleo no calificado se encuentra en un 18,4%, el nimero méas
alto de los ultimos 5 trimestres.

En este escenario, la poblacion bajo la linea de pobreza® segin la Gltima medicion del
INDEC en 31 conglomerados urbanos, alcanzo en el segundo semestre del 2021 un
37,3%, representando 10,8 millones de personas. Este nimero marca un segundo
periodo de baja consecutiva luego del pico mas alto registrado desde 2006 de un 42% en
el segundo semestre del 2020. Si bien se encuentra a la baja, la pobreza en Argentina
esta en uno de los niveles mas alto de los Ultimos 14 afos, y similar al segundo semestre
de 1998 y primer semestre del 1999, y aun sin recuperar los niveles de pobreza previos
a la pandemia (Slipczuk y Di Santi, 2021) (Anexo, Figura 8).

Otro indicador mas para tener en cuenta es la composicion de la pirdmide social
Argentina, realizada por VDC Consultora y W Consultora, que ilustra que el 50% de la
poblacion esta dentro de la clase baja, siendo el 30% parte de la clase baja en pobreza.

" Mide la proporcién de personas que no tienen ocupacion, que estan disponibles para trabajar y buscan
empleo activamente.

8El Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC), calcula la pobreza a partir de la cantidad de
personas u hogares cuyos ingresos no superan el calor de la Canasta Basica Total, aquella canasta que
comprende ademas de alimentos, vestimenta, transporte, educacién, salud, vivienda, etcétera (2020).
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El 45% de la clase media se compone en un 28% por la clase media baja. La clase alta
solamente se reduce al 5% de la poblacion.

En conclusion, el pais enfrenta un dificil contexto de desocupacion y pobreza,
causado no solo por altos niveles de inflacién, si no también profundizado por los
efectos de la pandemia y el largo periodo de aislamiento y restricciones establecido por
el Gobierno que demoraron el reinicio de la actividad econdémica. Estos indicadores
estan claramente relacionados con las bajas en el consumo mencionados en el apartado
anterior.

Avanzando con el entorno tecnoldgico, en Argentina se puede observar un
aumento sostenido, afio a afio, de accesos a internet. Segun la Gltima medicion realizada
por el INDEC (2022a) en el cuarto trimestre del 2021 en aglomerados urbanos, el
90,4% de los hogares tiene acceso, y el 87,2% de la poblacion utiliza internet, esta
altima cifra marcando un aumento del 6,4% interanual. Las conexiones moviles
representan el 82% de los accesos, con un crecimiento del +10% interanual impulsado
por un aumento del 11,4% de las conexiones residenciales o privadas (no
organizaciones). Por su parte, las conexiones fijas, si bien presentan un 2% de
crecimiento interanual, muestra un amesetamiento en su curva de crecimiento.

Grafico 1. Accesos a internet fijos y moviles. Enero 2015-marzo 2022
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Fuente: INDEC, Direccion Macional de Estadisticas Economicas. Diraccion de Estadisticas de Comarcio v Servicios.

En andlisis del entorno ecoldgico nos permite comprender la problematica de la
contaminacion producida por la industria lactea. En general, la industria alimentaria es
una de las industrias con mayor impacto en el medioambiente, tanto por su uso de
recursos como agua, gas, electricidad, insumos plasticos, como por los deshechos
generados por sus distintos procesos productivos. La industria lactea puntualmente
genera una gran cantidad de residuos solidos, liquidos y gaseosos.

Iniciando por el primer eslabédn de la cadena, la produccién de leche. Durante su
proceso digestivo, los microbios en sus aparatos digestivos fermentan los alimentos, y
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como consecuencia de ese proceso, los rumiantes liberan gas metano, uno de los gases
responsables del efecto invernadero, proceso conocido como uno de los causantes del
calentamiento global ya que su presencia la atmdsfera altera su funcionamiento e
incrementan la temperatura del planeta. Segun Food and Agriculture Organization of the
United Nations (2010), el ganado vacuno es el principal generador del sector ganadero
(62%) (Anexo, Figura 7). Si bien la liberacion de gas metano de los estomagos de las
vacas es solo responsable del 5% de la emision de gases de efecto invernadero a nivel
mundial (Fuentes, 2019), no significa que no debamos monitorear y palear dicha
emisién, mas aun si argentina es uno de los paises de mayor produccion ganadera y
lechera del mundo.

Adicionalmente, la produccién de sus derivados como yogur, manteca, crema,
quesos, dulce de leche, entre otros, utiliza grandes cantidades de agua para la
produccién y limpieza de las maquinas, y descarta suero, grasas, solidos que, si no son
reutilizados, son desechados como efluentes que deben ser tratados de formas
especificas al ser también contaminantes.

Los packs utilizados por la industria lactea en Argentina son principalmente de
plastico, siendo un gran porcentaje de ellos reciclable. Segun Ecoplas, una asociacion
civil Argentina especializada en el tratamiento de plasticos, establece que en nuestro
pais se observa una tendencia creciente de reciclaje de plastico. En el 2020 se
quintuplicé la cantidad de plastico reciclado versus 2003, recuperandose 282.000
toneladas de plastico y siendo mas de un 90% reciclado.

Entorno Legal

El 26 de octubre del 2021 el Congreso Nacional de la Nacion sanciond la Ley de
Promocion de la Alimentacion Saludable con el objetivo de

(a)garantizar el derecho a la salud y a una alimentacion adecuada, (b)
advertir a consumidores sobre los excesos de componentes como azucares, sodio,
grasas saturadas, grasas totales y calorias, y (c) promover la prevencién de la
malnutricion en la poblacion y la reduccion de enfermedades crénicas no
transmisibles (Schiariti et al, 2021).

La ley alcanza a todas las empresas que produzcan, fraccionen, envasen,
distribuyan o comercialicen productos alimentos, y obliga a ciertos alimentos y bebidas
analcohdlicas a tener en la cara principal frontal de sus packs sellos de advertencia
segun contengan en los siguientes nutrientes criticos, valores energéticos e ingredientes
por encima de la los valores definidos: exceso de azlcar, sodio, grasas saturadas, grasas
totales y calorias, asi como también advertencias de uso de edulcorantes. Los
lineamientos de aplicacion de estos estdn finamente determinados: son octogonos
negros con borde y letras mayusculas en blanco de un tamafio no inferior al 5% de la
superficie del area de impresion del envase.
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A su vez, se han determinado ciertas advertencias y restricciones para
publicidades, patrocinios, promociones y ventas de los productos alcanzados. Se
prohibe:

e Toda forma de publicidad, promocion y patrocinio dirigida especialmente
a nifios, nifias y adolescentes de alimentos y bebidas analcohodlicas que
tengan al menos un sello.

e Resaltar declaraciones nutricionales complementarias que destaquen
cualidades positivas y/o nutritivas, para evitar la confusion de aportes
nutricionales.

e Utilizar personajes infantiles, animaciones, celebridades, deportistas,
mascotas, entre otros.

e Promocionarlos o entregarlos de forma gratuita en ningun espacio,
tampoco en establecimientos educativos.

La adhesion a la ley por parte de las empresas y sus productos se fijo en 3 etapas:

- FEtapa 1 (Entrada en vigor de la ley - 20 de Julio 2022): las empresas pueden
solicitar prdrrogas hasta agotar su packaging, presentando declaraciones juradas
con el stock disponible.

- Etapa 2 (20 de agosto del 2022 — 16 de febrero del 2023): finaliza el periodo de
extension por prorroga a empresas que lo hayan solicitado, y todo producto
lanzado a partir del 20 de agosto debe contener sellos.

- Etapa 3 (16 de febrero del 2023): A partir de esa fecha, todos los productos
alimenticios alcanzados por la ley deberan contener sellos.

Desde su sancion, la industria lactea ha sido critica de los criterios establecidos
por la ley, ya que no consideran la composicion natural de los alimentos lacteos como
las grasas o el sodio que son intrinsecos al producto, y que hacen que un yogur tenga los
mismos sellos que un alfajor (alto en grasa y alto en aztcar), o mas sellos que una Coca-
Cola.

Anélisis del Mercado

El mercado lacteo argentino estd compuesto por numerosas categorias y
subcategorias, cada una medida en toneladas o miles de litros segun corresponda. Con el
objetivo de simplificar su caracterizacion para los fines de este trabajo, se agruparan y
caracterizaran las categorias que sean relevantes para el mismo.

Argentina es un pais con una alta penetracion de la categoria lactea. Segun el
estudio realizado por Kantar para Mastellone, el 83% de los hogares argentinos
consumen lacteos, pero la compra promedio por acto cay6 un 4%, como asi también la
frecuencia (Valleboni,2022). Ademas, segun informacion otorgada por Nielsen a
Savencia Fromage & Dairy Argentina el Area Metropolitana de Buenos Aires
representa el 37% del consumo de lacteos en todo el pais.

Al observar el informe publicado por el OCLA (Observatorio de la Cadena
Lactea Argentina) en octubre de 2022, a partir del relevamiento de la venta de productos
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lacteos realizado por la Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Pesca de Argentina, la
venta de productos l&cteos en litros equivalentes se mantuvo constante con respecto al
periodo pasado, y su consumo se encuentra representado en un 56% por leche en sus
distintos formatos, le siguen Quesos (17%), Yogures (15%), Dulce de Leche (5%),
Crema (3%), Leches chocolatadas o saborizadas (2%), Postres lacteos y flanes (1%) y
manteca (1%). Al observar la evolucion de la venta en volumen desde enero de 2018 se
observa una tendencia a la baja (OCLA, 2022) (Anexo, Figura 4).

Profundizando en las variaciones de sus categorias, aquellas en retraccion son
postres lacteos y flanes (-1,8%) y leche con un -0,9% de caida con respecto al periodo
anterior traccionada por una fuerte caida en leche en polvo entera y semidescremada
(principalmente licitaciones) que es compensada por crecimiento en leche en polvo
descremada y no refrigeradas o UHT. La categoria de quesos en crecimiento (+1,6%)
impulsado por quesos semiduros (+8,15%) y “otros quesos” (+6,2%) dentro de los
cuales se encuentran rallados y fundidos; Leches chocolatadas y saborizadas (+22,3%),
Crema (+5,2%), Dulce de Leche (+4,2%), Manteca (+4%) y yogures (+0,3%),

Venta de productos lacteos (MI).
en toneladas o miles de litros.
Ene-Ago 22 vs. mismo periodo '21 | eches chocolatadas

o0 saborizadas Postres lacteos y
Crema 26.188 flanes
41.036 206 17.152
3% _\ | / 1%
Dulce de leche o, y Manteca
5% : 1%

Yogures y otras
leches fermentadas
217.576
15%

Leche (refrigeradas,
UHT, en polvo)
817.382
56%

Quesos (duros, semiduros,blandos,
muy blandos, rallados, fundidos, etc.)
250.084
17%

Gréfico de elaboracidn propia.

Segun describe Kantar en su informe de Consumer Insights del Q2 2022
entregado a la compaifiia, el consumo de la categoria lactea presentd un -6,5% de caida
con respecto al mismo periodo del afio anterior, manteniendo la tendencia de constante
contraccion que viene registrando hace varios afios. Al ponerla en perspectiva con las
demas categorias de consumo masivo, mercado total que cae al 4,8%, lacteos es la
segunda categoria que mas se retrae luego de alimentos (-7,6%) y muestra una
profundizacion de -0,3% con respecto al informe anterior del Q1 2022.
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Como se vera en el apartado de producto, Fransafé contara con un porfolio de
bajo precio dentro de las categorias de crema, dulce de leche, queso untables y yogures
para apuntar a las categorias mas volumeétricas dentro de los productos de mayor valor
agregado y consumo diario frecuente, en consonancia con la estrategia del Grupo
Savencia Fromage & Dairy. Con ese objetivo, procederemos en este apartado a hacer
foco en el andlisis del mercado de estas categorias en particular utilizando informacién
de mercado de Nielsen NRI a Julio del 2022.

Cremas

Ingresando en la categoria de Cremas, en el Gltimo afio movil (Jun °21 a Jul *22),
la categoria registrd una venta en volumen de 29.461 toneladas, +6% vs. el pendltimo
afio movil y venta en valor de $20.423.929.879 (+64%). EI 50% de la venta en volumen
se concentra en los formatos pequefios de 180 a 250cc, -3% vs. el periodo anterior. El
38% estad compuesto por las presentaciones de 300 a 400cc (-1%). El 4% perdido por
estos dos formatos se distribuyen entre los gramajes mas grandes: 500 a 520cc pasan de
6% a 8%, y otros tamafios de 1% al 3%. El lider historico del mercado lacteo es el
fabricante Mastellone Hnos. En la categoria cremas amasa un 40% de share con sus
marcas La Serenisima (37%, +0,5pp) y Armonia (3%, +0,3pp), registrando un +0,8pp
de crecimiento vs. PUAM. El 60% del volumen restante de la categoria se encuentra
atomizado entre varias marcas B como Tregar con un 8% (+1pp), llolay 7% (+0,2pp),
Milkaut 7% (-1,4pp), SanCor 7% (-1,5pp), Tonadita 7% (+0,1pp), La Paulina (+0,5pp),
Las Tres Niflas 2% (+1,6pp). Las marcas que caen son La Suipachense (1%, -1pp vs.
PUAM); y Manfrey (2%, -1pp vs. PUAM). En resumen, el territorio perdido por
Milkaut, SanCor, Manfrey y La Suipachense es capturado por La Serenisima, Armonia,
Tregar, La Paulina 'y Las 3 Nifias.

El crecimiento del 6% en volumen de la categoria viene impulsado por un +8%
de crecimiento en La Serenisima, +20% de Tregar, +8% llolay, Tonadita +9%, La
Paulina +26%. Profundizando en Milkaut, la marca mas volumétrica de Savencia
Fromage & Dairy dentro de esta categoria, su pérdida de share viene por una fuerte
caida del -4% de share dentro del segmento de 180-250cc en donde juega con su Crema
Doble y -3% en el segmento de 300-400cc con su Crema estandar. En total, pierde un
12% en volumen.
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Dulce de Leche

En el dltimo afio mavil, la categoria de Dulce de Leche registrd una venta en
volumen de 37.290 toneladas, -25% con respecto al periodo anterior y factur6 $
16.152.200.540, +22% vs. PUAM. La venta puede ser segmentada por gramaje 0 por
tipo de producto. Al ingresar en gramaje, los formatos de 350gr a 400gr representan el
82% de la venta (+1pp vs. PUAM), los potes de 0 a 350gr el 10% (=Opp vs. PUAM) y
los de 600 a 1kg 8% (-1pp vs. PUAM). Dentro de los tipos de Dulce de Leche tenemos
el dulce de leche tradicional que ocupa el 83% de la venta en volumen (-2pp vs.
PUAM), Repostero 15% (+1pp vs. PUAM), y los Diet en 2% (+1pp vs. PUAM).

La categoria esta liderada por Mastellone con un 44% de share (+3pp Vs.
PUAM) segmentado en un 41% de La Serenisima, 1% de Armonia (-0,4%pp) y 1% de
Ser (+0,4%). Lo sigue llolay con un 8% de participacion, registrando una fuerte caida
de 3,8ptos vs. PUAM, Marcas propias con 8% (-1pp), Milkaut estable con respecto al
periodo pasado con un 7% de share. Manfrey cayendo -1pp con 4% de participacion.

