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RESUMEN EJECUTIVO.

En la actualidad la Argentina exporta cebolla y ajos frescos a paises limitrofes como
materia prima para la industrializacién. Esos mismos paises importan producto
deshidratado de origenes distantes como India o China. Las empresas exportadoras
argentinas dejan de obtener mayores ingresos por no tener una estructura industrial que
permita agregar valor a la materia prima mediante el proceso de deshidratacion.

On&On se dedicara a agregar valor a las exportaciones de cebolla y ajo mediante un
proceso de deshidratacion industrial que permita mejorar el margen de rentabilidad de
dichos productos y mejore a su vez las operaciones en términos logisticos evitando
transportar humedad y aumentando por tanto los volimenes.

La inversion inicial para el proyecto sera de aproximadamente USD 596.000 entre
presupuesto de capital (Capex) y capital de trabajo (WC)

On&On serd financiada en la etapa de instalacion industrial con fondos de libre
disponibilidad de una empresa familiar de uno de los socios, con vistas a crecimiento a
futuro (no incluido en el presente analisis) en etapas sucesivas en que se participard de
rondas de financiacion a fin de obtener los fondos necesarios para ampliar las bases
operativas y productivas de la firma.

El punto de equilibrio se lograria durante el primer afio de operatoria con una facturacion
de USD 6.493.422 resultante de ingresos por ventas de 2000 toneladas de produccion
propia y prestacion de servicios de deshidratacion de 17400 toneladas de cebolla y ajo a
terceros.

Los impulsores de este proyecto poseen profundos conocimientos y experiencia en
comercializacion internacional y han desarrollado negocios y productos con Brasil durante
mas de 15 afos.

El factor diferenciador del negocio sera el aprovechamiento de las ventajas de Argentina
en términos productivos de materia prima y la cercania con uno de los mercados de mayor
consumo y demanda de productos deshidratados.
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1) DESCRIPCION DE LA COMPANIA.

1.1) Nombre

On&On es el nombre de una empresa de responsabilidad limitada imaginada en la ciudad
de Rosario, Santa Fe, por dos socios con amplios conocimientos del mercado de Brasil que
detectaron una oportunidad de negocio en la provision de cebolla y ajo deshidratado (en
todas sus presentaciones: en copos, en polvo, en lonjas, picado) como ingrediente desde
Argentina a Brasil a fin de poder satisfacer la demanda de las industrias de alimentos de
dicho pais.

On&On buscara participar del negocio de cultivo de cebolla y de ajo comercial agregando
valor mediante la deshidratacion de ambos productos a fin de poder aprovechar las vastas
oportunidades disponibles en la industria de la agricultura comercial y de esa forma
contribuir al crecimiento de la economia de Argentina, a la produccion nacional de
alimentos, la produccion de materias primas para las industrias, a exportar productos
agricolas con agregado de valor desde Argentina a Brasil y maximizar la rentabilidad de sus
inversores.

La compafiia buscard posicionarse en un nicho de mercado que hoy no estd satisfecho
teniendo como objetivo convertirse en una de las principales empresas exportadoras de
Cebolla y Ajo deshidratado de Argentina.

On&On seré financiada en una primera etapa con fondos de libre disponibilidad de una
empresa familiar de uno de los socios y para las etapas sucesivas se participara de rondas de
financiacion a fin de obtener los fondos necesarios para ampliar las bases operativas y
productivas de la firma.

Antes de iniciar On&On, los miembros de la sociedad han adquirido una vasta experiencia
en el desarrollo de negocios de legumbres y cereales en el mercado de Brasil. Jose
D’Aloisio es Licenciado en Relaciones Internacionales con mas de 15 afios de experiencia
en Comercio Exterior y actualmente estd terminando sus estudios en la Maestria de Agro
negocios de la Universidad Austral de Rosario. Asi mismo, el segundo socio, se
desempafia en la actualidad como intermediario en operaciones comerciales de cereales,
legumbres y harinas de trigo para el mercado brasilefio desde hace 20 afios. Es Licenciado
en Comercio Exterior y Master en Negocios Internacionales de la Universidad de
Dunquerque, Francia.

1.2) Productos:

On&On es una empresa que exportara cebolla y ajo deshidratados. La empresa comprara
cebolla y ajos frescos en grandes cantidades a productores argentinos con el fin de someter
ambos productos a procesos de deshidratacion convencional e industrial para su posterior
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empaquetado y exportacion a industrias de alimentos, ubicadas principalmente en Brasil y
paises del Mercosur para luego ampliar la base de operaciones en paises extra zona.

On&On ingresard en esta linea de negocios para obtener ganancias y para mejorar las
condiciones socio econdémicas de los grupos de interés observando en todo momento el
marco regulatorio de la Republica Argentina

1.3) Declaracion de vision, mision y objetivos:

On&On nacera con la clara vision de convertirse en una de las marcas lideres de
deshidratadores y exportadores de cebolla y ajo no sélo en Argentina, sino también en el
escenario mundial.

Hablar de On&On serd hablar de la responsabilidad de desarrollar ingredientes de calidad
(Cebolla y ajos deshidratados) cada vez méas sanos y practicos para las industrias y de esa
manera contribuir a la mejora de los costos de produccion de alimentos basicos. On&On
buscara contribuir a un mundo mejor teniendo una mirada de vanguardia, con practicas
sostenibles. Esto requerird responsabilidad, conocimiento, inversion e innovacion.

ON&ON buscara cumplir con los siguientes principios para sus productos:

e Calidad

e Busqueda constante por la INNOVACION

e Adaptar los productos a las necesidad de los clientes

e Trabajar con embalajes de facil manejo y desecho

e Accionar ecoldgicamente correcto, usando materia prima de origen controlada y
asegurada

e Agregar valor a los productos

e Respetar los principios de Buenas Practicas de Fabricacion y las Leyes vigentes del
Pais.

1.4) Estructura corporativa:

On&On comenzara siendo una pequefia empresa en Rosario, Santa Fe, pero se espera que
crecerd a nivel de competir favorablemente con las principales empresas exportadoras de la
industria agricola comercial tanto de la Argentina como en el escenario global. Para ello,
requerira construir una estructura empresarial sélida que pueda respaldar la imagen del tipo
de negocio de clase mundial que se quiere poseer. Es por eso que los socios estan
comprometidos a contratar solo las mejores manos de las provincias productoras de Cebolla
y Ajo.

On&On, contratard personas calificadas, trabajadoras, dedicadas, centradas en el cliente y
listas para trabajar que ayuden a construir un negocio prospero que beneficie a todos los
grupos de interés (los propietarios, la fuerza laboral, los clientes y las comunidades en las
cuales se desarrollen las operaciones).
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En las etapas mas avanzadas de la empresa, la estructura de puestos debera ser la siguiente:

A) Director de Operaciones

B) Gerente General de la empresa

C) Administrador / Contador

D) Gerente / Supervisor de Cultivos /Originador de mercaderia (Cebolla y ajo)
E) Ejecutivo de marketing y Ventas

F) Recepcionista

1.5) Localizacion e informacion geografica:

Las oficinas centrales, depdsitos y planta de
proceso de On&On estaran ubicadas en la ciudad
de Rosario, Provincia de Santa Fe ya que éste es el
punto intermedio entre las &reas donde se produce
la materia prima (cebolla y ajo) y los mercados
objetivos de la mercaderia procesada. Asi mismo,
el complejo portuario Rosario ofrecerd acceso a
mejores vias de comunicacion con el exterior
presentdndose mejores costos y oportunidades
logisticas para las actividades de exportacion.

- Provincias Productoras
- de Cebolla y Ajo Fresco

2) ANALISIS DE LA INDUSTRIA'Y LAS TENDENCIAS.

En Argentina existen 15 plantas de deshidratacion, en el Valle de Rio Negro, Viedma,
Provincia de Buenos Aires, Villa Dolores (Cordoba), La Rioja, San Juan y Mendoza.

Practicamente el 100% de la deshidratacién de la cebolla se realiza en la Provincia de
Mendoza, habiéndose hecho solo producciones aisladas y de escaso volumen en otras
plantas del Pais. (Belletieri, 2000)

En Mendoza estan radicados los tres establecimientos mas grandes del pais en los que la
produccion de las Aliaceas (Ajo, Cebolla y Puerros) ocupa mas del 60% del volumen total
de vegetales deshidratados. A nivel pais, ese porcentaje es superior al 50%, es decir, que las
Aliéceas en conjunto son mas importantes que el resto de los vegetales deshidratados.

De las tres alidceas que se deshidratan en el pais, la cebolla, sin lugar a dudas, la mas
importante.
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La industria absorbe el 3% del volumen total de cebolla producido en el pais. (Curcio) El
unico destino de transformacion para esta hortaliza es el deshidratado.

Las caracteristicas agroecoldgicas de Argentina, permiten obtener cebollas de calidad a lo
largo de todo el afio. El balance positivo que origina la produccién sobre el consumo,
posiciona al pais como un exportador neto.

El principal destino de la produccion de cebolla es el mercado interno de consumo en
fresco, siguiéndole el mercado de exportacion también en fresco. Este ultimo se ha
desarrollado principalmente sobre las necesidades del mercado brasilefio el cual participa
con un promedio del 76 % del total de las exportaciones, siendo el segundo destino la UE
con una participacion promedio del 23 %. (Curcio). Mientras las actuales variedades
recuperan y mejoran aun mas los rendimientos, la optimizacion del calibrado y la
infraestructura de empaque, incrementaran significativamente la calidad del producto.

El sector cebollero incrementaria sus posibilidades comerciales si ademéas de mantener los
mercados actuales ampliara y diversificara tanto su oferta de variedades como los destinos
de venta, en funcion de las nuevas tendencias mundiales del consumo.

El comercio mundial de cebolla en la Gltima década se ha ido incrementando llegando en el
afio 2018 a aproximadamente 5,2 millones de toneladas. (Curcio)

El 40 % del comercio se reparte entre Paises Bajos, India y China. Los 10 principales paises
exportadores responden por el 72 % de las ventas mundiales, ocupando Argentina el 8 °©
lugar en el ranking con un volumen levemente superior a las 200 mil toneladas, siendo su
participacion un 3,97 %. (Curcio)

El intercambio comercial de esta especie se realiza incluso entre los diferentes hemisferios.
Argentina no es ajena a esta situacion, sino que por el contrario, incursiona en los paises
mas exigentes en temas de calidad y sanidad.

La deshidratacion de la cebolla y del ajo tiene como objetivo conservar dichas hortalizas,
este producto es de excelente calidad y se halla a la altura de los mercados méas exigentes.
Los principales usos en el mercado interno se dan en la elaboracion de alimentos
preparados (salsas y caldos) y también como condimento y saborizante.

El rendimiento es: 1 Kg de cebolla deshidratada corresponde a 7 Kg. de cebolla para
alimento.