La contraccion de la categoria se observa tanto en el dulce de leche tradicional (-
26%) y repostero (-18%), y todos los gramajes en caida, sobre todo el gramaje que
representa el 82% de la venta de 350 a 400gr con un -24%. A nivel total categoria, la
pérdida de volumen viene por todos los principales jugadores: La Serenisima con una
pérdida del -19% de su volumen, llolay con un -48%, marcas propias con un -10% y
Milkaut con un -27%. Esta contraccion se debe a que en el 202 la categoria registro un
crecimiento exponencial debido a la pandemia, en donde crecié el consumo del
producto por el contexto de encierro, mas cocina en casa y el boom de la “indulgencia”.
Si bien al 2021 los valores que se presentan marcan caida, en realidad el namero
negativo debe entenderse como un proceso de re-estabilizacion a los valores normales
de consumo.

Yogures

La categoria de Yogures es una de las mas complejas a la hora de abordar por
ser una de las mas volumeétricas, competitivas y por la cantidad de tipos de productos
que alberga. Avanzando de lo méas general a lo particular, en el ultimo afio mavil
registr6 una venta de 200.923 toneladas (-9% vs. PUAM), y una facturaciéon de
$58.870.111.240, +52% vs. PUAM. La segmentacion principal de la categoria es entre
bebibles y potes, siendo bebibles la mas volumétrica representando el 72% de la venta
de la categoria y 28% potes, esta Gltima ganando 3 puntos con respecto al ultimo afio
movil. Ya que el mercado de potes y bebibles tienen distintas caracteristicas y
comportamientos, pasaremos a analizarlas por separado.

La subcategoria de yogures bebibles tuvo una venta de 145.547 toneladas, -12%
con respecto al periodo anterior.

Si bien uno de los lideres histéricos de la categoria fue Yogurisimo junto con
Yogs, en febrero del 2021 La Serenisima lanzé su gama de Yogures que tomo
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rapidamente gran porcién del mercado (10% en su primer afio de venta), y actualmente
lidera la categoria de yogures bebibles con un 15% de share en el dltimo afio mavil. El
surgimiento de la marca La Serenisima en esta categoria corresponde a la
implementacién de una estrategia de tiers del fabricante Danone, quien juega en la
categoria con 7 marcas: La Serenisima, Yogurisimo, Danone, Gran Compra, Ser,
Actimel, Activia y Danonino. Al cierre del 2020, previo al lanzamiento de La
Serenisima en 2021, Danone contaba con 30% de share, 15% correspondiente a
Yogurisimo y 9% de Gran Compra, su marca de precio. La Serenisima se lanza con una
estrategia de precio super agresiva, ofreciendo un producto a un precio muy accesible,
pero con todo el valor de una marca histérica y sinénimo de calidad, canibalizando parte
del volumen de Yogurisimo y gran compra, que pierde 2 puntos de share por afio. Sin
embargo, a pesar de su canibalizacion interna, Danone captura 6 puntos de share
adicionales, alcanzando 36% del mercado.

llolay y Milkaut siguen en el ranking, ambas con 11% de share, pero llolay
cayendo de a 1 punto por afio en los Gltimos 3 afios, y Milkaut con un crecimiento chico
de 1 punto, pero de forma sostenida. Yogs, marca que en 2020 contaba con 18% del
mercado y lideraba, viene cayendo de a 4 puntos en los Ultimos 3 afios, actualmente
contando con 10% de share. La Serenisima comparte la posicién de Yogs, con 10% de
share, pero con solo 1 afio y medio de vida.

Danone es también lider del segmento de potes con un 53% del mercado. Su
marca principal, Yogurisimo, actualmente tiene el 20% de la categoria, perdiendo 4
puntos por afio en los ultimos 3 afos, luego del ingreso de La Serenisima, marca que
alcanzo a Julio del 2022 19% del mercado. El segundo jugador de la categoria de potes
es Tregar, con 11% creciendo de forma sostenida 1 punto por afio en los ultimos 3 afios.
llolay lo sigue con 8 puntos de share, en caida 1 punto por afo. A llolay le sigue Yogs,
con 5% del mercado, también cayendo 1 puntos en el tltimo afio moévil y 2 puntos en el
2020. Milkaut se posiciona como el quinto jugador con 5 puntos de share, cayendo 1
punto en 2021 y sosteniendo su posicion en UAM 2022. Gran Compra. la marca de
precio de La Serenisima registra en el 2021 una caida fuerte de 3 puntos de share
pasando de 5% a 2% en un afio, y actualmente con 1% del mercado.

Queso Crema

La categoria de Queso Crema se ha vuelto fuertemente competitiva en el Gltimo
tiempo, luego del ingreso de La Serenisima y las agresivas dinamicas promocionales
aplicadas de forma constante por los distintos jugadores. Es una categoria que
representa 43.025 toneladas, presentando una leve contraccion de -2% versus el
pendltimo afio mavil; y una facturacion de $33.322.317.691, +54%. El formato més
vendido de la categoria son las presentaciones de 290gr, que representan el 66%, luego
el 23% los formatos familiares de 490gr y el 11% restante los formatos mas chicos de
190gr. En cuento a segmentos, la venta se divide en 50% entero y 50% descremado.

Danone también es el fabricante lider de esta categoria, capturando el 45% de la
venta en volumen, 37% correspondiente a Casancrem, la marca iconica y constructora
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de la misma, pero que pierde 5 puntos de participacion de mercado canibalizado por el
lanzamiento de un nuevo queso crema también lanzado por Danone bajo la marca La
Serenisima en febrero 2022 en solo 6 meses de venta producto de su posicionamiento de
precio extremadamente competitivo (60 vs. 100 Casancrem).

El fabricante Mastellone lo sigue con 20% de participacion de mercado, 16%
correspondiente a Finlandia que gana 1% vs. periodo pasado, y el 5% restante a través
de Garcia 'y Cremon.

Continudan en el ranking La Paulina con 7%, Mendicrim de SanCor con 6% de a
poco reapareciendo y ganando 1% de mercado versus el periodo pasado. Milkaut con un
6% de participacion, también ganando 1 punto.

Analisis de la Competencia
Para el andlisis de la competencia y el entendimiento de la rivalidad y
rentabilidad del mercado se utilizara como herramienta a las 5 fuerzas de Porter.

Amenaza de

Poder de huevos
los clientes competidores
5.
1. _ <.
Rivalidad
Competitiva
4. 3'
Amenaza de Poder de los
productos proveedores

sustitutos

En primer lugar, se analizara la relacion de poder entre mercado-cliente. La
categoria lactea es una categoria de consumo masivo que ofrece productos que se
encuentran dentro de la canasta basica y que son parte del consumo diario de la
poblacién, donde la calidad y el precio son los 2 principales drivers de compra. En los
ultimos afios se ha visto un crecimiento importante en las ventas de las marcas B o
marcas blancas de los supermercados ya que, por la dificil situacion econémica, los
consumidores comenzaron a cambiar a su marca de preferencia, La Serenisima o
SanCor, por marcas mas pequefias de menor precio, en su mayoria descubriendo que
son productos con una buena relacion precio-calidad. Sumado a los programas de
control de precio impuestos por el gobierno, como Precios Cuidados, hoy las marcas de
la categoria lactea se encuentran ante un consumidor mucho menos leal, mas flexible,
que no tiene problema en cambiar de marcas (bajo costo de cambio o switching®) y que,
ademas, en muchos casos, lo siente como una experiencia positiva de “hackeo del

® De acuerdo con el diccionario Cambridge, la palabra switching en Comercializacion o Marketing se
utiliza para hacer referencia a una situacion en la cual una persona cambia su compra de una marca por
otra.
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sistema”. Si bien no hay muchas marcas de productos lacteos, hoy el poder de fijacion
de condiciones de venta de las marcas se encuentra comprimida ante un consumidor y
un gobierno que tiene mas poder de negociacion y flexibilidad. Si el consumidor no te
encuentra en el punto de venta, no te compra y cambia a otra marca. Si encuentra tu
producto a un precio alto, no tiene problema en probar un producto de menor precio.

Con respecto a la amenaza de nuevos competidores, la industria lactea tiene altas
barreras de ingreso ya que:

- Es necesario inversién en tecnologia y en personal capacitado para la
elaboracion de un producto lacteo. Hay normas de tratamiento de la leche
cruda, y procesos de produccion rigurosos para cada tipo de producto.

- Contar con una flota logistica refrigerada y tener extremo cuidado en la
manipulacion del producto por su sensibilidad a la cadena de frio.

- Rigurosidad regulatoria para la produccién y comercializacién. Las plantas
deben cumplir con fuertes normas de seguridad e higiene, y todos los
productos deben de estar inscriptos en la agencia regulatoria que le
corresponda.

- Las plantas deben de estar emplazadas cerca de los tambos de donde
proviene la leche.

Los movimientos significativos que se observan en la categoria tienen estan, en
general, relacionados con la salida y reingreso de jugadores, como puede ser el caso de
SanCor o Las 3 Nifas, o la emergencia de marcas nuevas bajo fabricantes importantes,
como el caso de La Serenisima en Yogures y Queso Crema, o Lechelita bajo ARSA
(fabricante de SanCor).

Por otro lado, es una industria con un alto poder de negociacion de sus proveedores.
La leche, el ingrediente central, es un commodity'® cuyo precio se encuentra establecido
por el mercado. Si bien una empresa puede negociar el precio de acuerdo con la
cantidad de litros comprados y la proyeccion de compra a largo plazo, el margen de
negociacion esta limitado al precio estandar de mercado. Ademas, un punto muy
importante es la calidad de la leche. Las empresas deben proveerse de actores confiables
que produzcan leche de calidad, con el cuidado de los animales que eso requiere y libre
de antibioticos y enfermedades. Ademas, los insumos necesarios para producir son muy
especificos (probidticos para los yogures, esencias, conservantes) que deben ser
adquiridos de los pocos proveedores que hay hoy en Argentina. Los proveedores de
packaging también son pocos y cobran sus insumos en ddlares, con lo cual las empresas
tienen un bajo poder de negociacion. El costo del cambio de proveedor para una
empresa también es alto, ya que hay que hacer un proceso de blsqueda, asegurarse que
los packs cumplen con los requerimientos de la industria alimenticia, que el servicio y la
calidad es acorde al producto.

10 De acuerdo con la fundacién BBVA (Seco, Andrés y Ramos, s.f.), en economia se utiliza el término
commaodity para nombrar a aquellos productos basicos o que son materia prima.
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El desafio principal actual y a futuro de la industria lactea es y sera el creciente
consumo de productos sustitutos a base de plantas, que responden a la tendencia de
consumo mundial de cambio de productos de origen animal por productos de origen
vegetal. Si bien todavia es un mercado incipiente, Nielsen informa que, en 2021, la
venta de bebidas a base de plantas aumentd un 166% con respecto al 2020 (Lippo,
2022), segun una medicién de Kantar, el 40% de los argentinos muestra interés en
reemplazar sus comidas habituales por alimentos a base de plantas (Perfil, 2022). Afio a
afio se puede observar una explosion de nuevas marcas, sobre todo en el canal de
supermercados. Histéricamente, este tipo de productos se encontraban principalmente
en dietéticas y las marcas iniciadoras de este segmento en el pais fueron Tratenfu, Vrink
y Cocoon. En 2019 llegan al mercado NotCo y Silk (Danone), pero el gran ingreso a la
categoria ha sido de la marca La Serenisima con el lanzamiento de su gama de bebidas
vegetales “La Serenisima 100% vegetal” en 2020. Actualmente, el porfolio cuenta con
bebidas a base de Almendras, Arroz, Mani y Granola. En septiembre de este afio
Danone lanza la iconica chocolatada Cindor en su version vegetal. Otras marcas
disponibles hoy son Pampa Vida, Felices las VVacas, Amande, Vivet, entre otras mas.
Sin embargo, la innovacion no viene solamente por la categoria de leches, sino también
en Yogures y sustitutos untables para el queso crema. Silk es la marca que cubre todas
las categorias, ofreciendo yogures, postres y un untable a base de coco. Ademas, en
Yogures, encontramos Cocoigo y Quimya, Dulce de almendras Felices Las Vacas y
dulce de coco de Haulani y Untables a base de castaiias de Brew y Untable de Coco de
Crudencio.

Con todo lo mencionado anteriormente, estamos ante un mercado con alta rivalidad
entre sus participantes, quienes luchan un consumidor sensible al precio y con bajo
costo de switching®!, en una categoria con fuerte presion de dinamicas promocionales y
campafas de comunicacion que atentan contra la rentabilidad del negocio y la categoria
en general, y con un lider de mercado como Mastellone que amasa mas de un 30% del
mercado entre nuestras categorias de interés. Ademas, si bien las barreras de ingreso son
altas, los competidores tienen bajo poder de negociacion con sus proveedores, lo que
hace dificil mejorar la rentabilidad de sus productos ante la imposibilidad de grandes
ajustes de precios, y una amenaza aln timida, pero que viene pisando fuerte y no
debemos ignorar, por parte de los productos plant based o, en espafiol, a base de
plantas.

Para complementar el andlisis realizado a través de las 5 fuerzas de Porter, debajo se
detallara un breve apartado de las marcas que seran parte de nuestro set competitivo:
SanCor, Mastellone, Armonia (la segunda marca de Mastellone), Tregar, llolay, y
Tonadita.

Mastellone vy Armonia

11 De acuerdo con ondho.com, en Marketing se utiliza el término switching para hacer referencia al
cambio por parte del cliente de una marca a otra.
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La Serenisima nace en 1929 como un emprendimiento de la mano de Antonino
Mastellone, un inmigrante italiano que llega a nuestro pais con 26 afios y un gran
conocimiento en la elaboracion de quesos dado que en Italia su familia se dedicaba a la
produccion de estos. EI emprendimiento nace en 1927 en una casa prestada por un
amigo en General Rodriguez, en donde monta su primera queseria y comienza a
elaborar y comercializar quesos como ricota y mozzarella. En 1929 se casa con Maria
Teresa Aiello, union que impulsa la transformacién del emprendimiento en una
empresa, La Serenisima, que desde ese momento hasta el dia de hoy nunca dejo de
crecer, transformarse e innovar, logrando la posicion de lider del mercado que ain hoy
mantiene. A lo largo de sus afios de expansion, La Serenisima logré demostrar su gran
vision innovadora, por ejemplo, realizando el 1952 los primeros analisis de tenor graso
y acidez de la leche para asegurar la mayor calidad de leche posible. En ese mismo afio,
luego del fallecimiento de Antonino y asuncion de su hijo Pascual de la direccién de la
empresa, La Serenisima comienza a procesar leche pasteurizada, una innovacion
transformadora ya que permitié cubrir la falta de leche en invierno y evitar la leche
cortada durante el verano. En los afios siguientes, la compafiia siguidé creciendo,
incorporando productos en su porfolio como Yogur, Dulce de Leche y Quesos y otros
productos bebibles, asi como también generando nuevas medidas de control de calidad,
un compromiso que lo volvid sinénimo de calidad para los consumidores. En 1995
sucedio un hito en la historia de la compafiia cuando conforma alianza con el grupo
francés Danone para elaborar y comercializar yogures y postres bajo la marca La
Serenisima, como Danette, Activia, Danonino, Casancrem, entre otros. En 2015 Grupo
Arcor adquiere el 25% de Mastellone, porcentaje que a través de los afios fue creciendo
y actualmente cuenta con mas del 48% del capital accionario, con vistas a poder
adquirir el 100% de la compafia. Segin OCLA, en los ultimos doce meses a junio de
2022, Mastellone S.A es la segunda procesadora lactea del pais siguiendo a Saputo (La
Paulina), con 3,4 millones de litros de leche procesados diariamente y la segunda marca
mas elegida por los argentinos segun el estudio Kantar Footprint realizado en 2022, y
segun el estudio Brand Health Monitor realizado para Savencia Fromage & Dairy a
fines de 2022, La Serenisima lidera el ranking de recordacion espontanea®? con un 81%.