La industria del deshidratado consume aproximadamente el 1,5 % de la cebolla fresca que
se procesa en el pais, unas 10.000 Tn/afio. (Belletieri, 2000)
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2.1) Principales indicadores:

Scientific Name Allium cepa Real-time Price ® -~~~ — $0.8
. +4.5% Monthly
Top Producer @ China Jan 19 Jun 19
Top Exporter = Netherlands Production Volume ———  93.14M tons
+2.2% Yearly
Top Importer EE United States 1997 2016
Export Value _\_/_/_/ﬂf‘—‘“ $3.71B
-7.0% Yearly
1997 2016

Fuente: https://www.tridge.com/intelligences/onion

2.2) Principales paises productores de cebolla

Sudan
1,7%
Argelia
1,6%

Turquia | Pakistan | Banglades | Indonesia
1,6%

Fuente: https://www.tridge.com/intelligences/onion. Elaboracién Propia.

3) EL MERCADO OBJETIVO.

En una primera etapa el mercado objetivo sera Brasil debido a las condiciones econdmicas
y de consumo que plantea el Gigante Sudamericano. Las grandes empresas procesadoras de
alimentos han instalado sus fabricas en Brasil convirtiéndolo en un mercado de cercania
muy atractivo para los productos que se plantea desarrollar On&On.

Breve resefia de indicadores econdémicos de Brasil:

2014

2015 2016 2017

2018

P1B Nominal (miles de millones de
dolares) 2.464,69 | 2.417,16 | 1.772,59 | 1.534,78 | 2.056,21 | 1.948,70

Carga Tributaria Bruta (% del
PIB) 32,7 32,4 32,7 32,4 33 33,58
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Tasa de Inflacion Anual - (IPCA) RIS 6,41 10,67 6,29 2,9 3,75
Exportaciones (mil millones de

USD FOB)

Importaciones (mil millones de
USD FOB 239.748 |229.145 |171.461 |137.557 |150.749 |181.225
Tasa de cambio, fin de periodo
(BRL por USD) 2,342 2,656 3,905 3,259 3,3125 |3,8813
Fuentes: World Economic Outlook — FMI; MDIC; Banco Central do Brasil; Receita

Federal

242.034 |225.101 |191.134 [185.280 |217.740 |239.523

Brasil es la octava economia mas grande del mundo. Después de casi una década de fuerte
crecimiento (2002-2013), Brasil entrd en la peor recesion de su historia en 2015 (-3,8% del
PIB) y 2016 (-3,6%). Esta crisis econdmica se debié a la caida de los precios de los
productos basicos y al descenso del consumo y de la inversion. Sin embargo, la economia
se recuperd en 2017 y el PIB registr6é una progresion del 1%. El ajuste presupuestario y las
condiciones econdmicas favorables han favorecido la recuperacion. En 2018, la economia
brasilefia confirmé su repunte y el PIB del pais crecié un 1,4%. Se espera que la economia
siga creciendo en 2019, alcanzando una tasa de crecimiento anual estimada del PIB del
2,4% (FMI).

En 2018, la inflacion crecié ligeramente, alcanzando el 3,7% (en comparacion con el 2,9%
del afio anterior) y se espera que aumente al 4,2% en 2019. La consolidacion fiscal es el
principal objetivo del gobierno, pero, aunque se espera que el déficit fiscal se reduzca en
2019, la promesa del presidente de reducir el desequilibrio a cero este afio no es factible. El
saldo presupuestario del gobierno registr6 en 2018 un déficit del 7,3% que debiera
mantenerse en un nivel similar en 2019 y 2020. El gobierno también se centrara en la
reforma de la seguridad social, que fue anunciada por la administracion anterior pero no fue
aprobada por el Congreso. Si el gobierno actual no aborda la reforma del sistema de
pensiones, podria poner en peligro el impulso econémico més fuerte. Sin embargo, el
Congreso aun esta lejos de aprobar los planes de reforma. La investigacion de la Operacion
“Lavado de automoviles”, luego del escandalo de corrupcion mundial que involucra a
Petrobras (la compafiia petrolera nacional), ha llevado a la condena de varios miembros del
Partido de los Trabajadores (PT) y la destitucion de la entonces presidente Dilma Rousseff
en 2016, reemplazada por Michel Temer. El ex presidente Lula también fue condenado a 12
afios de prision. Lula sigue siendo popular entre los ciudadanos brasilefios, pero sus
esperanzas de postularse para las elecciones presidenciales en octubre de 2018 se vieron
truncadas por el poder judicial. Las elecciones ampliamente anticipadas estuvieron
marcadas por el mayor desafio de la poblacion hacia la clase politica y la eleccion del
candidato de extrema derecha Jair Bolsonaro del Partido Social Liberal (PSL). Aun cuando
las politicas del nuevo presidente son extremadamente controvertidas, tanto en Brasil como
en el extranjero, la respuesta econémica inicial a su victoria fue positiva, principalmente
debido a su nuevo ministro de Economia, Paulo Guedes. ElI ministro economista liberal,
defiende la independencia formal del Banco Central, la privatizacion de las empresas
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estatales, un sistema de capitalizacion para la seguridad social. En cuanto a la politica
exterior, el nuevo presidente pretende centrarse en los acuerdos comerciales bilaterales,
permitiendo a los miembros de Mercosur negociar acuerdos bilaterales de libre comercio.
La tasa de desempleo en Brasil sigue siendo alta, alcanzando el 11,8% en 2018, sin
embargo, registré una disminucion del 1% con respecto al afio anterior. La disminucion
constante del desempleo a lo largo de 2018 contribuyd a una mejora en el consumo de los
hogares. Aunque el desempleo disminuyd, el pais sigue enfrentando problemas sociales y
tiene uno de los niveles mas altos de desigualdad en el mundo. A pesar de que Brasil ha
sacado de la pobreza de 28 millones de personas en los Gltimos 15 afos, el 10% de la
poblacion adn vive en ella. EI 5% maés rico del pais tiene los mismos ingresos que el 95%
restante (Santander Rio).

3.1) Produccidn de cebolla en Brasil:

La produccién brasilefia de cebolla ascendié a 1,72 millones de toneladas en 2018. La
Regidén Sur de Brasil es la principal zona productora, siendo responsable por el 46,7% de la
produccion nacional de 2018. Dicha regién comprende los estados de Santa Catarina (que
produce el 29,6% del total), Rio Grande do Sul (10,2%) y Parana (6,9%). Fuera de la
Region Sur, se destacan los Estados de Bahia, con una produccion superior a 300 mil
toneladas (17,6% de la produccion nacional de 2018), Minas Gerais con mas de 200 mil
toneladas (12,2%) y San Pablo con casi 180 mil toneladas (10,5%) (Consulado Argentino
en San Pablo, 2018).

De acuerdo al informe de la cebolla elaborado por el Consulado argentino en San Pablo,
durante la campafia 2018, en Brasil se destinaron 58 mil hectareas a la produccién de
cebolla, las cuales se concentraron en los estados de Santa Catarina (20 mil ha), Bahia (10
mil ha) y Rio Grande do Sul (8 mil ha).

A continuacion, se presentan datos de precios promedio mensuales de la cebolla en
diferentes eslabones de distribucion.

El Grafico 1 presenta el precio promedio mensual en mercados concentradores,
denominados "Centrales Estaduales de Abastecimiento” (CEASA) vy, en el caso de San
Pablo, los precios registrados en la "Compafiia de Entrepuestos y Almacenes Generales de
San Pablo” (CEAGESP) en el periodo que comprende abril de 2017 a Mayo de 2019.

Todos los precios se expresan en reales. A modo de referencia, se informa que la relacion
real-dolar a abril de 2017 era de 3,1766 reales por ddlar y en mayo de 2019 de 3,9228
reales por dolar.
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Prego Médio (R$/Kg) da Cebola nos Entrepostos Selecionados
Periodo: Abril de 2017 a Abril de 2019

500

L5

w90 /:\
R \

550 /, AN
o R
2 100 fa AN i
w -
L / ) | /'_,0
o / \ > s
f 1% & i g — - 7 -
b \ . —— and
'-:' 100 — 1) S ',‘ﬁ’/ — =
& = - \ ai

N P // o \ Pa
150 (5 e i ’ e v NG /a
NS - . . 4
> - — — "'x‘.,\\ /

1,00 N

050

0,00

1 1 o s $ 3 b 5 $ » » ’ » a C) a
A J « L Al = * L g o ™ Y &

*—CLASAJE TOMA EASAPH - CUNITEA LASAI 0O - GOIANIA CEASA/LY -BRANLIA

CEASA/PE - REOIFE CEASA/CE -FORTALEZA

Fuente: Compariia Nacional de Abastecimiento, Boletim Hortigranjeiro Volumen 5,
Numero 5, Mayo 2019.

3.2) Importaciones brasilefias de cebolla
Dentro de la subpartida 0703.10 (cebollas y chalotes, frescos o refrigerados), se encuentran
las siguientes NCM:

+0703.10.11 - Cebollas y chalotes; cebollas; para siembra.

* 0703.10.19 - Cebollas y chalotes; cebollas; las deméas cebollas frescas o refrigeradas,
excepto para siembra

+ 0703.10.21 - Chalotes; para siembra
+ 0703.10.29 - Chalotes; otros

Con relacién a la importacion de productos dentro de las posiciones arancelarias indicadas
anteriormente, se informa que la NCM 0703.10.19 es la Unica que presenta movimientos en
la balanza comercial brasilefia. El resto de las posiciones arancelarias no exhibieron
movimientos durante el periodo mayo 2018 / abril 2019.

Las importaciones brasilefias de cebollas frescas o refrigeradas ascendieron a casi USD 15
millones en 2017, registrando una variacion de negativa de -75,08% con relacion al afio
anterior, en el cual se importaron un poco mas de USD 60 millones. A su vez, el afio 2016
ya habia presentado una baja de -33,54% con relacion a 2015. Con relacion a las
importaciones provenientes de Argentina, estas registraron una caida de -73,03% en 2017
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con relacion a 2016. En 2016, las compras brasilefias a Argentina se habian mantenido
estables perdiendo sdlo -2,65% en valor en ddlares y -6,00% en volumen.

De acuerdo con informaciones periodisticas, las necesidades de importacion de cebolla en
el mercado brasilefio dependen de la oferta nacional del producto y de la calidad de la
cosecha (Revista Globo Rural, 2017). En 2015, la demanda de cebolla importada habria
crecido debido a una caida en la produccidn brasilefia (Horti Fruta, 2018).

En diciembre de 2017, por solicitud de los productores locales ante el aumento de las
importaciones provenientes de Paises Bajos, se anuncidé un aumento en el impuesto de
importacion para la cebolla proveniente de paises extra Mercosur de 10% a 25% durante
2018, 20% en 2019 y 15% en 2020 (Revista Globo Rural, 2017).

Los Estados brasilefios que mas demandan cebolla del exterior son San Pablo (40,04% del
total de las importaciones brasilefias) y Rio Grande do Sul (33,94%) (Boletim
Hortigranjeiro, Mayo 2019).

Como se puede observar el cuadro que se detalla a continuacién, las importaciones de
cebolla fresca en Brasil aumentaron respecto al afio 2017 en casi un 100%.

Importaciones Brasil: Cebolla Fresca. Mayo 2018 - Abril 2019

120.000,00

25.000.000,00

100.000,00

- 20.000.000,00
80.000,00

~ 15.000.000,00
60.000,00

~ 10.000.000,00
40.000,00

20.000,00 - 5.000.000,00

ARGENTINA

0,00 i

PAISES BAJOS

CHILE

ESPANA

URUGUAY

PERU

W Toneladas

102.585,42

18.337,80

12.684,15

1.076,63

190,00

105,51

W uss

23.156.272,69

5.479.440,92

6.222.395,72

683.754,85

92.085,00

28.204,54

0,00

Fuente: Softrade.com. Elaboracion propia.

Analizando el grafico anterior, se puede notar que el Kilo de cebolla fresca proveniente de
Argentina ronda los u$s 0,22 que a un tipo de cambio de $45 por u$s representa $9,90.

Ahora bien, si analizamos las importaciones de Brasil de cebolla deshidratada, podemos ver
que el liderazgo que Argentina posee en la participacién del segmento de mercado de
cebolla fresca, se pierde inmediatamente, teniendo una participacion nula.
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Importaciones Brasil: Cebolla Deshidratada
6.000,00 8.000.000,00
5.000,00 ~ 7.000.000,00
~ 6.000.000,00
4.000,00 - 5.000.000,00
3.000,00 4.000.000,00
2.000,00 ~ 3.000.000,00
- 2.000.000,00
1.000,00 . - 1.000.000,00
INDIA CHINA EGIPTO UNIDOS
B Toneladas 5.682,02 688,32 364,07 218,70
W uSs 7.105.677,20 1.457.584,88 884.086,34 706.250,62

Fuente: Softrade.com. Elaboracién propia.

India posee el liderazgo de las importaciones de cebolla deshidratada en el mercado de
Brasil, seguido por China, Egipto y Estados Unidos. La gran tradicion de India en procesos
de deshidratacién de vegetales lo ubica en una posicion privilegiada a nivel mundial para
comercializar tanto Cebolla como ajo deshidratados.

Un dato interesante para observar es que el diferencial de precios que existe entre la cebolla
deshidratada y la cebolla fresca es inmenso. Mientras, y como mostramos anteriormente, el
kilo de cebolla fresca vale u$s 0,22, el kilo de cebolla deshidrata vale u$s 1,25. Es decir,
que estamos hablando de un diferencial de 568% simplemente por quitarle el agua a la
cebolla y al ajo.

3.3) Regulaciones Impositivas a las importaciones:

Con relacion al Impuesto a la Circulacion de Bienes y Servicios (ICMS), vale aclarar que
cada estado posee normas particulares. El valor de 18% se especifica como referencia y
corresponde al Estado de San Pablo.

Con relacion al Impuesto de Importacion, de acuerdo a la Resolucion Camex N° 98,
publicada el 22/12/2017, los productos comprendidos en la NCM 0703.10.19 estan
incluidos hasta el 31/12/2020 en la Lista de Excepciones al Arancel Externo Comun (AEC),
de la que trata el Anexo Il de la Resolucion Camex N° 125/2016, del siguiente modo:

* La alicuota del Impuesto de Importacion del producto clasificado en la NCM 0703.10.19,
seré de 25% hasta el 31/12/2018;

* A partir del 01/01/2019, la alicuota pasara al 20% (Receita Federal do Brasil, 2019);
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* A partir del 01/01/2020, la alicuota pasara al 15% (De Lima, 2017).

La alicuota normal es del 10%, pero se aplica mientras esté en vigor la excepcion
mencionada anteriormente.

El Impuesto de Importacién mencionado, con las excepciones previstas en la normativa,
son aplicables a productos provenientes de fuera del Mercosur. Los productos provenientes
de paises miembro del Mercosur tienen una alicuota de 0% lo que genera una situacion de
ventaja respecto a los paises de extra zona.

Estos mercados estan acostumbrados a comprar cebolla y ajo frescos de Argentina, pero no
compran deshidratado ya que no existen estructuras eficientes para tal fin.

Los potenciales clientes son empresas fraccionadoras en latas y de fabricacion de platos
prontos que utilizan la cebolla y el ajo deshidratado como un ingrediente fundamental para
fabricacion de dichos alimentos. Entre ellos podemos contar a Kraft Heinz, Fugini,
Predilecta, Ole, entre otros.

El mayor destino de la cebolla fresca argentina es Brasil, por cercania, que consume
anualmente cerca de 300.000 Tn entre Marzo y Junio. En ese pais se encuentran empresas
como Kraft Heinz, Predilecta, Cristalina-Fugini, Ole, Bonduelle, Odderich, que son
procesadores de alimentos (Salsas de tomate, aderezos, platos listos, etc) entre cuyos
ingredientes se encuentran la cebolla y el ajo.

La industria de alimentos procesados y listos en Brasil esta en crecimiento debido a que la
cultura de consumo ha variado de acuerdo a las tendencias de mayor trabajo y menor
tiempo para cocinar. En Brasil existen numerosas empresas nombradas anteriormente que
buscan colocar sus productos a los consumidores finales satisfaciendo la necesidad antes
mencionada.

Brasil produce cebolla, pero su consumo es tan alto que no puede satisfacer la demanda
total. Motivo por el cual compra cebolla fresca en Argentina y como aqui no hay empresas
que se dediquen a deshidratar la cebolla, deben importarla de India, China u Holanda. Los
embarques se realizan via maritima con un tiempo de transito de aproximadamente de 35 a
45 dias.

Las compras de cebolla fresca se realizan durante los meses de marzo a junio, pero el
consumo de cebolla y ajo deshidratado se mantiene durante todo el afio.

Otros mercados alternativos serian, Pert, Uruguay, Colombia, Union Europea. EI mercado
es muy grande si nos ponemos a pensar que la mayor parte de las salsas, aderezos y platos
listos que se comercializan a nivel mundial llevan cebolla y ajo.
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4) LA COMPETENCIA.

Segun Michael Porter, en su texto “Comprender la estructura de un sector”, en cualquier
sector hay cinco fuerzas competitivas béasicas, cuya fortaleza colectiva determina el
potencial de beneficios del sector a largo plazo.

LAS 5 FUERZA DE PORTER El mercado global de cebolla deshidratada tiene

un valor de mas de US $ 960 millones en 2018 y

Wk se espera que cree una oportunidad incremental
COMPETIDORES de un millén de ddlares para los actores de la
industria en toda la cadena de valor. La
4, 5. 2. demanda ha aumentado debido a la mayor
PRODUCTOS RIYAHIDAD NEGOCIACION - .
SUSTITUTOS o\ ipeTinoes | PROVEEDORES volatilidad de los precios de las cebollas.

La industria estd altamente fragmentada con

e con miles de jugadores que operan en todo el

CHETE mundo. Se espera que muchas empresas de

procesamiento de alimentos se aventuren en el

mercado con un panorama cambiante de la

industria, haciéndolo altamente saturado. A partir de 2018, los jugadores se estan centrando
en la diferenciacion de precios para maximizar su alcance comercial.

Si bien la demanda de cebolla deshidratada ha aumentado, el consumo neto sigue siendo
insignificante en comparacién con la demanda potencial. La baja conciencia del
consumidor y una mayor preferencia por las cebollas frescas son factores clave que limitan
el crecimiento general. Sin embargo, las personas se estan dando cuenta de sus costos y
beneficios. Segun las estimaciones, la cebolla deshidratada cuesta 10 veces menos que la
cebolla fresca. La demanda aumentara durante el periodo de pronéstico debido a su facil
almacenamiento, poco peso y rentabilidad. Ademas, las cebollas deshidratadas se pueden
usar como ingredientes en productos alimenticios. Se estima que la industria registrard un
4.6% de CAGR entre 2018 y 2028 (Bekryl, 2019).

En promedio, la mayoria de las empresas medianas tienen una eficiencia operativa de 27
TM / dia a 59 TM / dia (Bekryl, 2019). Los margenes de rentabilidad caen entre 40% y
60%, dependiendo de la tasa de produccion en volumen (Bekryl, 2019).

Las compafiias obtienen su cebolla ya sea a través de sus propias tierras de cultivo o
mediante la agricultura por contrato. La mayoria de las empresas se dedica a la obtencion
de cebollas frescas a través de la agricultura por contrato.
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La industria de alimentos y bebidas representd el 67% de la ingesta mundial (Bekryl, 2019),
seqguida por el uso del consumidor y otros sectores aliados. Estos son ampliamente
utilizados como ingredientes en toda la gama de productos. Se utilizan principalmente
como materias primas en estas industrias.

A nivel mundial, Europa occidental represent6 el mayor consumo. La region represento el
42% de la cuota global del mercado de cebolla deshidratada. La mayor parte de la demanda
en la region se satisface mediante la importacion de China e India, que constituye el 89%
de la produccion mundial. La mayoria de los jugadores que suministran productos a
Ameérica del Norte tienen una facturacion neta de US $ 3 a 7 millones (Bekryl, 2019).

Asia Pacifico registrara el crecimiento méas rapido durante el periodo de pronostico. La
region es el lider mundial en la produccion de cebollas deshidratadas, sin embargo, se
gueda muy atras en el consumo neto. India es el principal productor seguido de China. En
la India, Maharashtra represent6 el 81% de las exportaciones totales del pais.

India estd orientada a la exportacion, sin embargo, las empresas estan presionando
ampliamente para crear conciencia entre los consumidores locales. El pais produjo 75,000
toneladas de cebolla deshidratada en 2017, de las cuales el 88% se exportd a América del
Norte, Europa occidental y el resto del mundo (Bekryl, 2019).

Algunos de los principales actores del mercado de la cebolla deshidratada son Jain
Irrigation Systems Ltd., Garlico Industries Ltd., La compafiia deshidratada de ajo y cebolla,
Olam International, Van Drunen Farms, Sensient Natural Ingredients, Goldwood Moulton,
Rocky Mountain Spice Company, Daksh Foods Pvt. Ltd., Verduras deshidratadas naturales
Pvt. Ltd., B.K. Dehy Foods, Darshan Foods Pvt. Ltd., Pardes Dehydration Company,
Murtuza Foods Pvt. Ltd., Earth Expo Company, Kisan Foods y Jiyan Food Ingredients.