Mastellone adquiere Armonia, una marca antes perteneciente a la empresa Usina
Lactea Longchamps, con el objetivo de cubrir la demanda de un segmento cada vez mas
creciente de productos lacteos de bajo precio. Armonia es una marca con afios de
historia en el mercado argentino que siempre tuvo una timida participacion de mercado,
pero cuando Mastellone la adquiere, la utiliza como herramienta para cumplir con la
presencia de productos por parte de la empresa en el programa Precios Cuidados,
programa que le da un impulso de ventas a la marca a través de su leche en sachet y en
polvo. En 2019, Mastellone anuncia el relanzamiento de Armonia, sacandola
momentaneamente del programa Precios Cuidados, y volviendo al mercado con un

2Para medir la recordacion espontanea, a los entrevistados se les pregunta: ¢Qué marcas de productos
lacteos conoce?
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porfolio mas grande de productos: Manteca, Crema, Dulce de leche. Para mediados del
afio 2023, la marca viene presentando faltantes en todas las categorias en las que supo
participar.

SanCor

SanCor, la marca histérica e icdnica de lacteos junto con La Serenisima para los
argentinos, fue fundada en 1938 luego de la alianza de 16 cooperativas de las provincias
de Santa Fe y Cordoba. 2 afios después inauguran en Sunchales, Santa Fe, la primera
fabrica de manteca. A través de los afios, la compafiia tomé un crecimiento exponencial,
abriendo nuevas fabricas y expandiendo su porfolio de productos incorporando quesos,
leche pasteurizada, yogures, flanes y postres. Incluso logrando proyeccion internacional
en 1986 cuando crea SanCor do Brasil con sede en San Pablo. De esta forma, para 1990
SanCor era una de las marcas lideres de la categoria en nuestro pais. En el afio 2016 la
compafiia se consolida en una fuerte crisis financiera que venia gestando luego de varios
afios de problemas de gestion y que se termina de profundizar con la crisis lechera que
surge en nuestro pais en ese mismo afo. A raiz de las millonarias pérdidas, SanCor
comienza a perder participacion de mercado al retirar productos del mercado, venderlos
a otras compafiias y achicar la cantidad de empleados. Aun hoy SanCor no logra
recuperarse de esta prolongada crisis, y continda recibiendo asistencia del estado
argentino para no cerrar sus puertas. La retraccion del mercado por parte de SanCor ha
dejado un espacio libre que las otras marcas de la categoria han logrado capitalizar. Si
bien recuperar su posicion de liderazgo sera muy dificil, poco a poco SanCor va
recuperando puntos de participacion en las distintas categorias en las que sigue
participando: Cremas, Dulce de Leche, Mantecas y Quesos. Como se mencion6
previamente, la marca continua presente en las categorias de postres, flanes, gelatinas y
yogures, pero luego de su venta, actualmente son elaborados y comercializados por otra
compafiia ARSA S.A (Alimentos Refrigerados S.A). ARSA también comercializa
crema, queso untable, leches larga vida y leche chocolatada bajo la marca Lechelita,
otra marca que ingreso al mercado a jugar en el tier de bajo precio, que aln cuenta con
una baja participacion de mercado, pero viene creciendo afio a afio. Aun con su retirada
parcial de las géndolas, la marca sigue manteniendo una alta recordacion espontanea,
siendo la segunda marca en el ranking con un 61%, impulsado por el grupo de 50 a 70
afios (Estudio Brand Health Monitor realizado para Savencia Fromage & Dairy a inicios
del 2023), dato que refuerza que sigue en el imaginario de los consumidores que
supieron ver su era dorada.

llolay

Williner, empresa que elabora y comercializa la marca llolay, es la tercera en el
ranking de recepcion de litros de leche por dia en Argentina (OCLA, 2022a) (Anexo,
Figura 5), y es la tercera marca en recordacion espontanea de la categoria con un 39%,
luego de Sancor, (Segun el estudio Brand Health Monitor realizado para Savencia
Fromage & Dairy a fines de 2022).) y la séptima marca mas elegida por los argentinos,
pero retrocediendo 3 posiciones en el ranking con respecto al estudio anterior en 2020.
llolay inicia su historia cuando el suizo Jose Maria Williner inmigra a nuestro pais en
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1877, y en 1928 comienza a procesar leche de sus tambos en Bella Italia, Santa Fe. En
1934 abre en Rafaela una fabrica de manteca, y 5 afios después comienza a producir
dulce de leche, producto que se convertiré en la estrella de la marca y que actualmente
es el segundo dulce de leche mas vendido de la categoria luego de La Serenisima. La
gran expansion de llolay inicia en 1951 cuando abren una nueva fabrica en Rafaela,
consiguiendo mayor capacidad productiva y adquieren caracteristicas industriales. En
los préximos 30 afios serian de gran evolucién, instalando la primera planta de
fabricacion de leche en polvo, incorporando mas productos al porfolio e inaugurando en
1993 la Planta Central Bella Italia. Actualmente cuentan con 2 plantas mas, Arrufo y El
Trébol. En 2020 llolay anuncié un plan para reestructurar una deuda que venia
gestandose en afios previos, pero que el afio de pandemia y la crisis consecuente termino
de profundizar. La caida en el consumo producto de la crisis, la imposibilidad de
trasladar los aumentos de los costos a los precios por las limitaciones de los programas
de precios del gobierno, sumado a una pérdida de optimizacion operativa obligaron a la
compafiia a acudir a bancos y reorientar su estrategia de porfolio enfocandose los
productos premium de alto margen para incrementar su rentabilidad. En abril del 2023
la compafia anuncia la compra del 100% del paquete accionario por la empresa
Savencia Fromage & Dairy, que con dicha compra se convertira en el tercer operador
lacteo del pais. La familia llolay formara parte del nuevo directorio, y las operaciones
seguiran en sus establecimientos productivos con sus empleados.

Tregar

Tregar es una de las marcas lacteas argentinas que, estratégicamente, viene
logrando a través de los afios un proceso de expansion cauteloso, pero saludable y de
forma constante. Nace en 1938 cuando un matrimonio de inmigrantes espafioles llega a
Argentina y se asienta en La Rinconada, un pueblo ubicado en la provincia de Santa Fe.
En 1940 fundaron un tambo dedicado a la produccién de quesos artesanales. En 1972, 3
de sus 6 hijos — Florencio, Vicente y Pedro- continuaron con el negocio familiar, pero
abriendo una nueva etapa industrial para hacerla crecer y lograr mayor escala. Asi se
funda Garcia Hermanos, la compafiia que comercializa la marca Tregar. Cada etapa de
expansion fue realizada con las utilidades generadas, logrando un crecimiento saludable
y controlado. En los afios 80 Tregar ingresa en nordeste del pais, comienza la
construccién de una nueva fabrica de quesos en Calchaqui y comienzan a elaborar
crema, ricotas, quesos untables y dulce de leche. En 1998 inauguran su planta en
Gobernador Crespo, y con ella manifiesta el préximo desafio de la compafiia:
desembarcar en el mercado de Buenos Aires en el afio 2000. Para ese desembarco,
eligieron pocos productos, pero los mas reconocidos por su calidad y diferencial: quesos
Gruyere, Holanda y Fontina y el arroz con leche, producto Unico en las gondolas
argentinas. 23 afios después, Tregar ha logrado expandirse en todo el territorio nacional
e internacional exportando el 30% de su produccion, y ofreciéndoles a los argentinos un
extenso porfolio de productos: cremas, yogures con y sin frutas, yogur bebible, queso
crema, quesos untables saborizados y quesos semiduros.
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Tonadita

Elcor S.A es una de las empresas lacteas argentinas mas jovenes, nacida en
1995, elaboradora y comercializadora de la marca lactea Tonadita. Como todas las
empresas lacteas argentinas, nacié con una fuerte impronta familiar abocada a la
produccién de la reconocida manteca “Tonadita” en un predio ubicado en Villa Nueva.
Con el correr de los afios, Elcor fue apostando a la tecnologia, y actualmente es
reconocida por ser la fabrica de manteca con méas tecnologia de argentina y la primera
productora de manteca en Sudamérica. Actualmente cuenta con un porfolio amplio de
productos y atractivos en precio, destacandose en este Ultimo punto la manteca.
También ofrecen queso crema untable, crema, dulce de leche, quesos untables
saborizados, y las cada vez més reconocidas y valoradas fetas cheddar. En este ultimo
producto, la compafiia vio una gran oportunidad para capturar demanda del negocio de
Food Service!®, con el objetivo de abastecer de queso cheddar al sector gastronémico,
puntualmente a las grandes cadenas de hamburgueserias. En linea con esto, a mediados
del 2022 la empresa anuncio el plan de construir una nueva planta industrial en Villa
Maria para incrementar la capacidad productiva de sus quesos untables y cheddar en
fetas.

Anélisis del Consumidor
Entendiendo la clase media argentina

El consumidor objetivo de esta nueva segunda marca serd la clase media,
porcién de la sociedad argentina que compone el 45% de la misma, donde el 28% son
de clase media baja (C3) y el 17% restante de clase media alta (C2) (Casas, 2022)*
(Anexo, Figura 6). Si bien esta segmentacion se rige por el nivel de ingresos, también
debemos mencionar que la clase media argentina se caracteriza por tener una serie de
conductas y consumos construyen su identidad. En palabras de Guillermo Oliveto
(2023), CEO vy duefio de la Consultora W, la clase media “es una gran construccion
simbdlica, un lugar de llegada y de pertenencia”, por eso el 85% de los argentinos se
auto perciben de clase media (iProfesional, 2021). Se podrian identificar 3 grandes
objetos de deseo o aspiracion fundamental para esta parte de la poblacién: vivienda,
auto y poder realizar un viaje al exterior (Casas, 2022), pero ante un contexto
econdémico que erosiona el poder adquisitivo, Guillermo Oliveto, expresa que su
principal aspiracion es seguir siendo de clase media, no perder o perder lo menos
posible. EI consumo, entonces, es un valor sumamente central para la autopercepcién de
los que componen este estrato social. Cuando hay que comenzar a recortar consumos,
disminuir actividades de ocio, 0 posponer objetivos, la clase media se siente amenazada,
pero siempre va a intentar mantener esos consumos siguen dandole la identidad y lo
hacen pertenecer a su clase social. Por eso se sostienen algunos consumos como salidas,

13 De acuerdo con Thefoodtech.com, Food Service es un servicio, 0 un tipo de negocio dentro de una
empresa que estd enfocado en disefiar y proveer productos que atiendan a la necesidad de calidad y
cantidad de grandes operadores gastronémicos, por ejemplo, hoteles y restaurantes.

4 EI modelo de segmentacion de la sociedad argentina por nivel socioecondmico utilizado en este trabajo
sera el propuesto por la Consultora W, que lo realiza en base al ingreso mensual neto.
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recitales, paseos, pero se recortan o sustituyen otros, principalmente productos de
consumo diario. A partir de un estudio realizado por Savencia Fromage & Dairy sobre
las familias de clase media baja, target central para Fransafé, aquellas afectadas por la
crisis y la caida a presupuestos restringidos, buscan productos con una buena relacion
precio-calidad, accediendo a cambiar sus marcas de siempre, su frecuencia y sus
volumenes de compra. Mantener la calidad y la marca es también necesario para que
simbolicamente mantener su identidad de clase media. En cuanto al consumo de lacteos,
el rendimiento de los productos y las promociones son motivaciones claves para el
consumo.

El consumidor argentino en contexto de crisis: Modo ahorro y modo cambio.

El consumo es uno de los primeros indicadores que reflejan cambios en el
entorno econdmico y social de un pais: los consumidores reaccionan rapidamente a los
niveles de alta inflacion, incertidumbre, caida del poder adquisitivo e incremento de los
niveles de pobreza cambiando sus decisiones y motivaciones de consumo, pero dentro
de cada cambio hay perdidas para algunos, y oportunidades para otros. En este contexto,
las segundas marcas comenzaron a ganar consumidores, quienes estan cada vez mas
dispuestos a realizar el cambio desde sus marcas lideres de preferencia.

Segun un estudio de Managment & Fit en agosto 2022 (Infobae, 2022), 8 de
cada 10 argentinos manifiestan haber modificado sus consumos por la inflacion y el
rubro en donde mas han ajustado es en las compras de alimentos (51,1%), buscando
promociones y descuentos, recortando el consumo o consumiendo segundas marcas.
Este fendmeno ya se venia registrando hacia un afio, cuando la consultora Quiddity
realizd un estudio y detecté que 7 de cada 10 consumidores cambiaron a segundas
marcas por ser mas economicas (Lamiral, 2021), y en ese cambio, se destacan personas
de niveles socioecondmicos mas bajos. Cuando se profundizé en el nivel de satisfaccion
de los consumidores en torno a esas nuevas segundas marcas, 8 de cada 10 entrevistados
manifestaron tener una buena experiencia. Esto es un punto fundamental, ya que los
consumidores comenzaron a detectar que pueden conseguir productos que ofrezcan lo
mismo, a un menor precio. Osvaldo del Rio, director de Scentia, expresé en 2021 para
una nota en Diario La Nacién, que las primeras marcas cayeron en su participaciéon de
mercado de un 70% a un 59%, las segundas marcas tomaron 1 punto de participacion,
llegando a un 17%, y las marcas propias, conocidas como marcas ¢, crecieron 2 puntos,
alcanzando 13% del mercado y convirtiéndose también en las grandes ganadoras en este
contexto (Manzoni, 2021). A inicios del 2023 esto todavia se mantiene. Nielsen 1Q
Argentina consume mas marcas propias que el promedio de América Latina, y dentro de
las categorias elegidas, Lacteos es una de ellas (Moreno, 2023). Las segundas marcas y
promociones son algunas de las estrategias de la clase media para mantener los niveles
de consumo.

Pero esta eleccion por las segundas marcas no es solamente una cuestion
econdmica, sino que también hay una actitud de época que acompafia esta eleccién. La
crisis de credibilidad y legitimidad hacia los grandes liderazgos, con una contra
tendencia de atraccion a outsiders. En ese marco, cuando los consumidores descubren a
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las marcas B, lo hacen apoyando a esas marcas pequefias, PYMES, emprendedoras, que
tienen productos de buena calidad a un mejor precio, que compiten con los
“monopolios” de los lideres. Esas marcas “outsiders”, resilientes, que luchan contra un
contexto complicado y estan al lado del consumidor (Oliveto, 2023)

El consumo de lacteos en Argentina

De acuerdo con el Brand Health Monitor realizado por Kantar para la Savencia
Fromage & Dairy corrido a fines de 2022, las categorias de Dulce de Leche, Crema,
Yogures y Quesos son categorias de alta penetracion y frecuencia anual al ser todos
productos de consumo diario. Del total de los consumidores de lacteos, el 73% hace una
compra de un producto lacteo al menos una vez a la semana.

La categoria con mayor penetracion anual es quesos, 9 de cada 10 argentinos
consumen queso, con una frecuencia de 18 veces al afio. Sin embargo, al abrir la
penetracion por tipos de queso, untables, quesos blandos, quesos semi duros, quesos
duros y queso azul, se observa que la categoria con mayor penetracion son los quesos
untables con un 78%, principalmente por ser un producto de consumo diario en
desayunos, meriendas y como ingrediente en comidas.

La segunda categoria con mayor penetracion es Dulce de leche. 8 de cada 10
argentinos lo consumen por afio y lo utilizan como ingrediente para untar o para
cocinar.

Le sigue Yogures con una penetracion de 74%, consumido como snack y en el
desayuno o merienda.

Por altimo, la categoria de menor penetracion y consumo per capita en kilos por
afio es Crema con un 58% de penetracion y un consumo de 1 kilo por afio. Es decir, casi
6 de cada 10 argentinos consumen 1kg por afio de crema.

En cuanto a los atributos que mas traccionan la imagen de las marcas de la
categoria segun los consumidores, se destacan: productos indulgentes, ofrece la mejor
calidad, la extrafiaria si no estuviera en la tienda, y la siento cercana (Segln estudio
Brand Health Monitor realizado para Savencia Fromage & Dairy a fines de 2022). Estos
atributos son importantes para poder comprender lo que los consumidores de la
categoria valoran en las marcas.
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Indulgent products [INERY
Offers the best quality m
That | would miss if | didn't find it in my usual store [[IREY
that offer a creamy texture m
Truly/really unique, different from the other brands m
for the whole family m
that is an expert in dairy products m
that offers a wide variety of products [N
that offers healthy products m
that offers new products that | want to try m
that has always been around [[EEN
that offers natural products
Contemporary
@ responsible, committed to societal and environmental matters m
Good value for money m

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80

Fuente: Estudio Brand Health Monitor realizado para Savencia Fromage & Dairy a fines de
2022.

Anélisis Interno

Para la realizacion del andlisis interno de Savencia Fromage & Dairy Argentina,
utilizaremos el modelo de las 7s de la consultora McKinsey, desarrollado por Tom
Peters y Robert Waterman. A partir de la descripcion de la estrategia, estructura,
sistemas, habilidades, valores, personal y estilo de liderazgo de la organizacion
entenderemos las caracteristicas de esta y desarrollaremos una estrategia acorde a ella.

Para comenzar, analizaremos la estrategia. En consonancia con la estrategia
global del Grupo, Savencia Fromage & Dairy Argentina tiene como objetivo u
orientacion estratégica consolidarse como una compafiia reconocida por sus lacteos
premium y quesos de especialidad. Su modelo de negocio se enfoca en la construccion
de su diferenciacion a partir del desarrollo, produccién y comercializacion de productos
de valor agregado diferenciales y de alta calidad, sostenidos por marcas fuertemente
valoradas por el consumidor, con trayectoria dentro de sus categorias, y en general con
un fuerte anclaje en el patrimonio local. La mision es “liderar el camino hacia una mejor
alimentacion” innovando para sus clientes, favoreciendo el desarrollo profesional y
social de sus colaboradores, preservando a independencia econdémica de cada filial,
sirviendo al bien comin. A partir de 2018, la compafiia inicia un proceso de
reorganizacion y profesionalizacion con un cambio de directorio, reorganizacion de
areas y creacion de nuevas, como por ejemplo el area de Investigacion y Desarrollo, con
el objetivo de transformar la estructura en a favor de esa nueva estrategia.
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Avanzando entonces con estructura, y el negocio estd segmentado en 4
importantes areas: Retail, comercio minorista o Business to Consumer (B2C)®, Food
Service 0 B2B, Ingredientes y exportaciones. A partir de 2018, la compafiia comenzé a
trabajar para que el aporte a ganancia total de cada uno de estos negocios esté alineado a
la orientacion estratégica que buscaba la compafiia: foco en productos de alto valor
agregado y mayor rentabilidad. Asi es como en el negocio de Retail y Food Service
reflejan una importante expansion desde 2019 a 2022, Retail registrando una tasa de
crecimiento anual compuesto de +10% y el negocio de Food Service +5%, muy
afectado en 2020 perdiendo -18% en volumen debido a la pandemia.

A nivel estructura organizacional, fruto del proceso de reorganizacion,
actualmente la compafiia cuenta con las siguientes areas centrales o departamentos:
Supply Chain & Compras, Retail, Food Service, Calidad, Investigacion y Desarrollo,
Marketing, Recursos Humanos que responden a una organizacion jerarquica con una
junta directiva, gerencias y equipos operativos que responden a ellos, pero con un estilo
de liderazgo colaborativo que habilita el aporte libre de los distintos integrantes de la
organizacion, independientemente del rango, y facil accesibilidad a los cargos
gerenciales y de direccion.

Con respecto a los sistemas, actualmente Savencia Fromage & Dairy Argentina
cuenta con mas de 1100 empleados, 4 plantas productivas ubicadas en distintas
localidades de la provincia de Santa Fe, punto estratégico de la cuenca lechera
argentina. Cada planta se encuentra estratégicamente enfocada en la produccion de
distintos productos: Lacteos e ingredientes, Quesos Procesados, Quesos duros y
semiduros y quesos azules. Cuenta con 4 centrales de venta: Buenos Aires y Patagonia,
Noroeste Argentino, Noreste Argentino y Centro litoral. Los productos elaborados en
las distintas plantas se centralizan en un centro de distribucion ubicando en el pueblo y
el corazon de la compafiia, Franck, y luego de distribuyen a los distintos centros de
distribucion en funcion de las necesidades. La informacion formal de la compafiia
circula por canales formales de la compafiia, generalmente a través de los directores de
cada area, 0 comunicaciones a traves de mails de casillas genéricas o lideres de cada
sector: novedades de la compafiia, nuevos ingresos, volimenes de venta, entre otros.
Ademas, instancias formales y establecidas de reuniones para presentar planes,
proyectos, estatus de la compafiia: 2 instancias anuales de presentacion a autoridades
globales del Grupo sobre el estatus del negocio y la compaiiia, el mercado y los planes a
corto y largo plazo, reuniones mensuales ante el directorio para presentar avances de
negocio y proyectos en curso, reuniones entre Marketing y Ventas para dar visibilidad
de estatus del negocio, y planes y herramientas a futuro.

Avanzando con las habilidades, la compafiila inici6 un proceso de
profesionalizacion con el objetivo de construir una estructura de talentos que permita
orientar a la compafiia hacia su vision. En 2018 se comenzé a construir un Comité de

15 El negocio de Retail o minorista dentro de una empresa es aquel sector que se ocupa de la venta masiva
de productos a grandes cantidades de consumidores finales.
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Direccion incorporando varios directivos con previa experiencia en importantes
empresas lacteas y empresas de consumo masivo, y con el objetivo de transformar las
marcas que tenia la compafiia, se considerd necesario formalizar el equipo de Marketing
y se cred la direccion de marketing. Se agrandé y profesionalizé el equipo incorporando
nuevos talentos con experiencia dentro de sus rubros. Por otro lado, se dividié el
negocio de Retail y Food Service para poder permitir el foco y el crecimiento,
incorporando nuevos talentos con el desafio de detectar oportunidades y disefiar planes
de expansion para el negocio. Otro ejemplo de esta profesionalizacién es la creacion de
un departamento de Investigacion y Desarrollo, con el objetivo de materializar la vision
innovadora de la compafiia y poder tener un equipo solido y con experiencia trabajando
en proyectos de innovacion y desarrollo de productos. Pero no todo fueron nuevos
talentos, si no que la compafiia tenia una base de talentos histéricos y muy valiosos
dentro la compafiia por su experiencia y trayectoria en la industria que fueron un
componente central en entender los limites, posibilidades y como ejecutar los nuevos
planes que tenia la compafiia.

Luego, los valores promovidos por Savencia Fromage & Dairy son: tolerancia,
coraje, honestidad y lealtad. Y en relacion con los valores se encuentra lo que los
autores definen como “Estilo”, la cultura y el estilo de liderazgo de la compafiia. Como
se desarroll6 en el apartado anterior, si bien el disefio jerarquico es verticalista, el estilo
de liderazgo propone un espacio de libertad, cercania, honestidad y tolerancia, donde los
directivos son facilmente accesibles y donde todos son parte de la mesa de discusiéon y a
los cuales se les habilita el espacio para opinar y aportar.
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Diagnostico de la situacion

Analisis FODA

Para continuar analizando la situacion de la compaiiia tanto a nivel interno como
en el marco del mercado se utilizara la matriz FODA.

Iniciando con las fortalezas, aquellas capacidades o factores internos positivos,
podriamos marcar las siguientes:

- Compaiiia con afios en el mercado y marcas referentes por su calidad, un
atributo fuertemente valorado dentro de la categoria lactea.

- Modelo de distribucion ya desplegado que habilita un rapido ingreso en el
mercado y rapida disponibilidad del producto.

- Capacidad productiva y espacio para seguir creciendo.

Con respecto a las debilidades, los aspectos internos negativos, se podria
resaltar:

- Estructura de costos que la vuelve costosa a la hora de producir.
- Disponibilidad de posiciones para almacenamiento en los dep6sitos o centros
de distribucion.

En cuanto a las oportunidades, esos aspectos externos positivos que pueden
favorecer al negocio y a la propuesta en cuestion:

- Contexto de alta inflacion y avance en los niveles de pobreza y
desocupacion.

- Salida del mercado de marcas de bajo precio por dificultades econdémicas
para operar.

Para finalizar, los aspectos negativos externos que puedan amenazar el negocio
podrian ser:

- Ingreso de nuevos competidores a la categoria, por ejemplo, nuevas
submarcas 0 marcas propias.

- Cambios en el consumo o profundizacion de la retraccién en ventas de la
categoria, por ejemplo, disminucion de la frecuencia de consumo de
productos lacteos por perdida de poder adquisitivo.

- Asignacion de retenciones o mayores impuestos a la industria que puedan
afectar la posibilidad de lanzar productos al precio buscado.
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Estrategia

Segmentacién y Targeting
La segmentacion del mercado lo haremos través de dos variables:

- Geograficas: Fransafé sera una marca comercializada en Argentina.

- Demogréficas: A partir de todo lo previamente expuesto, entendemos que
para la propuesta de esta nueva submarca el nivel socioeconémico es la
variable clave para luego poder seleccionar nuestro target, segmentaremos la
poblacion argentina por los niveles socioecondmicos disefiados por la
Consultora W, que lo realiza en base al ingreso mensual neto: Clase Alta
(ABC1), Clase Media Alta (C2), Clase Media Baja (C3), Clase Baja
Superior (D1) y Clase Baja (D2, E) (Casas, 2022)® (Anexo, Figura 6).

Segun los datos provisionales del Censo 2022 realizado por INDEC (2023b), la
poblacion del pais asciende a 46.044.703 millones de argentinos, y segun el estudio
realizado por la Consultora W, el 5% de los hogares se ubica en Clase Alta, el 45% en
Clase Media (17% Clase Media Alta 'y 28% Clase Media Baja), y el 50% en Clase Baja
(20% en Clase Baja Superior y 30% en Clase Baja -en pobreza). Si cruzamos estos
porcentajes con los nimeros absolutos de la poblacion, podremos, de forma estimada,
cuantificar los argentinos en cada nivel socioeconémico y, de esta forma, los segmentos
del mercado. Tomamos el supuesto de que todas las personas que habitan cada hogar
entran dentro del segmento.

- Clase Alta (ABC1): 2.302.235
- Clase Media: 20.720.116
o Clase Media Alta (C2): 7.827.600
o Clase Media Baja (C3): 12.892.517
- Clase Baja: 23.022.352
o Clase Baja Superior (D1): 9.208.941
o Pobreza (D2E): 13.813.411

A partir de esta segmentacion, el target seleccionado para Fransafé sera la clase
media baja (C3) y clase baja superior (D1) que representan un total de 22.101.557
personas, entendiendo que estos dos segmentos adoptan estrategias para mantener el
nivel de consumo, entre ellas elegir segundas marcas. Asi lo describe Kantar
Worldpanel en su informe Consumer Insights Q4 2022 entregado a la compafiia. A su
vez, para evitar la superposicion, desde la teoria, con el target objetivo de Milkaut que
es la Clase Alta y Media Alta. Se realiza la aclaracion “desde la teoria”, entendiendo
que en la realidad puede darse que consumidores de Clase Alta y Media Alta elijan
Fransafé en lugar de Milkaut, pero desde el ejercicio tedrico y estratégico las
posicionaremos de esta forma.

16 El modelo de segmentacion de la sociedad argentina por nivel socioeconémico utilizado en este trabajo
sera el propuesto por la Consultora W, que lo realiza en base al ingreso mensual neto.
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Diferenciacion y posicionamiento (Propuesta de Valor)

Una vez identificado al target al que queremos capturar con Fransafé y su nueva
linea de productos, tenemos que trabajar en su diferenciacion y posicionamiento para
identificar el valor de nuestra propuesta y qué lugar ocupa en el mercado.

Diferenciacién

La oferta de medio y bajo precio de productos lacteos es amplia y resulta
fundamental encontrar una identidad para la marca y un lugar en este mercado poco
diferenciado para no caer solamente el precio como driver de eleccion por los
consumidores.

Colocando en un mapa o matriz de posicionamiento las marcas mas relevantes
para nuestro target con ejes de precio y calidad, encontramos una posicion disponible
para Fransafé para ofrecer productos de buena calidad por estar elaborados con la mejor
leche de la cuenca lechera santafesina, recetas simples y pocos ingredientes a precio
medio, accesible para todos. De esta forma ingresamos con una marca a competir al
terreno de Sancor, llolay y Tregar, sin competir directamente por el espacio en el
mercado de Milkaut. En cada categoria, cada producto tendra la propuesta de valor
acorde a lo esperado por el consumidor para ese producto (sabor, textura o
performance):

- Crema: textura consistente pero no liquida (cremosidad) sin espesantes como
gelatina, porcentaje de materia grasa acorde a la categoria. Sabor lacteo
limpio.

- Dulce de leche: textura consistente (no liquida), color a marron caramelo, sin
sabor a quemado.

- Queso crema: textura untable, sin gelatina ni almidén. Sabor levemente
salado, no &cido.

- Yogures: consistencia cremosa y sin presentar acidez. Sin gelatina.

Estos puntos son tomados de un estudio realizado por la compafila a
consumidores en 2018.

La diferenciacion con respecto a Milkaut también debe ser clara, entendiendo
seran marcas de una misma compafiila que ofreceran productos de las mismas
categorias. Fransafé sera una marca que se destacara por su buena ecuacién precio-
calidad, a diferencia de Milkaut que seran productos de mayor calidad que se destaquen
por su indulgencia. Los productos Fransafé cubriran las ocasiones de consumo diarias,
de nutricion, de la familia, mientras que Milkaut tendra productos para consumo diario,
pero en las que busquemos una experiencia de sabor y textura superior.

Posicionamiento
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Con todo lo previamente expuesto, se construyd el siguiente mapa de
posicionamiento y diferenciacion con los dos principales drivers de consumo de nuestro
target y la categoria: calidad y precio.