Segmentacion de la industria
Por tipo: Cebollas blancas // Cebollas Rosadas // Cebollas rojas // Cebollas hibridas
Por naturaleza: Convencional // Organico

Por solicitud: Industria de Alimentos y Bebidas (Ingredientes) // Alimentos infantiles //
Aderezo y Salsas // Snacks y productos salados // Sopas // Comidas listas
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Competidores a Nivel Global

OFERTA GLOBAL DE CEBOLLA DESHIDRATADA
Aprox. 250.000 tons RESTO DEL

ESPANA MUNDO
3% 5%

FRANCIA
6%

EGIPTO
6%
CHINA

129% ESTADOS
(o)

UNIDOS
51%
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17%

Fuente: 18vo Congreso Internacional de Especias. India, 2019. Reporte de Cebolla 'y Ajo
por Greg Antonetti.

INDIA RESTO DEL

OFERTA GLOBAL DE AJO DESHIDRATADO. Aprox 200.000
mt.

Fuente: 18vo Congreso Internacional de Especias. India, 2019. Reporte de Cebolla 'y Ajo
por Greg Antonetti.

Como podemos observar de los datos consignados previamente, la oferta global tanto del
ajo como de la cebolla deshidratada se encuentran en pocas manos. Esto se debe
basicamente a que los paises productores de grandes volumenes de cebolla fresca no tienen
capacidad instalada para desecar cebolla y han desarrollado una logistica y red de
distribucion robusta para abastecer de producto fresco a sus contra partes.
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Sin embargo, algunos paises han tomado nota que las cebollas deshidratadas serian una
alternativa potencial a las cebollas frescas debido a su vida Gtil prolongada, a los atributos
de facil almacenamiento y a los menores requisitos de volumen, lo que podria ayudar a
reducir el gasto general. Se pueden lograr ahorros de hasta un 35-40% al cambiar a cebollas
deshidratadas. Esto Ultimo ha alentado a nuevos actores a sumarse al mercado del
deshidratado de la cebolla.

4.1) Futuros competidores

Continuado con la obra de Porter, una de las fuerzas que conforman la competencia es la
Amenaza de nuevos participantes, quienes traen consigo una capacidad nueva y un deseo
de ganar cuota de mercado (Porter, 1979).

En este camino se encuentran paises como Egipto, Kenia y los Paises Bajos, que han
realizado grandes inversiones de capital para poder llevar adelante la deshidratacion de la
cebolla en primer lugar y del ajo en segundo.

Los dos primeros paises tienen ventajas climaticas que le permiten desarrollar el
deshidratado de ambos productos de la manera tradicional, es decir, deshidratado por
exposicion a climas calidos y con temperaturas y presencia solar constante.

Este no es el caso de los Paises Bajos, que deben deshidratar el producto mediante la
adquisicion de maquinarias que suplantan las condiciones climaticas de otros paises.

Las condiciones de volatilidad del mercado en término de precios, animan a nuevos
competidores a ingresar al mercado con la intencidén de tomar parte de las ganancias que
genera el mismo.

4.2) Barreras de entrada:

Se puede destacar que la gran concentracién del mercado en pocas manos, se debe a que se
han generado economias de escala del lado de la oferta debido a factores de volumen en la
produccién y en la inversion de tecnologias méas eficientes al momento de deshidratar los
productos. Esto permite a las empresas de los paises antes nombrados a diluir el costo
costos fijos mediante la produccion de mas unidades, teniendo como resultado costos de
produccion, en principios, mas bajos.

Segun el area geogréafica donde se encuentre el pais que busca deshidratar ambos productos,
puede encontrarse con la barrera de entrada de Requisitos de capital, ya que debera realizar
fuertes desembolsos de recursos financieros para poder competir. Esto se debe basicamente
a la necesidad de invertir en maquinarias que permitan llevar adelante el deshidratado por
medios mecanicos.
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5) POSICION ESTRATEGICA Y VALORACION DEL RIESGO.

5.1) Tendencias de la Industria.

Si bien las cosechas de ajo y de cebolla fresca sufren de altos niveles de volatilidad
producto del impacto que tienen los precios tanto a nivel doméstico como a nivel
internacional, el consumo de ambos productos en su condicion deshidratada se mantiene
estable y con proyecciones de seguir aumentando. Es decir, si los volimenes cosechados
son menores, los paises que consumen cebolla y ajo en estado fresco ajustan sus consumos
a favor del producto deshidratado.

Este fenOmeno se debe a varios factores, entre los que se pueden destacar los siguientes:
a) Los habitos de consumo de los usuarios finales conducen a las industrias de alimentos a
desarrollar productos con mayores niveles de terminacion a fin de brindar productos que
simplifiquen la tarea doméstica.

Los consumidores priorizan productos que ahorren tiempo al momento de realizar la
comida. En este sentido, las salsas, los platos prontos, las sopas, los aderezos, etc que
utilizan al ajo y a la cebolla en su condicion deshidratada son cada vez mas demandados.

b) Las industrias han ido priorizando el producto deshidratado ya que el mismo posee
mayor tiempo de vida util y mejores condiciones de almacenamiento. La tendencia es que
cada vez las industrias sustituyan cada vez mas el producto fresco por el deshidratado.

c) La industria reclama condiciones de calidad cada vez mas exigentes para sus
ingredientes. El producto deshidratado puede ser clasificado siguiendo patrones de calidad
y de trazabilidad que el producto fresco no puedo cumplir.

d) Los costos de logistica tienen un gran peso en el precio final de un producto con
margenes tan escasos como la cebolla y el ajo fresco. El deshidratado ayuda a diluir los
costos de la logistica ya que, por ejemplo, se puede transportar mayor volumen de producto
deshidratado en un contenedor o camién que producto fresco.

Si se tiene en cuenta que deshidratando la cebolla se puede reducir el peso de 7kg de este
producto a 1 kg, o lo que es lo mismo, de 7 kg de cebolla fresca se obtiene 1 kg de cebolla
deshidratada, se optimizaria por 7 la cantidad de volumen de producto que se puede
transportar.

e) Los consumidores finales estan cada vez mas conscientes de los productos que forman
parte de su alimentacion y nutren su cuerpo, reclamando mejores practicas, tanto
productivas como operaciones ambientalmente amigables.
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En cuanto a las tendencias en términos de precios se puede concluir lo siguiente:
Se espera que los precios de las cebollas deshidratadas de la India se mantengan estables en
los niveles historicos con posibilidades de que estén ligeramente mas firme para los
proximos meses. Sin embargo, se espera que suban los precios de las cebollas deshidratadas
egipcias hacia el final del afio, ya que se sembrardn menos cebollas para la cosecha del
invierno por los bajos precios de exportacion.

3,500 ~
3,000 -
2,500 4
2,000 -+
1,500 +
1,000 4
500 A

Oct-13  Oct-14  Oct-15  Oct-16  Oct-17  Oct-18

Evolucidn de los precios de exportacion de la cebolla deshidratada de India. Fuente:
www.nedspice.com. Consultado: 25/06/2019.

En cuanto a la tendencia del precio del ajo deshidratado se puede decir lo siguiente:

- Los precios bajos del ajo que prevalecieron durante todo el 2018, lo que tuvo como
resultado una disminucién del 20% aproximadamente de las areas sembradas esta
temporada. Debido a esto, se espera que el precio del producto se mantenga firme
en los préximos meses.

- Entérminos de calidad, el mercado se centra mas en el ajo de origen estadounidense
frente al ajo chino debido a los riesgos continuos de alérgenos en China.

- Por otro lado, si continGa la guerra comercial entre China y Estados Unidos, se
puede esperar que los precios del producto bajen debido a que su mayor consumidor
reduciria los volimenes de compra.
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Evolucidn de los precios de exportacion del ajo deshidratado de China. Fuente:
www.nedspice.com. Consultado: 25/06/2019.

5.2) Mercado Objetivo:

Desde On&On se plantea, en principio, proveer los mercados de cercania, principalmente
Brasil, a fin de aprovechar tanto los volumenes de compra del gigante latinoamericano
como las ventajas de exenciones impositivas que benefician el intercambio entre los paises
miembros del bloque.

Como se destacara anteriormente, en Brasil se encuentran instaladas las mayores industrias
de alimentos de América Latina y que utilizan dentro de sus ingredientes principales a la
cebolla y al ajo deshidratado para la produccién de sus platos listos para servir.

Asi mismo, la industria hotelera y de restaurantes en Brasil es de una gran importancia y
son grandes consumidores del producto deshidratado para la elaboracion de sus platos.

5.3) Ambito competitivo:

Segln una encuesta reciente, China, India y EE. UU. Se encuentran entre los cinco
principales paises productores de cebolla, e India se encuentra en la primera posicién en la
exportacion de cebolla seca. Mientras que actualmente India captura mas del 30% de la
cuota de exportacion de cebolla deshidratada global, China también seguira siendo un
importante exportador. Se preve que EE. UU., Alemania y el Reino Unido mantendran sus
posiciones como importadores clave durante la proxima década. Se preve que Australia esté
entre los principales importadores de cebollas deshidratadas en los proximos afos
(Prnewswire.com, 2019).

Como se mencion0 anteriormente, los cuatro paises que figuran como exportadores de
cebolla deshidratada con destino Brasil en el Gltimo afio son India, China, Egipto y Estados
Unidos.
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En la India figuran inscriptas 172 compafiias que se dedican a deshidratar cebolla (In
Kompas.com, 2019). En segundo lugar se encuentra China con 79 empresas (Made in
China, 2019). En tercer lugar se encuentra Egipto con 25 compafiias (Europages, 2019) y
en cuarto lugar esta Estados Unidos con 23 empresas (Onions-usa.org, 2019).

Por otro lado, si se tiene en cuenta las importaciones de ajo deshidratado que Brasil realizo
en el periodo de Mayo de 2018 a Abril de 2019, se encontrara que el primer pais proveedor
es China, el segundo India y el tercero Estados Unidos (Softrade.info, 2019).

Sin embargo, en el dmbito de la Republica Argentina solo existen diez empresas que
realizan deshidratado de cebolla y de ajo, de las cuales s6lo dos exportan producto
envasado en denominaciones pequefias (Softrade.info, 2019) para cadenas de
supermercados ubicados en ciudades donde las comunidades de ciudadanos argentinos
conforman el “consumo de nostalgias”.

Ninguna de las empresas argentinas exporta producto deshidratado a Brasil.

Por lo tanto, se puede concluir que, si bien la industria de deshidratado de cebolla y ajo
cuenta con muchos actores y competidores a nivel mundial, en lo que se refiere a las
exportaciones con destino a Brasil, la competencia no estd fragmentada, sino muy por el
contrario, esta abastecida por pocos paises/empresas.

5.4) Fortalezas de la Compafiia.
- Fundadores con profundo conocimiento del mercado objetivo y saberes técnicos
especificos para la realizacion del comercio exterior.
- Bajos costos de estructura iniciales.
- Cercania del area productiva/procesadora con el mercado objetivo.
- Canal comercial de exportacién desarrollado.
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5.5) Evaluacion de Riesgos

Impacto
Menor Moderado Importante Critico
Ingreso Nuevos Acuerdo
Aumento de fletes. greso Mercosur-Union
competidores locales
Seguro Europea.
D!fergnC|a de Cambio en el
criterios
; esquema de
comerciales  entre .
. retenciones.
Probable los socios.
Devaluacién  del
Posible Real.
Disminucion  de Prohibicion
consumo de
de las
productos exportaciones
- | Poco Probable deshidratados. P
© 7 p
2 Brasil  deja  de|Pérdida de calidad |©crdida total
S . .| de la cosecha
@ consumir productos |de la  materia
3 . . de cebolla y
o deshidratados. prima. .
a |Raro ajo.

5.6) Definicion de la posicion estratégica.

El posicionamiento estratégico tiene que ver con la forma en que una empresa en su
conjunto se distingue de una manera valiosa de sus competidores y ofrece valor a
segmentos especificos de clientes (Wickham, 2001: 230).

Asimismo, David J. Collis y Michael G. Rukstad en su articulo ¢Puede usted decir cual es
su estrategia? Plantean que todo planeamiento estratégico debe definir Objetivo, Alcance y
Ventaja.

En este sentido On&On, se plantea como objetivo estratégico aumentar la participacion en
las exportaciones de ajo y cebolla deshidratados de calidad a Brasil con el fin de lograr un
crecimiento organico del 10% afio a afio que permita maximizar el valor de los socios de la
empresa.

Respecto al alcance, On&On plantea el mismo sobre las tres dimensiones mas importantes:
Cliente, Ubicacion Geogréafica e Integracion vertical.

On&On apuntara a vender los productos a las empresas de la industria de enlatado y de
preparacion de platos listos de América Latina, poniendo el foco en primera instancia al
mercado de Brasil mediante la compra, deshidratado y exportacion de ambas mercaderias.
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En una primera instancia On&On originara las materias primas de productores de cebolla y
ajo para luego deshidratarlos y exportarlos. Se plantea que en una etapa posterior del
proyecto On&On cultive la materia prima en terrenos dedicados a tal fin completando la
integracion vertical de la empresa pudiendo de esa manera tener el control y la trazabilidad
del producto durante toda la cadena productiva y comercial.

La ventaja que On&On plantea como propuesta de valor es satisfacer a los clientes su
necesidad de producto de manera rapida y estable. Al ser los paises limitrofes el mercado
objetivo, en especial Brasil, otorga una ventaja competitiva sustentable en el tiempo y
dificilmente imitable.

On&On podra proveer de producto a sus clientes en menos de 7 dias mientras que la
competencia puede hacerlo en 45 o 60 dias. Esta ventaja de cercania otorga grandes
ventajas de logistica y de manejo de stocks para los clientes.

6) PLAN DE MARKETING Y ESTRATEGIA DE VENTAS.

6.1) Mensaje de la compania.
On&On produce y entrega ingredientes de calidad de manera profesional y oportuna.

6.2) Estrategia de Marketing.
Para plantear la estrategia de Marketing, On&On se propone impulsar sus acciones en el
campo de la diferenciacion por calidad y confiabilidad de un producto que practicamente
no se exporta desde Argentina.

Para las exportaciones a los paises limitrofes, especialmente Brasil, se dispondra de los
recursos necesarios para hacer mucho hincapié en la ventaja de ahorro de tiempos de
comprar el producto a On&On.

Como los clientes objetivos de On&On son industrias alimenticias que tienen una alta
consideracién por los métodos de procesos y tratamiento de calidad de los ingredientes que
utilizan en sus preparaciones, se dispondra de un presupuesto anual para la realizacion y
mantenimiento de certificaciones GPM (Good Practices Manual), HACCP (Hazard
Analysis and Critical Control Points), Global GAP (Good Agricultural Practices), 1SO
22000 (International Organization for Standardization) a fin de cumplir con las expectativas
de los clientes en termino de garantias a la trazabilidad y calidad de las cebollas y los ajos
deshidratados.
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Costo certificaciones
Anual uUsD Implementacion
GMP 2000 | Seis meses de operaciones
Segundo afio de
HACCP 10.500 |operaciones
GLOBAL GAP 5.000 | Tercer afio de operaciones
ISO 22000 12.500 |Quinto afio de operaciones

En este sentido en On&On se hard un gran esfuerzo para apuntalar a la cebolla y ajo
deshidratado como ingredientes aliados de la alimentacién saludable que pueden ser
almacenados por mayor tiempo sin que se produzcan perdidas de las condiciones de
calidad.

On&On sostendra precios de mercado leventemente superiores a los de sus competidores
mundiales basandose en que las ventajas de comprar en Argentina son factores
fundamentales para bajar los costos de otros procesos asociados a la compra (Logistica,
Flete, AlImacenamiento, Disponibilidad, rotacion de stocks, cargos financieros, etc.).

On&On buscard mediante esta estrategia fidelizar a los clientes objetivo, durante todo el
proceso comercial, haciendo que la decision de cambiar de proveedor sea muy dificil
generando de esta manera una barrera a la entrada de nuevos competidores.

6.3) Tacticas de Marketing.
De acuerdo a como esta planteado el cliente objetivo y lo particular de la industria,
On&On utilizara tacticas B2B (Business to Business).

1) Sitio Web fuertemente orientado a la comunicacion de las ventajas de operar con
On&On.

2) Realizacién de Viajes comerciales para presentar la compafiia y los productos a los
potenciales clientes.

3) Participacion en Ferias internacionales para relevar informacién de mercado y
tendencias de consumo.

4) Ofrecer diferentes opciones de empaquetado (Granel, bolsas de 25/50/500 o 1000
Kgs) para ajustarse a las necesidades de proceso de cada uno de los clientes.

5) Realizacién de campafias de Mailing para comunicar las tendencias de precios y de
produccion de la cebollay el ajo deshidratado a nivel mundial.

6) Informar con mensajes segmentados mediante redes sociales los avances que
On&On realiza en términos de garantizar la calidad y la provision de los productos.

7) Habilitar un centro de respuestas 24/7 para que los clientes puedan dirigir y resolver
sus dudas respecto a los embarques realizados.

8) Mantener informado al cliente durante todo el proceso de carga, transporte,
trasbordos y arribo de la mercaderia a sus locales de produccion.
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9) Etiquetas con cddigo QR que contengan toda la informacion nutricional y resultados
de andlisis de calidad realizados a la mercaderia. De esta manera se evita la
utilizacion de papeles y se contribuye al cuidado del medio ambiente.

10) Servicio de post venta a fin de poder ajustar las necesidades de los clientes con la

oferta de On&On.
Costos Tacticas de Marketing uUsD Implementacion
Sitio Web 500,00 Inmediata
Mantenimiento Sitio Web 50,00 Mensual
Viajes comerciales 3.000,00 Cuatrimestral
Ferias Internacionales 15.000,00 Semestral
Manejo redes sociales 50,00 Mensual
Etiquetas QR 50,00 Mensual
Total 40.800,00 Anual

6.4) Asociaciones estratégicas.

En un comienzo y hasta tanto On&On pueda integrarse verticalmente, necesitara realizar
asociaciones estratégicas para facilitar aquellos aspectos que tienen un impacto directo en la
competitividad del producto y la empresa.

Las asociaciones estratégicas mas importantes son las siguientes:

1) Céamara Argentina de Productores de Cebolla y Ajo frescos.
2) Empresa de transporte de mercaderia, tanto Nacional como Internacional.
3) Brokers de Negocios.

6.5) Fuerza de venta y estructura.

En la primera etapa del periodo, en la cual se dara a conocer la empresa y el producto, la
fuerza de venta estara compuesta por los dos socios de la compafiia. Asi mismo, formara
parte del equipo de On&On una tercera persona que hard las actividades de Back office y
asistencia a los socios en las acciones de venta.

La fuerza de venta sera un mix entre empleados contratados por la empresa (In house sales
force) e intermediarios independientes (Brokers por comision de venta).

La estructura se ird engrosando a medida que las operaciones de venta y exportacion asi lo
requieran.
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Sin embargo, On&On tiene proyectado un plan de accion que se detalla a continuacion:

Ciclo de vida de la fuerza de venta

Start-Up Crecimiento Madurez Declinacion
Papel de |3 Fuerza de . I I . .
venta * * ***
Tamano de |a fuerza l l l ' l l .
de venta ** ****
Gradode I I I I ' ' '
ezpecializacion * **
Azignacion de l l ****,
recursos de |3 fuerza * *
. . Enfocarsze en Proteger a los
Crear Conciencia Penetrar en el . L
proveer clientes criticos y
¥ EEnerar sesmento de . .
) eficientemente y =alirde
rapidamente la mercadao y crear
retener a los EEEMEentos no
compra NUEvDs . .
clientes gananciales

Fuente: elaboracion Propia

Las ventas se realizardn por multiples canales estructurados de la siguiente forma:

Venta directa: Se estableceran regiones mundiales a ser atendidas por diferentes
integrantes de la fuerza de venta. Para el caso de Brasil, y teniendo en cuenta la importancia
de ese mercado, se dividira el mismo por regiones o estados.

Canales de venta: Revendedores, distribuidores y representantes.

Venta On Line: Mantenimiento de Website y comunicacion con los clientes via web.
Los medios on line se utilizaran para mantener la atencion a los clientes y la comunicacion
de los servicios post venta que estos necesiten.

En resumen, las ventas estaran orientadas a las diferentes regiones territoriales, al producto
y al cliente. Lo que hace que la estructura deba ser necesariamente un mix de acciones y
actividades sumamente dindmicas.

Tamano del Mercado Objetivo:

Las compras de Brasil oscilan anualmente entre 8.000 y 10.000 toneladas de cebolla y ajo
deshidratado, (Softrade.com, 2019). Estas compras estan concentradas en 6 grandes
empresas a saber: Kraft Heinz, Fugini, Predilecta, Angelo Aurichio, Odderich, Urbano

Alimentos.

28



On&On

Tomando como promedio de compras 9.000 toneladas anuales, en el primer afio de
operaciones, On&On buscara obtener un market share del 22% en volumen de toneladas en
el mercado brasilefio, satisfaciendo una demanda de 1000 toneladas de Cebolla
Deshidratada y 1000 toneladas de Ajo Deshidratado.

En el Segundo afio de operaciones On&On buscara aumentar el market share al 50,00% en
volumen de toneladas con 2500 toneladas de cebolla deshidrata y 2000 toneladas de ajo
deshidratado.

En el tercer afio de operaciones y consolidacion del mercado de Brasil, On&On buscara
satisfacer el 66% del market share en términos de volumen con 3000 toneladas de cebolla
deshidratada y 3000 toneladas de ajo deshidratado.