MAS POR MAS MAS POR LO MISMO MAS POR MENOS

+ LO MISMO POR MENOS———>

PRECIO

FRANSAFE

MENOS POR
MUCHO MENOS

Gréfico de elaboracion propia.

Con este posicionamiento de fondo, la propuesta de valor de Fransafé podria ser
expresada de la siguiente forma: “A diferencia de La Serenisima, el porfolio de lacteos
de Fransafé ayuda al consumidor de lacteos de clase media, especialmente la clase
media-baja, que desean consumir productos lacteos de buena calidad, nutritivos y
confiables con una buena relacion precio-calidad”.

Y agregando los competidores centrales en la categoria, se delinea al siguiente
mapa competitivo:

BENEFICIOS/CALIDAD

MAS POR MAS | MAS POR LO MISMO MAS POR MENOS

D

+ - 1 LO MISMO POR MENOS >

PRECIO

MARCAS PROPIAS

MENOS POR
MUCHO MENOS

Grafico de elaboracion propia
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Objetivos y Metas

Debajo se detallan los objetivos del proyecto, tanto cualitativos como
cuantitativos, ordenandolas segtin las P’s del Plan de Marketing que se detallaran en el
proximo apartado:

Producto

- Foérmula: Desarrollar productos lacteos saludables con recetas simples, de
pocos ingredientes, con un buen disefio y calidad de packaging, y con una
contribucion marginal minima de 25%, el minimo aceptado por la
compafia, y con el posicionamiento de precio objetivo: 80% vs. La
Serenisima.

- Marca:

o Los KPIs centrales de la marca serd Brand Awareness, 0
conocimiento de marca, y prueba de producto, ambas se evaluaran a
través del estudio de salud de marca de Kantar. EI benchmark de
Fransafé serd alcanzar el funnel de marca de llolay al afio 3, para
darle el tiempo necesario a desplegarse en el mercado y a la campafia
de comunicacion de difundir la nueva propuesta.

o Dado que la calidad es el principal driver de compra de la categoria,
y el precio para grupo socioecondmico target, la relacion calidad-
precio serd un KPI fundamental para Fransafé. Esta se medira a
través del estudio de Salud Marcaria que se correrd a través de
Kantar, con el objetivo de, en su primera etapa, que ingrese dentro
cuadrante de calidad, precio, destacandose en calidad por sobre la
competencia. La mision de la marca serd convertirse en la mas
elegida por el segmento de consumidores target dentro de las marcas
del set competitivo.

Precio
Los posicionamientos de precio por producto seran los siguientes:

- Cremas 200cc: 80% vs. Crema Clasica La Serenisima.

- Dulce de Leche Clasico 400gr: 70% vs. Dulce de Leche Clasico La
Serenisima

- Queso Crema 290gr: 70% vs. Queso Crema Casancrem

- Yogures en pote: 80% vs. Yogures en pote La Serenisima.

Plaza

Los objetivos de volumen y participacion de mercado tendran como objetivo ser
incrementales a la participacion de mercado que actualmente tiene Milkaut.

- Para el afio 1 (julio a diciembre 2023), el objetivo de participacion de
mercado por subcategoria sera 0,5%, contemplando solo 6 meses de venta.
Ya para el afio 2 y 3 se le pedira un incremento de 1% de participacion por
afio, alcanzando al afio 3 2,5% de mercado por subcategoria.
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- Los volimenes absolutos objetivos se construyeron a partir de la realizacion
de una proyeccion asumiendo que la categoria mantiene el crecimiento o
caida que viene registrando en UAM.

Afio 2 Afio 3
1,5% 2,5%

%SOM objetivo Fransafé

*En Kgs Estimacion Fransafé
Categoria UAM
(Jun'21aJul '22)
Cremas 200cc 14.730.500
Dulce de Leche 400gr 30.577.800
Yogures en pote 120gr 56.258.440

Queso Crema 290gr 28.396.500

Afio 1 Afio 2 Afio 3

71.443 207.899  336.103
154.418 467.886  787.608
289.731 895.269 1.536.878
139.143 409.080 668.164

Total Oportunidad 129.963.240 654.735 1.980.134 3.328.754

Proyeccién volumen categoria Nielsen UAM

Cremas 200cc 14.288.585 13.859.927 13.444.130 Cremas 200cc: -3% vs. PUAM
Dulce de Leche 400gr 30.883.578 31.192.414 31.504.338 DDL 400gr: +1% vs. PUAM
Yogures en pote 57.946.193 59.684.579 61.475.116 Yogures en Pote: +3% vs. PUAM
Queso Crema 290gr 27.828.570 27.271.999 26.726.559 Queso Crema 290: -2% vs. PUAM

Gréfico de elaboracion propia

La distribucion de los productos sera total nacional, con foco de desarrollo
en el sur de la Ciudad de Buenos Aires, segundo Yy tercer cordon del Conurbano
y el norte del pais, dado que segun se desarrollard en el apartado, son plazas o
zonas en donde se concentra el target objetivo: Clase Media Baja y Baja
Superior. Los canales prioritarios seran fisicos, tanto mayoristas como
minoristas (supermercados y autoservicios) porque alli es donde compran los
consumidores productos de consumo diario.

Promocion / Comunicacion

El plan de comunicacion que se propone para la primera etapa del lanzamiento
de la marca seré a través de canales digitales con sus respectivos KPIs: Alcance,
Frecuencia, Engagment, entre otros, que se abordaran con mayor detalle en el
apartado siguiente.

41

C2



Mix de Marketing

Producto
En este apartado se delinearan los 4 componentes principales del marketing mix
de la marca Fransafé: producto, precio, plaza y promocion.

Producto

El producto podria ser definido como “el conjunto total de beneficios obtenidos
por ¢l cliente” (Dolan 2000, p 5), en este caso, los bienes que ofrecemos para satisfacer
un deseo o una necesidad. EI porfolio de Fransafé en esta primera etapa de lanzamiento
estara integrada por 4 productos: Crema 200cc, Dulce de leche clasico 500gr, Queso
Crema clasico y light de 250gr y Yogures cremosos en pote de 200gr sabor frutilla y
vainilla. En los siguientes apartados por producto se describird en profundidad las
razones de la seleccion de los productos que compondran al porfolio de la nueva marca
(profundidad de marca), y las caracteristicas de estos. En resumen, se han seleccionado
productos de segmentos volumétricos, o en donde hoy la marca presenta una caida o no
dispone de una oferta para el segmento objetivo en esas categorias.

Cremas

De acuerdo con la informacion de Nielsen NRI de dltimo afio movil a Julio
2022, la categoria presento un crecimiento del +6% en volumen, en donde el 50% de la
venta se concentra en los formatos pequefios de 200cc, cuyo uso esta ligado a ocasiones
de consumo diarias donde el consumidor las utiliza tanto para cocinar como para batir.

En este escenario de crecimiento, Milkaut cayo un 12% en volumen, -4% dentro
del segmento de 180-250cc en donde juega con su Crema Doble y -3% en el segmento
de 300-400cc con su Crema estandar, pero observando las ventas en unidades, Milkaut
cae un -74% de venta en unidades de su crema doble 200cc, y un -14% en su crema
300cc. Dado que la marca solo ha perdido 1 punto de distribucién fisica y ponderada en
el mismo periodo, la caida no tiene que ver con faltante de producto. Al mirar la
variable precio, identificamos que la Crema Doble de Milkaut es la crema mas cara del
mercado, encontrandose en precio un 7% por encima de La Serenisima en
supermercados y 10% en autoservicios; y un 34% mas cara que la crema Tregar en
supermercados y 16% en autoservicios de acuerdo con un relevamiento de precios
realizado por la empresa TOMADATO para Savencia F&D Argentina en el periodo
evaluado. En este escenario, se puede atribuir la caida en ventas de esta crema a su alto
precio con respecto a los demas productos de la categoria

Queso Crema

Como hemos descripto en apartados anteriores, de acuerdo con informacion de
Nielsen a 2021, la categoria de quesos representa el mayor porcentaje de facturacién en
el mercado lacteo de supermercados y autoservicios en argentina con un 42%, y de
acuerdo con un informe de Kantar realizado para la compafiia, es la categoria lactea con
mayor penetracion (94%), y la mas volumétrica luego de la leche. Al abrir la
penetracion por subcategorias, queso crema untable es la de mayor penetracion (78%)

42

C2



entre los otros tipos de quesos que la componen (quesos blandos, semi duros, duros y
azules). Queda claro que la presencia en esta categoria es central para cualquier marca o
compafiia lactea, sobre todo en el segmento de 290gr que representa el 66% de venta en
volumen.

La marca lider de la categoria es Casancrem, le sigue Finlandia con un
posicionamiento de precio mas alto (+20% vs. Casancrem a marzo 2022), La Paulina,
Mendicrim y Milkaut, pero debemos resaltar el rapido ingreso y captura de share de
mercado del queso crema La Serenisima que ingres6 a un precio extremadamente
competitivo (60% vs. Casancrem), ganando asi 5 puntos de mercado en tan solo 6
meses de venta.

En este contexto, el queso crema Milkaut para marzo 2022 se encontraba a un
55% con respecto a Casancrem en supermercados y a un 80% en autoservicios. Esto
tenia que ver con que ingresd dentro del programa de Precios Cuidados y por las
restricciones en los aumentos de precio establecidas comenz6 a perder su
posicionamiento buscado (90 vs. Casancrem), y margen de rentabilidad. A mediados del
2022 Milkaut retira el producto del mercado y debe relanzarlo a un precio rentable y por
fuera del programa de Precios Cuidados, pero queda desposicionado por encima en
precio con respecto a Casancrem. Actualmente, la oferta de quesos crema a precios
alrededor del 60%-80% con respecto a Casancrem es variada (La Serenisima e llolay al
60%) al y en el ultimo tiempo se encuentra cada vez mas dinamizada con promociones,
y resulta fundamental poder contar con un producto que capture el consumo de
productos en esa franja de precio para proteger el posicionamiento del queso crema
Milkaut y no perder espacio en esta categoria tan fundamental para la presencia en el
mercado lacteo.

Dulce de Leche

De acuerdo con el informe de Kantar, la categoria de dulce de leche es la
segunda de mayor penetracion con un 83%, siendo su uso para untar y para cocinar, y es
la cuarta en volumen luego de yogures. De acuerdo con informacion de Nielsen, a Julio
2021 los formatos de 350gr a 400gr son los que mayor venta concentran, representando
el 82% de la venta total (+1pp vs. PUAM), y el tipo mas consumido es el dulce de leche
tradicional que ocupa el 83% de la venta en volumen (-2pp vs. PUAM).

La categoria esta liderada la marca La Serenisima con 41% del mercado, y lo
sigue llolay con un 8% de participacion, pero registrando una fuerte caida de 3,8ptos vs.
PUAM). Milkaut es el tercer jugador de la categoria en una posicion estable con
respecto al periodo pasado con un 7% de share. En cuanto a precio, el posicionamiento
buscado para el Dulce de Leche Milkaut es 90% vs. La Serenisima Clasico, pero
actualmente se encuentra un 10% mas caro en supermercados y 4% en autoservicios.
Con respecto al Dulce de Leche llolay, se encuentra un 4% mas caro en supermercados
y 24% en autoservicios porque el Dulce de Leche llolay tiene un precio mucho mas bajo
en ese canal. De esta forma, esta faltando dentro del porfolio de Savencia Fromage &

43

C2



Dairy, un producto para esta categoria que esté a un 80% de La Serenisima para
complementar la estrategia de porfolio de la nueva marca.

Yogures

Fransafé ingresard al mercado de Yogures dos propuestas en pote de 120gr, el
formato més pequefio dentro de la categoria, en los dos sabores clasicos: Vainilla y
Frutilla.

El mercado de Yogures en pote representa el 28% de la venta total de yogures, y
se encuentra en crecimiento ganando 3 puntos con respecto al ultimo afio movil. El 72%
de restante se lo llevan los yogures bebibles, una diferencia volumétrica obvia debido a
que los formatos bebibles son los de mayor tamafio, en general, se presentan en sachets
o botellas de 1 litro. La marca lider de la categoria de yogures en pote es Yogurisimo,
que actualmente tiene el 20% de la categoria, perdiendo 4 puntos por afio en los ultimos
3 afios, luego del ingreso de La Serenisima, marca que alcanzé a Julio del 2022 19% del
mercado. El segundo jugador de la categoria de potes es Tregar, con 11% creciendo de
forma sostenida 1 punto por afio en los ultimos 3 afos. llolay lo sigue con 8 puntos de
share, en caida 1 punto por afio. A llolay le sigue Yogs, con 5% del mercado, también
cayendo 1 puntos en el dltimo afio mévil y 2 puntos en el 2020. Milkaut se posiciona
como el quinto jugador con 5 puntos de share, cayendo 1 punto en 2021 y sosteniendo
su posicion en UAM 2022. Gran Compra. la marca de precio de La Serenisima registra
en el 2021 una caida fuerte de 3 puntos de share pasando de 5% a 2% en un afio, y
actualmente con 1% del mercado, entendemos se encuentra en salida.

En cuanto a los posicionamientos de precio, Milkaut tiene como objetivo
ubicarse en precio al 100% de La Serenisima. Se encuentra alineado en precio en
Supermercados y 4% por encima en autoservicios. llolay se encuentra a un -5% en
precio vs. La Serenisima en supermercados y +6% en autoservicios. Yogurisimo, el
lider de la categoria estd un 57% por encima en precio en supermercados y un 87% en
autoservicios con respecto a Milkaut y La Serenisima.

Lo que se consume es solo una de las dimensiones del producto, a la que
podriamos definir como el “valor fundamental para el cliente”, la crema, el dulce de
leche, el yogur o el queso crema. Pero el producto no finaliza ahi, si no que debemos
también pensar la estrategia para las otras dos dimensiones: el producto real y el
producto aumentado, entendiendo que son todas juntas las que terminan disefiando el
valor que tendré nuestra oferta para el cliente.

El producto real se compone de la marca, el disefio, el empaque, las
caracteristicas y el nivel de calidad.

Fransafé ingresara en la dimension de longitud dentro de la variedad “Lacteos”
junto con Milkaut y Milkaut La Cremeria, como una nueva marca dentro de una
categoria en la que ya se juega, con un nombre propio y Unico siguiendo el modelo de
arquitectura de marcas que tiene la compafiia: House of Brands o marcas independientes
(Aaker, & Joachimsthaler, 2000). En su articulo, estos autores desarrollaron una
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herramienta que permite a organizaciones estructurar el porfolio de marcas definiendo
los roles de cada una dentro del porfolio y la relacion entre ellas. En el modelo House of
Brands la marca corporativa (Savencia Fromage & Dairy Argentina) no es conocida por
el consumidor, cada marca funciona de forma independiente y permite que cada marca
tenga una posicién clara en el mercado, a qué segmento ataca y con una propuesta de
valor enfocada. Con el lanzamiento de Milkaut La Cremeria, la compafiia incorporo
dentro de la linea de “consumo diario” el modelo de marca como endorser, donde
Milkaut brinda las credenciales de calidad y confianza, y La Cremeria tiene su propia
identidad y propuesta de valor, donde pone foco y potencia uno de los atributos
asociados: la cremosidad, con el objetivo de estrechar la marca con una propuesta
enfocada en la indulgencia a un precio +10% por encima del porfolio de Milkaut. De
esta forma, la marca endorser, con baja visibilidad en logo, brinda credibilidad y le
aporta el valor de marca (Brand equity) pero le da la libertad a La Cremeria de tener su
propia identidad. Teniendo en cuenta este marco tedrico, Fransafé ingresara en el
porfolio como marca independiente, sin relacién con Milkaut, con el objetivo evitar
cualquier potencialidad de perjudicar el valor marcario que se ha construido en la
misma luego de su relanzamiento dado que Fransafé serd& una marca con un
posicionamiento en precio por debajo y una calidad inferior, y que tendra una identidad
y posicionamiento propias.