Con el mercado brasilefio como principal foco de atencién y teniendo en cuenta un 92% de
la capacidad productiva en términos de volumen, el cuarto afio se utilizara para aumentar
market share en Uruguay y Paraguay destinando 500 toneladas de cebolla deshidratada a
esos destinos.

En estos altimos, el objetivo de market share estard determinando por la oscilacion en la
demanda brasilefia y apuntara tan solo al 10% del mercado Uruguayo y 10% del mercado
Paraguayo.

Proyecciones:

Producto 2020 2021 2022 2023 2024
Cebolla en Flakes 679 1.696 2.036 2.375 2.375
Cebolla en Polvo 321 802 963 1.123 1.123
Ajo en Flakes. 600 1.200 1.800 1.800 1.800
Ajo Granulado 200 400 600 600 600

Ajo en polvo 200 400 600 600 600

Total 2.000 4.499 5.999 6.498 6.498
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7) OPERACIONES.

7.1) Planta e instalaciones.

Si bien la deshidratacion es un proceso que consume mucha energia dependiendo del
método que se utilice para el deshidratado, las verduras se pueden convertir en productos de
valor agregado mediante el uso de las opciones de energia solar y la explotacion de la
fuerza laboral en areas remotas.

Si bien la deshidratacion de verduras mediante la exposicion de las mismas al sol es la
menos eficiente en términos de aumentos de descartes de mercaderia, es uno de los menos
C0St0sos.

Sin embargo, y a los efectos del presente plan de negocios, On&On plantea sus operaciones
de secado de los ajos y las cebollas mediante el método Osmotico y tunel de secado.

En una primera etapa, debido a minimizar costos, se utilizara solo el tanel se secado. Sin
embargo, ya se deja planteado el proyecto en su totalidad teniendo en cuenta ambos
métodos de secado complementarios.

Método Osmotico:

La deshidratacién osmética (DO) es un tratamiento no térmico utilizado para reducir el
contenido de agua de los alimentos, con el objeto de extender su vida Util y mantener
caracteristicas sensoriales, funcionales y nutricionales.

Con esta técnica es posible lograr una deshidratacion parcial del alimento, entero o
fraccionado, mediante su inmersién en soluciones acuosas concentradas en solutos
(soluciones hiperténicas) que tienen elevada presion osmotica y baja actividad de agua.
Durante este proceso se presentan dos flujos en contracorriente: el desplazamiento de agua
desde el alimento hacia la solucién concentrada, y el movimiento de solutos desde la
solucion al alimento. (Parzanese, 2017).

VENTAJAS DEL PROCESO

e Costos energéticos reducidos debido a la aplicacion de temperaturas relativamente
bajas.

e No se producen cambios de fase del agua contenida en el alimento durante el
proceso.

e El color, aroma, sabor y textura del alimento se modifican minimamente.

e Permite el procesamiento de pequefios volumenes de producto.

e En la mayoria de los casos no se requiere de tratamientos quimicos previos.

e Aumenta la vida 0til del alimento ya que disminuye su actividad de agua,
inhibiendo el crecimiento de los microorganismos.
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e Al reducir el contenido de agua disminuye el peso del producto, lo cual reduce los
costos de empaque Yy transporte.

e Luego de finalizada la operacion, se puede utilizar la solucion osmética como
materia prima en la formulacion de otros productos

Diagrama de los fenémenos de transferencia de masa que ocurren en las células
de los alimentos durante la Deshidratacion Osmotica.

Flujo de salida de

Flujo de salida de solutos agua de la cél_qla
disueltos en el interior de hacia la solucidn.
la célula hacia la solucidn.

Flujo de solutos
osmaoticos que
ingresan a la celula.

Fuente: www.alimentosargentinos.gob.ar

Tunel de calor:

Los secadores directos 0 convectivos se caracterizan por utilizar gases calientes que
entran en contacto directo con el alimento hdimedo al que transmiten calor por
conveccidn y arrastran fuera del secador los vapores producidos.

El secador de tunel es un sistema semi-continuo que contiene bandejas de acero apto
alimento en las cuales se depositan los alimentos a secar. Las bandejas son cargadas en
carros que se trasladan a lo largo del tunel.

Se hace circular aire caliente entre las bandejas por medio del ventilador acoplado al
motor haciéndole pasar previamente por el calentador constituido por una red de tubos
por cuyo interior circula vapor de agua.

Por medio de tlneles de salida se evacua continuamente aire himedo y a través de la
abertura de entrada penetra aire fresco.

Cuando se introduce un nuevo carro, este desplaza al exterior al primero introducido
con la mercaderia ya seca. (Fito, 2016).

La fuente de generacion de energia puede ser realizada mediante la instalacion de
paneles solares que contribuyen a la baja en los costos de provision de energia.
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J

Fuente: http://www.herbotecnia.com.ar/poscosecha-secadoMaguinas.htm

Este proyecto sugiere una planta con capacidad de procesamiento de 35750 toneladas por
afio. Esto significa que los dias operativos totales de la planta se calculan como 264 dias

por afio y se puede procesar un total de 2.979.000 kg mensualmente si la planta se ejecuta

en un solo turno por dia.

El proyecto de procesamiento de hortalizas deshidratadas de 135.000 kg por dia en un area
de 3300 metros cuadrados necesita una inversion de capital estimada en USD 280.000 para

construccién, compra de magquinaria y equipos. Ademas de esto, una suma de
aproximadamente USD 2.500.000 se requiere como capital de trabajo, que se utilizaria para
la compra de materia prima.

7.2) Plan de Produccion.

Tiempo de
Vegetal Preparacion Blan_queado Secado Test de L
(Minutos) Deshidratacién
(Horas)
Lavar, retirar la piel
exterior. Quitar las
puntas y los extremos Producto muy
Cebolla de las raices, cortar 4 6210 quebradizo
entre 3,5y 4 cm de
espesor.
Separar los dientes,
quitar la piel exterior 4 6a10 Seco
Ajo mediante zarandeo
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El ajo y las cebollas se pueden deshidratar a través de diferentes métodos, por ejemplo,
secado al horno, secado solar y secado al sol, mientras que, a gran escala, el Tunel de
secado se utiliza para la produccién comercial que contiene una cdmara larga construida
con ladrillos especiales a través de los cuales las bandejas de verduras se mueven en los
carros

Para preservar el sabor y la calidad originales, se implementa el siguiente proceso.
1. Pretratamiento de verduras frescas para la operacion antes de la deshidratacion.
2. Se eliminan las piezas clasificadas y manchadas / dafiadas.

3. Las verduras clasificadas se lavan y pelan y, posteriormente se cortan mecanicamente.
Luego se realiza el tratamiento Osmotico.

4. Las verduras en rodajas se reparten en bandejas en una sola capa y se cargan en carros,

5. Cada carro contiene 50 kg (aprox.) De material pre tratado que se procesara a través de la
maquina de balanceo.

6. El deshidratador de tunel doble realiza un ciclo regular de estos carros.

7. La humedad y la temperatura se controlan mediante el despliegue a contracorriente o la
disposicion concurrente del flujo de aire caliente en tineles que eliminan la humedad del
material.

8. Este material parcialmente seco ain contiene entre 15% y 20% de humedad residual que
luego se dispone en el contenedor de acabado para reducir la humedad de 4% a 5%.
(Ahmed, 2013)

9. En la etapa de acabado, el producto final se envasa en bolsas de polietileno y se
almacena en contenedores de temperatura controlada.
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PREPARACION DE LA VERDURA

|

TROZADO

|

INMERSION EN SOLUCION OSMOTICA

|

EXTRACCION Y ENGUAIE

!

SECADO — | AIRE CALIENTE

CONTROL DE CALIDAD /

EMPAQUETADO

|

ALMACENADO

Fuente: Elaboracion propia.

7.3) Labores requeridas.

Los requisitos de mano de obra se ven afectados por el tipo de proceso, el grado de
mecanizacion, la eficacia del equipo, la eficacia del disefio de la planta, el equilibrio
adecuado entre los pasos operativos, la condicion, la variedad y el grado de la materia
prima, las especificaciones del producto terminado, las leyes laborales y las costumbres,
Condiciones de trabajo, capacidad y capacitacion de los empleados, medidas de seguridad,
método de pago, moral y preferencias y politicas individuales de los operadores.

No todos estos factores pueden ser evaluados por adelantado. Las observaciones realizadas
en conservas y plantas de deshidratacion y las opiniones de operadores de plantas
experimentados son la mejor fuente de informacién sobre este tema. La discusion
presentada aqui ha sido desarrollada en gran parte a partir de tales fuentes.

El trabajo de corte, clasificacion e inspeccion varia casi en proporcién directa con el
tamanio de la planta.
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Labor Numero de Empleados necesarios
Recepcion mercaderia en fabrica
Alimentar la linea de preparacion
Operar las zarandas y/o pelador
Separar en la cadena de blanqueado
Colocar mercaderia en las bandejas
Separar mercaderia en las bandejas
Mover los carros con las bandejas
Operar la secadora

Limpieza de las bandejas
Inspeccion de la mercaderia
Empaquetado y almacenado

Otros

Capataz

Mantenimiento

Venta

Administracion

Exportacion

Compra mercaderia

NP (R[NP (RR|oRr|N| -

PP (R NP e

7.4) Control de Calidad.
Las operaciones de control de calidad estaran direccionadas a todas las areas de On&On.

Toda mercaderia que se origine serd controlada primero en el campo del productor antes de
realizar la compra de la misma mediante la extraccion de muestras representativas del lote a
comprar.

Una vez la mercaderia arribe a la planta de proceso, la misma volvera a ser verificada y
controlada en términos de calidad para verificar que la misma no haya sufrido alteraciones
desde el momento de la compra hasta su recepcién. Si la misma cumple con los parametros,
se enviara la misma a proceso.

Se implementaran sistemas de control de todos los lotes producidos en la planta mediante el
laboratorio de calidad In House de On&On y se destinaran lotes de produccion al azar para
el control de calidad en laboratorios de terceros aprobados por la autoridad de aplicacién
SENASA.

Previo a la carga de la mercaderia en el medio de transporte con destino de exportacion, se
realizaran controles de calidad a cada uno de los empaques a fin de corroborar la situacion

35



On&On

de la misma. Se precintaran y etiquetaran todos los empaques con la confirmacion de su
aptitud para el despacho.

Estos controles de calidad seran de alta rigurosidad técnica a fin de poder cumplir con los
requerimientos de calidad pactados en los contratos de venta. Este paso es fundamental para
evitar problemas de la mercaderia en destino y ahorrar costos durante el proceso.

Siempre que el cliente lo requiera, On&On dispondra de los espacios y acciones necesarias
para que participe de los procesos de control de calidad, peritos independientes de firmas
reconocidas y habilitadas tanto por SENASA como por GAFTA. Estos, serdn los
encargados de emitir los certificados de calidad informando las condiciones de la
mercaderia al momento de la carga.