En cuanto al posicionamiento de la marca, podria quedar expresado de la
siguiente forma: “Para consumidores de lacteos clase media y media baja que buscan
productos lacteos con una buena relacion precio-calidad, Fransafé es una marca de
productos lacteos de calidad, de recetas simples y pocos ingredientes a un precio
accesible porque estan elaborados con la mejor leche proveniente de la cuenca lechera
santafesina’”.

En cuanto a su packaging, Fransafé sera comercializado en potes de plastico
impresos, el tipo de pack mas utilizado en el mercado. Ademas, este tipo de pack es mas
barato que el que contiene funda impresa, y en las plantas de la compafiia no esta
autorizado el uso de vidrio (sin tener en cuenta que los potes de vidrio son costosos).
En el caso especial de la categoria cremas, tampoco se podré utilizar los formatos tetra
dado que estos son para productos que pasan por el tratamiento UAT, y la compafiia no
cuenta con esta tecnologia en planta.
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DULCE DE LECHE 500GR CREMAS 200CC

Milkaut

aa,,(;o
= POTE IMPRESO FUNDA IMPRESA
POTE IMPRESO
; -
e (2
P@ =4 o Niias §
C"Q'Im = =
=

POTE CON FUNDA IMPRESA VIDRIO TETRA TOP TETRA PACK

QUESO CREMA 250GR YOGURES EN POTE

POTE IMPRESO FUNDA IMPRESA
@ e
YOGUR # b s
e 26 SN
B B2 (|
FUNDA IMPRESA
ENVASE PLASTICO ENVASE VIDRIO

Grafico de elaboracion propia con una seleccioén de productos realizada para para ejemplificar
los formatos.

Por ultimo, en cuanto a la dimension de “producto aumentado” de Fransafé,
formar parte de una compafiia que ya juega en el mercado y en la categoria nos permite
optimizar los esfuerzos de distribuciéon y servicio de postventa. El producto sera
comercializado y distribuido con la misma red y fuerza de ventas que actualmente lo
hace Milkaut y estara disponible en supermercados y autoservicios de todo el pais, y el
servicio de atencién al consumidor de la compafiia. En cuanto a informacion, la marca
contard con perfiles en las principales redes sociales y una pagina web para poder
brindarle informacion al consumidor sobre el producto: ingredientes, caracteristicas,
recetas, entre otros.

Estrategia de crecimiento y ciclo de vida

Siguiendo la Matriz de Ansoff, esta herramienta tedrica les permite a las compafiias
hacer una evaluacion de sus oportunidades de crecimiento, y seleccionar la estrategia
que aplicaran para hacerlo. En este caso, se ha detectado una oportunidad de
crecimiento a partir del ingreso a un mercado ya existente, con una gama de productos
disefiada ad hoc para un segmento de consumidores en especifico. Definido esto, de
acuerdo con esta matriz, Fransafé se desarrollard y lanzard con la estrategia de
desarrollo de producto. Esta nueva marca con nuevos productos ingresard en un
mercado en el que la compafiia ya tiene participacidn, pero con el objetivo de tener una
oferta especialmente disefiada para un segmento de consumidores que buscan una buena
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relacion precio-calidad, a un punto de precio al -20% del lider, con el objetivo de
obtener volumen incremental.

Los productos seran desarrollados pensando en lograr una formula de calidad,
pero que permita comercializar un producto rentable en esa ventana de precio, y
gramajes y presentaciones alineadas a la categoria.

PRODUCTOS ACTUALES PRODUCTOS NUEVOS

MERCADOS ACTUALES

PENETRACION DESARROLLO DE
PRODUCTO
FRANSAFE
8
(=]
S
o
s DESARROLLO DE DIVERSIFICACION
2 MERCADO
>
5
=

Gréfico de elaboracion propia

Otro punto importante para comprender es la relacion de esta nueva marca y sus
productos dentro del porfolio de marcas y productos que tiene Savencia Fromage &
Dairy Argentina. Para hacerlo, tomaremos la matriz BCG como herramienta,
extrapolandola para el uso de este trabajo en el analisis de porfolios. El porfolio de
Fransafé se comportard como un interrogante ya que el modelo los define como
aquellos productos recién lanzados o por lanzarse y que tendra como objetivo
incrementar la participacion de la compafia en el mercado. Siguiendo el modelo,
Milkaut, la “vaca lechera” de la compaifiia en este mercado por ser una marca que a
partir de su relanzamiento en 2019 ha conseguido crecer y consolidarse en el mercado,
pero que aun tiene espacio para seguir capturando participacion. Es la marca de lacteos
con mayor volumen y facturaciéon de la compafiia en este mercado y la que sustentara
econdémicamente Fransafé.
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FRANSAFE

TASA DE CRECIMIENTO DE MERCADO

CUOTA DE MERCADO

Gréfico de elaboracion propia

Precio

El precio es una variable clave en este trabajo y como parte de la estrategia de
Fransafé dado que esta serd lanzada con el objetivo de ser una marca flanker. La
siguiente piramide nos permite ilustrar como quedaria el posicionamiento en precio
entre las marcas de Savencia Fromage & Diary Argentina y su rol dentro de la
categoria. Milkaut La Cremeria ocupa el rol de una marca de alto valor por su alta
calidad y su porfolio diferencial que capitaliza y aumenta los puntos de diferenciacion
de Milkaut, marca que ocupa el rol de marca cotidiana con un porfolio para todos los
dias y de buena calidad. Con ella marcaremos el precio de referencia para las otras dos
marcas. Por ultimo, Fransafé sera la marca que la compafiia tendréa para ofrecerle a los
consumidores el acceso a la categoria con un porfolio de productos esenciales de
calidad aceptable, a precios economicos. De esta forma, queda configurada una
estrategia de precios por tiers para la compafiia: Milkaut La Cremeria posicionada en
Tier 1, Milkaut conserva su posicionamiento original en Tier 2 y Fransafé ingresa como
propuesta para el Tier 3.
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Grafico de elaboracion propia

Para determinar el precio de venta de Fransafé debemos mirar también los
precios del mercado, y para ello se utilizara el relevamiento de precios realizado por la
empresa TOMADATO para Savencia Fromage & Dairy en marzo del 2022, mismo afio
en el que se inicio este andlisis y que corresponde con la performance en el mercado
relevada por Nielsen y descripta en el apartado de analisis de mercado. Esta herramienta
nos permite tener un relevamiento robusto de precios a nivel nacional, dado que toma
precios de 193 puntos de venta, distribuidos en 5 plazas que son relevantes para el
negocio (CABA, GBA, Chaco, Santa Fe y Tucuman), 104 comercios de las 12 cadenas
de supermercados y 94 autoservicios. Para ilustrar la informacién, se confeccionaron
debajo graficos de espiga por categoria con las marcas relevadas por la herramienta.
Ademas, se colocaran los precios en délares a délar oficial al 11 de marzo de 2022,
semana en la que fue realizado el relevamiento: $109. En esta vision que incluye el
mercado, en cada categoria se tendrd en cuenta el posicionamiento de precio (P.I)
objetivo de Milkaut con respecto al lider de la categoria: La Serenisima.

Para este ejercicio, se tomara un promedio de los precios de supermercado y
autoservicios, pero al momento de lanzar se debera abrir el precio por canal y fijarlo en
funcién de los precios en cada mercado, dado que el programa de Precios Cuidados
solamente rige en supermercados, lo que provoca que se alteren los precios intercanal,
generando que los precios de autoservicios sean mas altos, y que los productos dentro
del programa en Supermercados tengan precios significativamente mas bajos.
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Cremas 200cc

El posicionamiento objetivo de precio de la Crema Doble Milkaut en esta
categoria es 100% vs. Crema para Batir La Serenisima. Como se observa en la espiga
debajo, el producto se encuentra desposicionado en precio en un +10%, lo que explica
la caida de ventas del producto. En este contexto, Fransafé deberia ingresar al mercado a
un precio de $138 la unidad.

*$141 (P.1:82) EN

SUPERMERCADOS
PRECIOS CUIDADOS

N
[N \
=y CREMA = T <
FRANSAFE Rt Em A=
(CREMAS 200C( —o °® PY ° ° °
PRECIOENS >123 5138 $146 $169 $170 $172 $187
PRICE INDEX 72 80 85 o8 99 o0 108
PRECIO EN USD $1,1 $1,3 $1,4 $16 $1.6 sL6 617

Gréfico de elaboracion propia

Dulce de Leche Clasico 400gr

El posicionamiento objetivo de precio del Dulce de Leche Clasico de Milkaut es
90% vs. el Dulce de Leche Clasico de La Serenisima. Actualmente se encuentra
desposicionado por +5 puntos. Con el objetivo de conservar los -20 puntos de
posicionamiento entre Milkaut y Fransafé, este ultimo sera lanzado a un
posicionamiento de precio de 70% vs. La Serenisima, lo que lo coloca a un precio de
$141.

DULCE DE
LECHE I ——2 C a1

L | ilolay &
CLASICO =7 ﬁ
FRANSAFE @
DULCE DE LECHE :
CLASICO 400GR ® o @

v

PRECIOEN $ $141 $191 $201 $211
PRICE INDEX 70 95 100 105
PRECIO EN USD $1,3 $1,8 $1,8 $1,9

Gréfico de elaboracion propia
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Queso Crema Clasico & Light 290gr.

Crematto, el queso crema de Milkaut, tiene un posicionamiento de precio
objetivo de 90 vs. Casancrem. Sin embargo, estd lejos del posicionamiento buscado
dado que en ese momento el producto se encontraba bajo el programa de Precios
Cuidados en Supermercados. Al abrir los precios por canal, en Supermercados el
producto se encuentra a $165, y en Autoservicios a $256, +55% vs. su precio en
supermercados.

Para respetar la brecha en el posicionamiento de precio planteado para Milkaut y
Fransafé, en esta categoria, Fransafé deberia ubicarse a un precio de $221, -70% con
respecto a Casancrem y -20% con respecto al precio ideal de Crematto.

C2

= = —
| i vES QUESO @ e
, e CREMA Cramatio] -
FRANSAFE S—

QUESO CREMA 290GR ® ® ® ¢ o—
PRECIO EN $ $181 $189 $221 $248 $315 $323
PRICE INDEX 57 60 70 79 100 103

PRECIO EN USD $1,7 $1,7 $2 $2,3 $2,9 $3
Gréfico de elaboracién propia
Yogures en pote 120gr.
Los yogures cremosos de Milkaut en pote de 125gr tienen como
posicionamiento objetivo 100% vs. La Serenisima, y se encuentran desposicionados a
un +12 puntos con respecto al objetivo. Respetando el posicionamiento interno buscado
entre Milkaut y Fransafé, este Gltimo saldra al mercado a $42 la unidad, ubicandose a un
indice de precio de 80 versus La Serenisima y Milkaut.
P — i
lola i M= 1
YOGURES 7 - =
FRANSAFE ¢ & ooy 5 awl
—— ‘———A-——' Vremo -ﬁ
° ° ° ° ~——
PRECIO EN $ $42 $49 $52 $58 $70 $96
PRICE INDEX 80 94 112 135 185
PRECIO EN USD $0,4 $0,4 $0,5 50,5 $0,6 $0,9

Grafico de elaboracion propia
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El precio en valores absolutos, tanto en pesos como en ddlares, sera recalculado cerca
del lanzamiento en funcién del estado del mercado en ese momento con el objetivo de
salir al mercado con el precio correcto de acuerdo con el indice de objetivo.

Distribucion

La distribucién del producto es el conjunto de organizaciones independientes
que logran que el producto esté disponible para el consumidor en los puntos de venta
correctos. Fransafé desembarcara en el mercado con la fuerza y modelo distributivo
indirecto que Savencia Fromage & Dairy Argentina tiene actualmente. La compaiiia
cuenta con un centro de distribucion en las principales plazas: Buenos Aires, Santa Fe,
Tucuman y Chaco, a través de los cuales realiza entregas directas a clientes clave, como
por ejemplo cadenas de supermercados y mayoristas, y distribuidores, quienes a su vez
redistribuyen los productos a otras zonas. Fransafé sera distribuida bajo este modelo, y
estratégicamente se priorizaran las zonas/plazas en las que se encuentra nuestro
consumidor objetivo: clase media baja (C3) y clase baja superior (D1).

Canales

La prioridad para la distribucion de esta marca seran los canales fisicos
minoristas y mayoristas. En primer lugar, la prioridad sera tener amplia distribucién en
supermercados y almacenes, dado que son estos los canales clave para productos de
consumo diario y a los que los consumidores asisten para abastecerse de este tipo de
productos. Ademas, permiten lograr buena capilaridad en la distribucion a todo el pais.
Por otro lado, sera fundamental poder tener presencia en cadenas de supermercados
mayoristas a partir de los cuales los duefios del canal minorista (almacenes) asisten
también para abastecerse de productos para sus negocios.

En cuanto a la venta online, si bien la venta en el canal viene creciendo a un
ritmo acelerado en los ultimos afios, no es un canal clave para la compra de productos
lacteos. Sin embargo, se considera importante, y no prioritario, que la marca tenga
presencia también en este canal. Savencia Fromage & Dairy Argentina no cuenta con
un e-commerce propio, pero se incluye dentro del plan que Fransafé esté presente en
last milers como PedidosYa y Rappi, sumado a los e-commerce de las cadenas de
supermercados y aquellos autoservicios que lo dispongan.

Regiones|

En primer lugar, de acuerdo con la informacion de Nielsen del dltimo afio movil
a junio 2023, el total del consumo de las subcategorias en analisis de dividiria entre
GBA e Interior en un 40%-60% respectivamente, salvo en el caso de queso crema que
en GBA representa el 55% del volumen total vendido en el periodo. Con esta
observacion, se puede generalizar que no hay una regién que sea fuertemente
preponderante sobre la otra como para establecer una distribucion selectiva, pero si se
tendran como premisa estos porcentajes para garantizar el suficiente abastecimiento de
cada canal segun la demanda demuestra.
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Cremas Dulce de Leche Yogures en pote Queso Crema
200cc 400gr 120gr 290gr
GBA 41% 38% 41% 55%
INTERIOR 59% 62% 59% 45%
Grafico de elaboracion propia

Una plaza clave para Fransafé sera AMBAL (Area Metropolitana de Buenos
Aires), que segun Nielsen inform6 a la compafiia, representa el 37% del consumo de
lacteos de todo el pais, donde se concentra el 30% de la poblacion de todo el pais
(INDEC, 2022b) y el 41% de sus habitantes esta debajo de la linea de pobreza. De
acuerdo con el siguiente mapa desarrollado por el ODSA (2023a), los consumidores del
target de Fransafé se concentran en el segundo y tercer cordon?® del AMBA, con lo cual
es alli donde se enfocara el desarrollo de la distribucion de Fransafé.

s o B €
G
= g - @
Q]
) - N -

Fuente: ODSA (2023a)

17 De acuerdo con Pégina 12 (2023), AMBA o Area Metropolitana de Buenos Aires es la zona urbana
compuesta por la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y 40 municipios de la Provincia de Buenos Aires.
Se encuentra dividida en 3 cordones, y dentro el primero se incluye la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires:

- Primer corddn: Avellaneda, Lands, Lomas de Zamora, La Matanza (la parte mas cercana a
CABA, es decir, las localidades de Ramos Mejia, Villa Luzuriaga, San Justo, La Tablada, Villa
Madero, Tapiales, Aldo Bonzi y Ciudad Evita), Moron, Tres de Febrero, General San Martin,
Vicente Lépez y San Isidro.