Todos los procedimientos de proceso y despacho de la mercaderia estaran de acuerdo con
las normas de calidad establecidas por las certificadoras HACCP y Global GAP.

En lo que se refiere a control de calidad de los procesos administrativos, On&On
implementaran la norma de estandarizacion de procedimientos 1ISO 9001.

7.5) Equipamiento.
Para el equipamiento de la planta de proceso de deshidratado teniendo en cuenta tanto el
proceso osmotico como el tunel de calor, On&On considera necesario lo siguiente:

Deshidratacién Osmética (Curcio)

— Cuba para lavado: Necesario para lavar el ajo y la cebolla rapidamente para que no se
altere la calidad de las mismas por accion del oxigeno.

— Paila osmotica: Dentro de esta se colocan los canastos contenedores de los frutos y la
solucion osmdtica. La paila debe contar con un sistema de agitacion continua para
optimizar la deshidratacion. La capacidad se elige segun el volumen de vegetales que se
requiera procesar.

— Contenedores para la verdura: El tamafio de los contenedores puede variar segun el tipo
se deshidrata ajo o cebolla.

— Centrifuga: Este equipo se utiliza una vez finalizado el proceso de deshidratacion para la
eliminacién del agua excedente que pueda contener la mercaderia. Debe presentar
velocidad variable segin lo que se esté centrifugando y mantener la temperatura de
procesado estable. Una vez finalizado el centrifugado de la mercaderia se realiza el secado
de esta por medio de aire caliente.

Tunel de Calor (Nasir, 2018):

- Generador de 10KV
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Transformador de 50KV

Cintas transportadoras (18'X2"): 1

Peladora: 2

Maquina de cortar y rebanar: 2

Tanque de blanqueo / sulfuracion: 1

Blanqueador a vapor, carga de la carretilla (3 'x3' x6'): 1
deshidratador de doble tanel: 1

Carretilla deshidratadora: 24

Marco de aluminio de bandejas de secado: 600
Cémaras de acabado (13'x3.5'x7 "): 1

Bandejas de secado-Bandeja de acabado: 40
Carros-Acabado Bin: 2

Molino de molienda-S.S: 1

Trilladora: 1

Mesas de trabajo S.S (10'x4 "): 2

Calderas con camisa de vapor S.S Capacidad 100 Kg.: 2
Equipos de laboratorio: 1

Transportadores de almacenamiento: 2

Sellador o estrechado: 1

Requerimientos de terreno (Nasir, 2018):

5200 metros cuadrados totales destinados de la siguiente forma:

Hall de proceso: 1500 m2

Area tratamiento preventivo: 1500 m2
Area Almacenaje: 1250 m2

Sala del generador: 100m2

Oficinas: 600 m2

Salas de Lavado: 250 m2
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Costos Instalacion Fabrica UsSD
Tunel de secado 35.000
Secado osmotico

Cuba para lavado 1.000
Paila osmotica 1.300
Contenedores para Verdura 700
Centrifugadora 7.000
Terreno 25.000
Construcciéon Oficinas 30.000
Construcciéon Nave 65.000
Construccién Sala de generador 15.000
Construccién Sala Lavado 12.000

7.6) Control y Manejo de Inventarios.

Generalmente, los tipos de inventario se pueden agrupar en cuatro categorias: (1) materias
primas, (2) trabajos en proceso, (3) productos terminados y (4) productos de
mantenimiento, reparacion y operaciones (MRO).

On&On implementara controles de inventarios diarios, semanales, quincenales y mensuales
a fin de tener un control exhaustivo sobre las operaciones de proceso de deshidratacion y
flujos de despachos.

A tal fin se contara con software para realizar el control de inventarios. Toda la mercaderia
contara con numeros de lotes para su identificacion pudiendo determinar rapidamente en
que situacion del proceso se encuentra.

Para los lotes finalizados y listos para despachos, se realizaran etiquetas que se pegaran en
las bolsas con codigos QR mediante los cuales se podréa acceder a toda la informacion de
calidad y comercial del mismo.

7.7) Provision y distribucion.

Para On&On la provisién tiene dos aspectos a cubrir que son parte de la misma operatoria.
La originacion, es decir, compra de la materia prima y los recursos necesarios para el
despacho de la mercaderia.

Habra una persona dedicada a la compra de ajo y cebolla fresca realizando un control de
calidad desde el campo / chacra misma de compra hasta el final de la linea de proceso. El
encargado de compra podra buscar mercaderia entre los productores de cebolla y ajo en el
momento mismo de la cosecha o generar contratos de provision con los productores de
ambos bienes a fin de garantizar un precio a cosecha y por lo tanto un volumen de compra
gue se adecue a la necesidad productiva de la fabrica.
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Desde la administracion central de On&On se dispondran las compras de insumos
necesarios para el deshidratado y almacenaje de las mercaderias. Alguno de los elementos
fundamentales a tener siempre en stock son, sulfitos, bolsas de distintas denominaciones
para el empaque de la mercaderia al final de la secuencia de deshidratado, contratacion de
fletes, contratacion de peritos, contratacion de laboratorios para anélisis de mercaderia, etc.

La distribucion de la mercaderia puede requerir operatorias y esfuerzos disimiles teniendo
en cuenta el INCOTERM segun el cual se haya pactado la venta. En el caso de ventas con
FCA/FOB planta, el cliente retira la mercaderia de las inmediaciones del exportador siendo
responsabilidad de este ultimo asumir solo los costos asociados a la exportacion (pago de
derechos aduaneros, SENASA, movilidad, viaticos del servicio aduanero, etc.). Por lo
tanto, es el cliente el encargado de contratar y coordinar el flete para el retiro de la
mercaderia.

Si la venta se pactd sobre la base de un INCOTERM CPT/CFR, la responsabilidad de
coordinar el flete pasa a ser del exportador. En este caso On&On maneja una amplia gama
de proveedores de transporte apto alimento para las mercaderias procesadas y
deshidratadas.

7.8) Cumplimiento de 6rdenes de compra y Servicio al Cliente.

Con el objeto de dar curso a una orden de compra, el equipo de ventas, luego de chequear
los volumenes disponibles de venta con el originador, negociard con los clientes el precio
del producto y las condiciones de calidad, junto con las fechas de entrega de la mercaderia
y los términos generales del contrato.

Una vez aceptada la compra, el equipo de ventas comunicara la misma via escrita (email)
conjuntamente a la planta de Proceso y al departamento de ejecucién de comercio exterior
para que proceda a confeccionar la Factura Proforma con todos los términos de la
compra/venta. En la misma se deben consignar los datos del comprador y del vendedor.
Junto a la Proforma se confeccionara la hoja de calidad del producto pactada con el
comprador.

La planta de Proceso, dispondrd los medios necesarios para deshidratar, empaquetar y
almacenar la mercaderia de acuerdo a los estandares de calidad y volimenes pactados en la
venta.

El departamento de Ejecucion de comercio exterior, coordinara con la planta de proceso las
fechas disponibles para realizar la carga de la mercaderia vendida. Asimismo, el encargado
de las operaciones de exportacién comunicara al cliente de los avances de carga y despacho
de planta de la mercaderia para que el mismo pueda darle seguimiento durante todo el
transcurso del viaje.
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Se confeccionaran los documentos originales en tiempo y forma para que la mercaderia sea
despachada con los mismos a bordo del medio de transporte terrestre. En el caso que el
embarque sea por via maritima, los documentos serdn confeccionados con una fecha limite
de 20 dias luego de partido el medio de transporte.

Durante todo el proceso se informara al cliente de la situacion de los documentos y se
solicitara aprobacién de cada uno de los borradores de los mismos previo a proceder a la
emision de los documentos originales.

Una vez arribada la mercaderia, el departamento de calidad se contactara con el cliente a fin
de dar seguimiento a la recepcion de la mercaderia en las instalaciones de destino y se
pedira al cliente que realice un informe de los puntos fuertes y débiles que experimento en
todo el proceso de compra, despacho y recepcion de los productos.

7.9) Plan de contingencia.

El principal inconveniente que necesita un plan de contingencia es la posibilidad de que
falle la cosecha de Ajo y Cebolla y que por lo tanto, el precio de la mercaderia en el
mercado doméstico no sea competitivo para la exportacion y los clientes decidan comprar a
China o India.

En este caso, se implementard como plan de contingencia el deshidratado de Frutas, ya que
es el mismo proceso que para los vegetales que procesa On&On. Para ello, se desarrollaran
contactos con productores frutihorticolas que hagan las veces de proveedores tanto de
cebolla y de ajo como de Manzanas, peras y ardndanos. Se escogen estas frutas ya que se
producen en las mismas zonas que las cebollas y los ajos.

Otro de los puntos que pueden disparar la puesta en marcha de un plan de contingencia es
la ruptura de alguno de los componentes esenciales para el funcionamiento de la planta de
deshidratado. En este caso, On&On establecera un servicio de fazon (Se entrega el
producto fresco a una planta de proceso para que entregue el producto deshidratado) con
una planta de deshidratado hasta tanto pueda solucionarse el problema.
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8)

DIRECCION Y ORGANIZACION EMPRESARIAL.

8.1) Empleados Claves y Jefes
Para la Implementacion del proyecto y mantenimiento de las operaciones, On&On
considera necesario los siguientes recursos humanos:

Recursos Humanos

Puesto Numero

Gerente

ingeniero en Alimentos

Vendedor

Originador

Administrativo

Encargado de Deposito

Planteros

Clarkista

Conductor

LI LNIGILNIILS]

Total empleados

[EY
w

A)

B)

C)

D)

E)

Gerente: Habra un Gerente de planta y un Gerente de operaciones en cuya figura
descansaran las actividades de coordinacion de la oficina comercial. Ambos puestos
estaran cubiertos por los socios de On&On.

Ingeniero en Alimentos: Coordinard y supervisara las operaciones de recepcion,
preparado y deshidratado de la mercaderia. Asimismo, realizara las operaciones de
control de calidad y que las mismas se ajusten a los requerimientos de los clientes.
Vendedor: Habra dos vendedores en la etapa de startup, luego ese nimero podra
incrementarse se acuerdo a las necesidad y desarrollo del proyecto. Los vendedores
tendran a su cargo regiones mundiales para la realizacion de inteligencia de
negocios y ejecucion de los contratos de ventas.

Originador: Tendra entre sus labores la compra de productos frescos para cumplir
con los contratos de venta. Tomara decisiones de compra tanto en términos de
calidad como de precio. Estard en constante contacto con la Gerencia operativa
comercial y el equipo de ventas.