- Segundo cordon: Quilmes, Berazategui, Florencio Varela, Esteban Echeverria, Ezeiza, Moreno,
Merlo, Malvinas Argentinas, Hurlingham, Ituzaingd, Tigre, San Fernando, José C. Paz, San
Miguel, La Matanza 2 (més alejada de la Ciudad de Buenos Aires, es decir, las localidades de
Rafael Castillo, Isidro Casanova, Gregorio de Laferrere, Gonzélez Catan, 20 de junio y Virrey
del Pino) y Almte. Brown.

- Tercer corddn: San Vicente, presidente Perdn, Marcos Paz, General Rodriguez, Escobar y Pilar.
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Dentro de la Ciudad de Buenos Aires, se trabajara fuertemente la distribucion de

Segmentos SE
I Clase alta
. Clase media altta
Clase media
© Clase media baja
.~ Populares
% Muy pobres
I Indigente
' TECHO

La Ciudad Auténoma de Buenos
Aires estd compuesta por 15
comunas, su poblacién proyectada
para 2022 es de 3.080.000
habitantes en aproximadamente
1.220.000 hogares.

Fuente: ODSA (2023a)

la marca hacia el sur de la Ciudad, y en comunas especificas como la 38, 39, 49 y 50.

Ciudad Auténoma de Buenos Aires
por Comunas

En el caso del Conurbano Bonaerense, el foco de desarrollo sera el segundo y

tercer cordon

Segmentos SE

I Clase alta

Clase media akta
. Clase media

[ | Clase media baja
[ Populares

[ Muy pobres

I Indigente

- Clase alta y media
alta semi-dispersa

TECHO

Se toma la definicién del Conurbano
Bonaerense que agrupa a 30
partidos de la Provincia de Buenos
Aires. Su poblacién proyectada para
2022 es de aproximadamente
12.500.000 habitantes en 3.700.000
hogares.

Fuente: ODSA (2023a)

Conurbano Bonaerense

om

A través de la fuente formal de estadisticas de Argentina que se utiliza en este

escrito, INDEC, no se puede obtener la segmentacion por nivel socioeconémico de cada
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provincia para poder identificar donde especificamente se encuentra nuestro target, pero
a través del ranking de ingreso medio per capita familiar elaborado por el
Observatorio de la Deuda Social de la Universidad Catdlica Argentina (UCA) (ODSA,
2023b) en podemos identificar la distribucion del ingreso entre las provincias (Anexo,
Figura 9) al tercer trimestre del 2022, y de esta forma identificar provincias en las que
debemos hacer especial foco de distribucion. Partiendo de un salario minimo oficial de
$112.000, las provincias que no lo alcanzan son Chaco, Formosa y La Rioja.
Catamarca y Santiago del Estero apenas superando la barrera. De esta forma, se puede
generalizar que el noroeste argentino es la region del interior de nuestro pais en el que
debemos hacer foco con la distribucion del producto.

Promocion/Comunicacion
Al momento de describir la P de Promocion dentro del Marketing Mix, Dolan
(2000, 11) se refiere a la estrategia de comunicacion:

...decidir el conjunto apropiado de modos de comunicarse con los clientes a fin
de fomentar su conocimiento del producto y sus prestaciones, su interés por
adquirirlo, las posibilidades de que prueben el producto y/o vuelvan a comprarlo.

Para el disefio de la estrategia de comunicacion propone un modelo de seis M:
Mercado, Mision, Mensaje, Medios, Moneda y Medicion.

1) Mercado: La comunicacion se dirigira a personas que sean consumidores de
productos lacteos.

2) Misién: EIl objetivo de la comunicacion es dar a conocer la nueva marca
(conocimiento/awareness) y sus productos e impulsar la prueba de estos (trial)

3) Mensaje:

ORIGEN/HISTORIA

b

#ConCremaTodoEsMdsRico

-

. < #5aborDesdeElOrigen

CALIDAD/SABOR

Grafico de elaboracion propia

Analizando las comunicaciones y enunciados de las principales marcas de la
categoria, detectamos dos ejes tematicos de comunicacion: Origen o historia y calidad o
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sabor. El eje de calidad fue creado y apropiado a lo largo de los afios por La Serenisima,
y es una variable clave a la hora de consumir con producto lacteo, con lo cual todas las
marcas de la categoria de una forma u otra hacen referencia a la calidad de sus
productos en su comunicacién. Sin embargo, La Serenisima ha logrado apropiarse de
ese atributo a lo largo de los afios y continua hoy haciéndolo parte de sus
comunicaciones.

Tonadita, llolay, Tregar, no tienen un territorio comunicacional definido, pero lo
que es claro es que ninguno de los tres capitaliza su historia 0 su origen. Sus
comunicaciones refieren a los atributos de sus productos, sea por su sabor, su
naturalidad, o los momentos de consumo.

Sancor, por otro lado, utiliza el claim “SaborDesdeElOrigen”, haciendo
referencia a sus afos de historia en la categoria, y para sus productos utiliza claims
como “LaMantecaEsSancor” o “LaCremaEsSancor”, capitalizando el conocimiento de
la marca de los consumidores ain hoy tienen de la misma y trayendo nuevamente a la
memoria el lugar que la marca supo tener en los hogares argentinos.

La estrategia de relanzamiento de la marca Milkaut en 2019 incluyo la puesta en
valor de su zona geogréafica de origen: Franck, un pequefio pueblo ubicado a 30
kilometros de la ciudad de Santa Fe, fundado por inmigrantes europeos, en donde se
encuentra la planta productiva. Su nuevo logo incluyd la leyenda “Desde 1925 y
“Franck, Santa Fe” y la campafia de comunicacion, bajo el claim!® “Mucho Gusto”,
tenia como mensaje central contar sobre el pueblo y la historia de sus habitantes, pero
ademas plante a un doble juego comunicacional: hacer referencia a la calidad y sabor de
los productos, y presentarse nuevamente en sociedad. En Julio del 2022 Savencia
Fromage & Dairy lanza Milkaut La Cremeria, una nueva submarca con un porfolio a
calidad y precio premium a base de crema para capturar ocasiones de consumo de
indulgencia. En su comunicacion no se capitaliza sobre su origen geografico, sino sobre
el ingrediente que hace al porfolio “mas rico™: la crema.

El nombre de la marca Fransafé nace de la union de dos palabras importantes:
Franck y Santa Fe, dado que fue una segunda marca creada alrededor del afio 2000 por
la empresa Milkaut S.A, con el objetivo de utilizarla como segunda para comercializar
Crema, Dulce de leche, quesos, leche en polvo y larga vida a bajo precio.

1% Enfoquegaussiano.com define a “claim” como una frase que, en linea con la propuesta de valor de la
marca, se aplica a una campania publicitaria.
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Fuente: Imagenes obtenidas de internet.

Dado que la marca Milkaut se ha apropiado de ese origen, resulta necesario
encontrar otro terreno comunicacional para Fransafé. Tal como se ha detallado en el
apartado de competencia, todas las marcas lacteas tienen origen en Santa Fe, Cordoba o
el Norte o Sur de la Provincia de Buenos Aires, ya que ahi estd ubicada la cuenca
lechera de nuestro pais. Alli se encuentran asentados los tambos productores de leche, v,
en consecuencia, las empresas lacteas. Sin embargo, todavia ninguna marca se ha
apropiado de la referencia a la cuenca lechera explicitamente, es algo que se encuentra
implicito al comunicar el anclaje geografico de la planta o compafia. Se propondra
entonces que Fransafé comunique su anclaje en Santa Fe, y que la leche, el ingrediente
principal de sus productos, proviene de la cuenca lechera argentina y eso hace a la
calidad de sus productos.

En cuanto a la estrategia de promocion de Fransafé, aplicaremos una estrategia
de pinzas, combinando tacticas de push y de pull. En primer lugar, sera importante que
el producto logre una buena cobertura o distribucién rapidamente, con un fuerte plan de
visibilidad para que el producto se destaque en géndola y el consumidor encuentre
rapidamente el producto y se entere de la novedad, sumado a la aplicacion de dinamicas
promocionales como buenos descuentos por unidad o -50% en la segunda unidad para
incentivar el trial, tanto en los comercios fisicos como el online. ElI descuento nos
permite mitigar la barrera de la desconfianza y el esfuerzo econémico por parte del
consumidor al momento de comprar un producto para poder impulsar, por lo menos, la
prueba de este.

Por otro lado, se complementara la presencia de los productos en el punto de
venta con comunicacion para ir construyendo el awareness o conocimiento de la marca
y su porfolio. La estrategia de medios para la campafia de comunicacion del
lanzamiento de Fransafé sera 100% digital, dado que la marca, en esta primera
instancia, contard con presupuesto basico, y la publicidad digital nos permite tener un
muy buen alcance con formatos accesibles. En una segunda instancia, si la marca
responde con las ventas esperadas, se reforzara la inversion con via publica.

Los mensajes centrales para comunicar en la campafia seran:

- Novedad. Nueva marca con un nuevo porfolio de productos para toda la
familia.
- Puntos de diferenciacion:
o Productos a un precio accesible.

57

C2



o Productos de calidad por la utilizacion de leche de la cuenca
santafesina.

o Textura: Cremosidad

o Sabor: Recetas simples.

4) Medios:

Teniendo en cuenta que los objetivos de la campafia serdn awareness
(conocimiento) y trial (prueba), los medios de compondran la campafia seran:

- Digital:

©)

o

Pauta en redes sociales (Instagram, Facebook y Youtube) vy
programatica.

Campafia con influencers pagos y organicos, a estos Gltimos impulsando
sus contenidos con pauta para lograr mayor alcance.

Web exclusiva con informacion sobre la marca, los productos -
descripcion e informacion nutricional, recetas, una seccién con
informacion sobre donde encontrar al producto, con Links directos a los
e-commerce y un apartado de contacto. Enlace en Google patrocinado
para estar en el top del listado de busquedas en el motor de palabras
clave asociadas.

- Capacitaciones:

o

Viaje por las principales plazas del pais para visitar principales clientes y
capacitarlos sobre el nuevo lanzamiento, incluyendo un segmento de
prueba de producto y demostraciones de uso en recetas.

- Punto de venta:

o

Materia blando y duro para destacar los productos en los puntos de
venta: Cenefas, Flejes, afiches, exhibidores, marcos de gdéndola,
salientes, entre otros.

Atractivas dinamicas de precio en descuentos por unidad o por varias
unidades para poder, en la primera etapa, generar prueba de producto, y
luego frecuencia de consumo. De debe tener en cuenta que el target de
Fransafé decide sus compras por una buena relacion precio-calidad, con
lo cual la variable precio debe ser muy atractiva para generar la compra.

- Prensa:

o

Notas periodisticas en medios informativos y de publicidad sobre el
lanzamiento.

5) Moneda: Para los primeros 6 meses de lanzamiento se invertiran entre el plan
de medios e influencers un total de USD82.800 (82%) de un presupuesto total de
Marketing de USD100.000. ElI 18% restante se destinara al pago de fees de
agencias como la agencia digital, de prensa y de influencers. De esta forma, se
respeta una relacién saludable entre inversién y gastos de produccién.

Medicion: Para la medicidn de los impactos de la campafa de detallan debajo
los siguientes KPIS por los medios anteriormente descriptos.

- Digital

6)
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o Pauta en redes sociales (Instagram, Facebook y Youtube) vy
programatica.
= Alcance: cantidad de cuentas Unicas a las cuales se les impacto
con las distintas creatividades de la campafia en cada medio.
= Cantidad de impresiones y CPM, o costo por mil impresiones
para entender la eficiencia de este.
= Engagment: Likes y guardados de los posteos.
» CTR: cantidad de clicks en el anuncio sobre el total de las
impresiones.
= CPC: costo por click.
o Campafia con Influencers pagos y organicos:
= Alcance
= Impresiones
= Costo por cada cuenta alcanzada
= Engagment Rate.

= Usuarios unicos que accedieron a la web
= Cantidad de tiempo de permanencia en la web
Capacitaciones:
o Capacitaciones a clientes y fuerza de ventas
= NUmero de asistentes
= Porcentaje de clientes asistentes que luego realizaron compras,
volumen y porcentaje de recompra.

Prensa:

o Audiencia total estimada por los anuncios realizados

o Valor de los anuncios.

Marca: A los 12 meses del lanzamiento se correra un estudio de salud
marcaria a través de Kantar para comenzar a medir el funnel marcario
(conocimiento, trial, consumo en los Gltimos 3 meses y consumo frecuente) y
atributos asociados a la misma.
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Cronograma de acciones y presupuesto de marketing

Desde la aprobacion del proyecto, se estima un afio de trabajo hasta el
lanzamiento del producto, tiempo que incluye el desarrollo y aprobacion de las recetas,
disefio de la estrategia e identidad visual, la realizacion de un estudio con consumidores
para validar el producto aumentado y la produccion de todos los elementos necesarios
para su comunicacion (produccion de fotos, videos, desarrollo del sitio web y la
produccion de materiales para los kits de influencers.

c2

A PR A A O A @) JAY O
ETAPA MARKETING MIX ACTIVIDAD Ago| Sep | Oct| Nov | Dic| Ene | Feb| Mar | Abr| May | Jun[Jul| Ago. | Sep. Oct| Nov | Dic|Ene  Feb| Mar|Abr|Jun|Jul
Producto Desarrollo producto
Producto Estrategia
Producto Disefio packs & Identidad visual
Producto Estudio consumidores
Producto Desarrollo packs
Promocién Produccién de contenidos
Promoci6n Desarrollo website
Precio Definicion precio lanzamiento
Promocién Pauta AO Social Media
Promocion Pauta Programatica
Promoci6n Google Search
Promocién Otros medios
Promocion Produccion materiales (ej. kits influencers)
Promocién PR
Promocion Influencers
BvaliacionyAjuste L e
Producto Evaluacion ventas
Promocion Monitoreo Performance Campafia (KPIS)
Precio Monitoreo posicionamiento vs. competencia
Producto, Promocién & Precio  |Ajustes en camparia post evaluaciones

Siguiendo el cronograma del proyecto presentado anteriormente, se detalla
debajo una estimacion del presupuesto necesario para las acciones descriptas y su
respectiva mensualizacion. Para la instancia de prelanzamiento se estima un presupuesto
necesario de USD80.000

Para los afios 2024 y 2025 se propone un aumento de 20% del presupuesto
disponible si la marca responde al crecimiento esperado.

CONCEPTO
Fee agencias (Digital, PR, Influencers)
Estrategia
Estudio consumidores
Desarrollo website
Produccion de contenidos
Disefio packs & Identidad visual
Desarrollo packs
Pauta AO Social Media
Pauta Programatica
Google Search
Otros medios
Influencers
Produccién materiales (ej. kits influencers)
TOTAL

TOTAL ACUMULADO ANO DESARROLLO

AGO '22-JUN'23
USD 9.000
USD 9.000
USD 4.000
USD 3.000

USD 30.000
USD 4.000
USD 7.000

USD 14.000
USD 80.000

Jul
USD 3.000

USD 4.000
USD 3.300
USD 100
USD 3.000

USD 13.400

Ago
UsD 3.000

USD 4.000
UsD 3.300
UsD 100
USD 3.000

USD 13.400

LANZAMIENTO - ANO 1

Sep
USD 3.000

USD 4.000
USD 3.300
UsD 100
USD 3.000
USD 4.900

USD 18.300

Oct
USD 3.000

USD 4.000
USD 3.300
UsD 100
USD 3.000
USD 4.900

USD 18.300

Nov
USD 3.000

USD 4.000
USD 3.300
UsD 100
USD 3.000
USD 4.900

USD 18.300

Dic
USD 3.000

USD 4.000
USD 3.300
UsD 100
USD 3.000
USD 4.900

USD 18.300

TOTAL
USD 18.000

USD 24.000
USD 19.800
USD 600
USD 18.000
USD 19.600

USD 100.000

2024

USD 120.000

2025

USD 144.000
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Andlisis econémico-financiero

Aniélisis Econdmico Financiero

Ventas 2023 2024 2025 Total
., Cremas 200cc 71.443 207.899 336.103 615.445
& Dulce de Leche 400gr 154.418 467.886 787.608 1.409.913
0@& Yogures en pote 289.731 895.269 1.536.878 2.721.878
& Queso Crema 290gr 139.143 409.080 668.164 1.216.387
Cremas 200cc 357.215 1.039.495 1.680.516 3.077.225
& Dulce de Leche 400gr 386.045 1.169.716 1.969.021 3.524.781
& Yogures en pote 120gr 2.414.425 7.460.572 12.807.316 22.682.313
Queso Crema 290gr 479.803 1.410.621 2.304.014 4.194.437
Cremas 200cc 1,3 USD 452.253 USD 1.316.057 USD 2.127.626 USD 3.895.937
@Oio Dulce de Leche 400gr 1,3 USD 499.379 USD 1.513.118 USD 2.547.082 USD 4.559.580
S Yogures en pote 120gr 0,4 USD 930.329 USD 2.874.716 USD 4.934.929 USD 8.739.974
i Queso Crema 290gr 2,0 USD 972.811 USD 2.860.066 USD 4.671.441 USD 8.504.318
Ventas Brutas USD 2.854.773 USD 8.563.957 USD 14.281.078 USD 25.699.808
Ventas Netas 21% USD 2.359.316 USD 7.077.651 USD 11.802.544 USD 21.239.511
Unidades Vendidas 3.637.487 11.080.403 18.760.867 33.478.757
Precio Promedio Neto USD 0,65 USD 0,64 USD 0,63 USD 0,6
Descuentos Comerciales 6% -USD 141.559 -USD 424.659 -USD 708.153 -USD 1.274.371
11BB 3,5% -USD 77.622 -USD 232.855 -USD 388.304 -USD 698.780
Total Ventas Netas USD 2.140.136 USD 6.420.137 USD 10.706.087 USD 19.266.360
Precio de Venta Unitario Prom 1 r usD 0,78 usp 0,77 UsD 0,76/ USsD 0,77
Impuestos " 5% r uspo,11] uspo,11] USD 0,11 USD 0,11
Descuentos comerciales T 6% - r usp0,05” usD 0,05 USD 0,05 USD 0,05
Neto Imp y Desc. ,7 A\ U uspoe2” uspo,61] USD 0,61 USD 0,61
Margen Canal 40% ao% T usp 0,25 ~ uspo,2s/ USD 0,24 USD 0,25
Precio de Lista " uspo37]  uspo37 USD 0,36 USD 0,37
Margen interno 50% 50% uspo,19”  uspoas’ USD 0,18 USD 0,18
Costo Unitario r USD 0,19 usp 0,187 USD 0,18 USD 0,18
Total Costos USD 681.182 USD 2.043.459 USD 3.407.630 USD 6.132.271
Margen Bruto USD 1.458.954 USD 4.376.678 USD 7.298.457 USD 13.134.089
Comercializacion 4%) [ uspss.eos” USD 256.805] USD 428.243] USD 770.654
Administracién AERE USD 285.4777 USD 856.396 USD 1.428.108 USD 2.569.981
Logistica 10% v USD 214.014] USD 642.014 USD 1.070.609 USD 1.926.636
Depreciacién 3 " usp33333”  usp33.333] USD 33.333 USD 100.000
Marketing USD 100.000] USD 120.000 USD 144.000 USD 364.000
Total Gastos Operativos USD 718.430 USD 1.908.548 USD 3.104.293 USD 5.731.271
Utilidad Operativa (EBIT) A USD 740.524 USD 2.468.129 USD 4.194.164 USD 7.402.817
Impuesto a las Ganancias 35%)| I usp2s9asal  uspse3.sas|  usD1.467.957] USD 2.590.986
Utilidad Neta USD 481.341 USD 1.604.284 USD 2.726.206 USD 4.811.831
CAPEX USD 100.000] USD 0 USD 0 uspo/ USD 100.000
FREE CASH FLOW -USD 100.000 USD 773.858 USD 2.501.463 USD 4.227.497 USD 7.402.817
VAN 56% -USD 100.000 USD 496.063 USD 1.027.886 USD 1.113.549 USD 2.537.498
TIR 950%
ROMI 11 28 39 28

En analisis financiero presentado fue realizado con las siguientes premisas:

1) EIl volumen de venta fue construido a partir de los datos de mercado detallados
en el apartado de analisis de mercado, cuya fuente es Nielsen del periodo junio
2021 a julio 2022. Se tomaron los volumenes de cada categoria y gramaje que
corresponden a los productos a lanzar, y se realiz6 una proyeccion de volumen
para Afio 1, 2 y 3 tomando como premisa que los crecimientos y caidas de cada
subcategoria se mantienen. Una vez construida la proyeccién de volumen, se
puso un objetivo de share de mercado para cada afio para la marca Fransafé:
Para afio 1, considerando seran 6 meses de venta dado que su lanzamiento sera
en Julio 2023, se le pedira una participacion de mercado de 0,5% de julio a
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%SOM objetivo Fransafé 1,5%

Cremas 200cc 14.730.500
Dulce de Leche 400gr 30.577.800
Yogures en pote 120gr 56.258.440
Queso Crema 290gr 28.396.500
Total Oportunidad

Proyeccion volumen categoria
Cremas 200cc 14.288.585  13.859.927 13.444.130 Cremas 200cc: -3% vs. PUAM

diciembre 2023. Para Afio 2 y 3 se pondrd como objetivo el incremento de 1
punto de share por afo.

Estimacion Fransafé
Categoria UAM fo 1
(Jun'21 aJul '22)

71.443 207.899  336.103
154.418  449.356  726.459
289.731 843.117 1.363.039
139.143 404.906  654.598

654.735 1.905.278 3.080.199

129.963.240

Nielsen UAM

Dulce de Leche 400gr 30.883.578 29.957.071 29.058.359 DDL 400gr: +1% vs. PUAM

Yogures en pote 57.946.193 56.207.807 54.521.573 Yogures en Pote: +3% vs. PUAM
Queso Crema 290gr 27.828.570 26.993.713 26.183.902 Queso Crema 290: -2% vs. PUAM

2)

3)

4)

5)

6)

7)

La facturacion se calcul6 multiplicando la cantidad de unidades por el precio
objetivo definido en el apartado de Precios en funcion del posicionamiento
buscado para cada producto dentro de su categoria.

A lo largo del afio 2 y 3, los costos aumentan en linea con el aumento de las
ventas en volumen, pero la utilidad neta de la marca crecera a triple y doble
digito respectivamente, reflejando un esquema de rentabilidad saludable.

El CAPEX estimado incluye los USD80.000 necesarios para el desarrollo del
lanzamiento descripto en el apartado de presupuesto de marketing, y se estiman
USD20.000 de costo de puesta a punto de la planta para estos productos
(mejoras en las lineas para productividad, adaptaciones, etc.), teniendo en cuenta
que estos productos se lanzan dentro de una compaiiia ya establecida y con una
infraestructura y capacidad aptas para el lanzamiento.

En la evolucion de la utilidad neta se puede observar que el Afio 1 es bajo en
relacién con los dos afios siguientes, dado que se estan estimando 6 meses de
venta. En el Afio 2 se estima un crecimiento exponencial de triple digito (233%)
vs. el primer afio, que se estabiliza en 2025 con un crecimiento del 70%, aun asi,
siendo este un muy buen crecimiento.

La tasa de descuento utilizada para el calculo del VAN corresponde a la tasa
utilizada por el Grupo para la evolucién de proyectos de desarrollo (56%).

El ROMI promedio para los 3 periodos es de 28%, pero si se observa la apertura

por afio, en Afio 1 se obtiene un ROMI de 11% dado que se realiza una fuerte
inversion por su lanzamiento en los primeros 6 meses de venta. En Afio 2y 3 ya
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se observa un ROMI creciente, 28% en Afio 2 y 39% en Afio 3, lo que refleja un
retorno creciente por sobre lo invertido.

63

C2



Conclusiones

El plan de marketing presentado para el relanzamiento de la marca Fransafé
dentro del porfolio de marcas de Savencia Fromage & Dairy Argentina parte de la
identificacion de una necesidad estratégica de la compafiia de tener una marca y un
porfolio de productos independiente de sus marcas de mayor valor para poder cubrir un
segmento del mercado para el que hoy no tiene una oferta especialmente disefiada.

Tal como se detallé a lo largo del escrito, Argentina se encuentra en un contexto
de inflacion creciente, que impacta directamente en el poder adquisitivo de su
poblacion, que no logra recuperar los salarios al ritmo del aumento identificado en los
precios. La clase socioecondmica més afectada ante estos contextos es la clase media,
que representa a casi la mitad de la poblacién del pais, y un segmento de la sociedad
cuya respuesta ante la pérdida de poder adquisitivo es el cambio de su consumo de
productos diarios de marcas lideres, a las llamadas marcas “B”, dato que se refleja no
solo en estudios cualitativos, si no en la informacion de mercado que muestra el
crecimiento de dichas marcas.

Ante esta situacion actual, y una proyeccion que reflejaria una profundizacion de
esta compleja situacion del pais, resulta fundamental tener una herramienta como
compafiia para poder seguir estando presentes en los hogares de los consumidores.

Con estas premisas, se desarrollé un plan de marketing para que la compafia
tenga una oferta especial para este segmento del mercado volviendo a lanzar la marca
Fransafé, con una estrategia de marca y Marketing Mix independiente de las marcas de
mayor valor agregado de la compafiia y ubicada en los territorios propios del
consumidor al que se busca capturar. Una variable fundamental para este proyecto,
antes que el precio, es poder desarrollar un producto que tenga una buena relacién
calidad-precio. Esta es la variable clave para los consumidores, sobre todo el
componente de calidad. Resulta clave tener en mente que los valores clave de los
productos de la categoria lactea es la calidad y la confianza, valores que se han
construido a lo largo de los afios en los consumidores, y que resultan claves para el éxito
de un producto. Otro punto clave a resaltar es que, estratégicamente, el objetivo central
de este lanzamiento no es generar una gran rentabilidad incremental a la compafiia, si
bien el plan econdémico-financiero propuesto refleja su viabilidad, rentabilidad y
potencial, sino poder crecer en penetracion como compafiia, sin perder terreno de
presencia en los hogares de los consumidores y poder tener un producto que respondan
a las necesidades de un consumidor cada vez mas retraido en su consumo.
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Anexo

Figura 1: Evolucion tasa de inflacion en Argentina realizado por Ecolatina de 1993 a

2021.
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Figura 2: Evolucion consumo de productos de consumo inmediato/masivo

2021 elaborado por Kantar. Documento adquirido por la compafiia.
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Figura 3: Grafico de la evolucion de la tasa de desempleo elaborada por Chequeado
(2022) en funcion de los datos del INDEC desde el segundo trimestre de 2016 al tercer
trimestre de 2021.
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Figura 4: Evolucion venta de productos lacteos en el mercado interno desde enero 2018
a agosto 2022. Elaborado por OCLA (2022b).
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Figura 5: Ranking de empresas lacteas argentinas en funcién de los litros de leche

recepcionados por dia. Elaborado por OCLA (2022a)

RANKING DE INDUSTRIAS LACTEAS DE ARGENTINA jul21-jun22
Recepcion Participacion Participacion
Empresa Lactea en litros de leche  respecto al total de acumulada
por dia leche producida respecto al tot.?l de
leche producida
1 | Saputo 3.788.192 11,9% 11,9%
2 | Mastellone Hnos. SA - La Serenisima* 3.450.000 10,8% 22,8%
3 | Williner- llolay 1.355.861 4,3% 27,0%
4 | Puntadel Agua* 1.100.000 3,5% 30,5%
5 | Noal SA 990.964 3,1% 33,6%
6 | Adecoagro 848.254 2,7% 36,3%
7 | Nestlé 800.231 2,5% 38,8%
8 | Garcia Hnos. Agroindustrial SRL- Tregar 794.994 2,5% 41,3%
9 | Verdnica 742.510 2,3% 43,6%
10 | Corlasa - Grupo Gloria 673.624 2,1% 45,7%
11 | Milkaut - Savencia Argentina* 660.000 2,1% 47,8%
12 | SanCor Coops. Udas. Ltda. 533.333 1,7% 49,5%
13 | LaSibila 501.518 1,6% 51,1%
14 | Manfrey Cooperativa de Tamberos 437.232 1,4% 52,4%
15 | Sobreroy Cagnolo SA 427.181 1,3% 53,8%
16 | Danone* 360.000 1,1% 54,9%
17 | Ramolac - Peiretti y Otros 284.847 0,9% 55,8%
18 | LaRamada 276.595 0,9% 56,7%
19 | Cremigal 268.404 0,8% 57,5%
20 | Lacteos Vacalin - Rodriguez e Hijos SA 260.812 0,8% 58,3%
21 | Fabrica de Alimentos Santa Clara 239.920 0,8% 59,1%
22 | Cooperativa Arroyo Cabral 225,542 0,7% 59,8%
23 | Lalacteo 202.565 0,6% 60,4%
24 | Tonutti 185.109 0,6% 61,0%
25 | Alimentos Refrigerados SA 156.327 0,5% 61,5%
26 | Pampa Cheese SA 140.705 0,4% 62,0%
27 |LaVarense SRL 106.830 0,3% 62,3%

Total

Promedio leche producida 2021/22

(*) Los litros de leche recibidos por estas empresas son estimados por OCLA en base a datos de informantes calificados.

19.811.552
31.800.058
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Figura 6: Pirdmide social Argentina elaborada por la Consultora W en 2022 (Casas,
2022).
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Figura 7: Ranking de toneladas emitidas de CO2 por especie animal elaborado por
Food and Agriculture Organization of the United Nations (2010).
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Figura 8: Evolucién del porcentaje de pobreza en Argentina elaborado por
Chequeado.com (Slipczuk y Di Santi, 2021).
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Figura 9: Ranking ingreso medio familiar por provincia. Tercer trimestre 2022 (ODSA,

2023D).
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