Administrativo: En la primera etapa se dispondra de dos administrativos. Uno de
ellos estara encargado de las necesidades operativas y administrativas de la oficina
de On&On y el segundo de ellos estard dedicado a la ejecucién de las operaciones
de Comercio Exterior, asegurando la eficiente ejecucién de los contratos de venta y
dando seguimiento a las necesidades de post venta de cada uno de los negocios. La
nomina de administrativos, al igual que la de los vendedores, podra ajustar en la
medida que el desarrollo del proyecto asi lo requiera.
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F)

G)

H)

Encargado de Deposito: Su principal responsabilidad sera la de velar por el
cumplimiento de las estrictas normas de almacenaje de la mercaderia y por el
mantenimiento de la calidad del producto terminado. Asi mismo, cumplird con las
ordenes de despacho de mercaderia que ordene el sector de ejecucion de contratos.
Planteros: Realizaran las tareas necesarias para cumplir con la recepcion, preparado
y deshidratacion de la mercaderia, asi como también su embolsado y preparado para
el almacenaje de la misma. Dependeran directamente del Ingeniero de Alimentos y
trabajaran mancomunadamente con el encargado de depdsito.

Clarkista: Tendra a su cargo las operaciones de manejo de las herramientas para
estiba y movimiento de mercaderia dentro del depdsito de mercaderia. Ejecutara las
acciones necesarias para trasladar la mercaderia desde la zona de estiba de la
mercaderia hasta la zona de despacho y carga.

Conductor: Sera el encargado de realizar tramites y traslados del personal de la
planta segun requerimiento.

8.2) Sistema de compensacidn e incentivos.

Dentro
de los

de la Estrategia de Gestion Humana uno de los aspectos que constituyen al bienestar
empleados y al clima laboral, son las politicas definidas a la luz de las escalas

salariales, los reconocimientos, comisiones y beneficios en general; por tal motivo es
fundamental establecer de acuerdo a los objetivos y funciones de cada cargo, los
componentes inherentes al salario y a la vez que conlleva el desempefio superior, debe
existir mucha claridad, coherencia y equidad en este sentido para que exista transparencia
en todos los niveles organizacionales y asi contribuir a la calidad de vida de los empleados,
lo que se traduce en resultados exitosos para la empresa a largo plazo.

Los principales objetivos que On&On buscara satisfacer mediante las compensaciones
son:

Adquisicién de personal calificado.
Retener a los empleados actuales.
Garantizar la igualdad.

Alentar el desempefio adecuado.
Controlar los costos.

Cumplir con las disposiciones legales.
Ayudar a la efectividad en los resultados.
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Recursos Humanos
Puesto Compensacién Bésica , C_:ompensacién
Mensual (Bruto) Basica Anual (Bruto)
Gerente USD 1.900,00 USD 45.600,00
ingeniero en Alimentos USD 1.428,57 USD 17.142,86
Vendedor USD 654,76 USD 15.714,29
Originador USD 654,76 USD 15.714,29
Administrativo USD 654,76 Usb 7.857,14
Encargado de Deposito USD 654,76 USD 7.857,14
Planteros USD 583,33 USD  7.000,00
Clarkista USD 583,33 USD  7.000,00
Conductor USD 583,33 USD  7.000,00
Total USD 7.697,62 USD 130.885,71

*Los salarios estan calculados en Pesos argentinos y convertidos a USD
teniendo en cuenta un Tipo de Cambio de $ 42.

Todos los puestos estaran sometidos a evaluaciones de desempefio a fin de evaluar
compensaciones extras de acuerdo a resultados por puestos.

En caso de que On&On genere excedentes al final del ejercicio, se otorgaran premios a
aquellos puestos que hayan obtenido buenos resultados en sus evaluaciones de desempefio.

Para los puestos de Gerente, Ingeniero en Alimentos, Vendedor y originador, el porcentaje
del premio sera variable de acuerdo a la eficiencia del area a cargo. Para los puestos de
Administrativo, Encargado de depésito, Planteros, Clarkista y Conductor, el premio serd un
monto fijo que no podré superar un sueldo extra.

On&On considera firmemente que el éxito de la compafiia dependerd, mas alla de las
condiciones de mercado y originacion de la mercaderia, del esfuerzo que cada uno de los
Recursos humanos aporte a la organizacion.

Incentivos Extras:

- Obra social para el grupo familiar.

- Desayuno y almuerzo provisto por On&On.

- Uniforme y elementos de proteccidn personal.

- Gimnasio dentro de las instalaciones de On&On.

- Capacitacion en idioma extranjero (inglés y portugués).

- Flexibilidad Horaria. El horario de On&On sera de 08:00 h a 17:00 h de lunes a
viernes. Los empleados podran ingresar hasta las 10:00 h y retirarse hasta las 19:00
h. Los horarios de la planta estaran sujetos a la necesidad de proceso de la misma.
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- Viernes: Jornada laboral acortada. Hasta 15:00 h

- Cumpleafios: Dia no laborable para el Empleado.

- Dia del Nifo: Aquellos que tengan hijos podran llevarlos a la jornada laboral en
donde se organizaran eventos para los nifios.

- 2 dias al mes de Home Office.

8.3) Consultoria/Especialistas.
On&On contratara servicios de consultoria a terceros para temas especificos de Comercio
Exterior y regulacion tributaria.

A medida que la importancia y tamafio de las operaciones lo requieran, las consultorias y
asesoramiento de especialistas se irdn incrementando a fin de mantener a On&On en el
limite de la innovacion y desarrollo.

8.4) Management a ser incorporado.
On&On planea incorporar a la jerarquia organizacional los siguientes Gerentes a medida
que el proyecto crezca y se desarrolle:

- Gerente de Recursos Humanos.

- Gerente de Planificacion y Desarrollo.
- Gerente de Marketing.

- Gerente de Operaciones.

8.5) Organigrama empresarial.

Gerente General

Gerente
Comercial

Ingeniero de Responsable de Responsable

Alimentos deposito Comercio
Exterior

Responsable

Vendedor 1
Compras

Planteros Clarkista

Vendedor 2

Administrativo

Fuente: Elaboracion Propia
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8.6) Estilo Directivo / Cultura Corporativa.

En On&On se apuntara a desarrollar un estilo directivo del tipo Agil, es decir, enfocarse en
productos entregables con una estrategia flexible de prueba y error que a menudo agrupa a
los empleados en un enfoque de entorno de start-up para abordar de manera creativa los
problemas de la compafiia. (Harvard Business Review, 2015)

Sin embargo, en On&On se piensa que no hay un estilo directivo univoco y que ante
determinadas situaciones o decisiones se deben adoptar los estilos directivos que méas se
ajusten a esa realidad. Por lo tanto, y considerando los perfiles mentales de los fundadores
de On&On, se destacaran tres estilos directivos a parte del ya explicitado mas arriba. Estos
estilos directivos son los siguientes:

- Coaching: On&On apuesta al desarrollo de las personas dentro de la organizacion.

- Afiliativo: Creacion de armonia en la organizacién mediante la construccion de
lazos emocionales.

- Democréatico: Busqueda de consensos mediante la participacion de todos en la
organizacion.

La implementacion de los estilos directivos mencionados con anterioridad, generara una
Cultura Corporativa de manera organica que ira siendo moldeada especificamente por los
fundadores de la empresa apelando a una fuerte narrativa informal para dar a conocer la
historia de On&On.

9) RESPONSABILIDAD SOCIAL Y SUSTENTABILIDAD.

9.1) Metas de Responsabilidad Social.

- Metas directivas: Mantener una comunicacion fluida con la sociedad mediante
reuniones y reportes informando los avances en la RSC.

- Implementar los controles internos a fin de probarlos y mejorarlos.

- Respeto de los Derechos Humanos y Promocion de estilos de trabajo que sirvan
para mejorar la satisfaccion laboral.

- Uso de productos amigables con el medio ambiente durante todo el proceso
productivo.

- Promocion de conciencia medio ambiental en las oficinas y la planta de proceso.

- Promover la comunicacién medio ambiental con la sociedad local mediante la
educacion y actividades de preservacién de los ecosistemas locales.

- Promocion de la educacion en las Buenas Practicas de Proceso.

- Elevar el Nivel de vida de los productores de cebolla y ajo fresco de la region donde
On&On lleva adelante sus actividades.
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9.2) Certificaciones.

On&On tiene planeado avanzar con la certificacion 1ISO 26000 cuando las condiciones para
acceder a la misma estén disponibles. Es decir, al no tener operaciones actuales, On&On
solo puede aplicar las normas guias de ISO 26000 con el objetivo de obtener la misma
luego de los dos afios de operaciones de la empresa a fin de tener una base sustentable para
obtener tal certificacion.

9.3) Accion en la Comunidad.

Como parte de la politica de participacion en la comunidad y con el fin de generar un
impacto positivo y medible tanto en la comunidad local como en la empresa, On&On
promovera un dia de trabajo voluntario de sus empleados en actividades para la comunidad.

Asimismo, On&On donara anualmente, en la fecha de su fundacién, alimentos no
perecederos para el comedor comunitario de la escuela “Nuestra Sefiora del Rosario del
Barrio la Boca”.

En etapas mas avanzadas del proyecto, On&On planea otorgar becas de estudios para los
hijos de productores agropecuarios de cebolla y ajo en instituciones ligadas a estudios
agrarios a fin de profesionalizar la actividad.

9.4) Sustentabilidad.

On&On considera la Sustentabilidad como un modelo de gestion transversal del negocio
basado en el dialogo transparente con los diversos grupos de interés y en el equilibrio entre
el desemperio de la actividad empresarial y la contribucion al progreso de las sociedades en
las que On&On esté presente.

On&On buscara garantizar las siguientes condiciones basicas para la sustentabilidad:
En lo econdmico

- Generar riqueza en forma y cantidades adecuadas.

- Redistribuir la riqueza.

- Fomentar un intercambio equitativo de recursos entre los diferentes sectores
sociales.

- Hacer un uso eficiente de los recursos.

- Aprovechar eficientemente los servicios ambientales.

- Reducir la dependencia de recursos no renovables.

- Descentralizar y diversificar la capacidad productiva.

- Fortalecer una actividad econdémica equilibrada (produccién y consumo), a nivel
local y regional.

En lo social
- Ejercer el ejercicio responsable de la libertad humana.
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- Adoptar valores que generen comportamientos armonicos con la naturaleza y entre
los seres humanaos.

- Mantener un adecuado nivel de vida en la poblacion.

- Mantener niveles satisfactorios de educacion, capacitacion y concientizacion.

- Garantizar una situacion de equidad entre el hombre y la mujer.

- Promover solidaridad entre personas y comunidades.

- Garantizar espacios laborales dignos y estables.

- Facilitar la insercidn y reinsercion laboral a los sectores discapacitados.

- Combatir los procesos de empobrecimiento.

En lo ecoldgico

- Mantener la diversidad de ecosistemas, diversidad de especies y diversidad
genética.

- Mantener la permanencia y equilibrio dindmico de los ecosistemas.

- Garantizar el funcionamiento adecuado de los ciclos ecoldgicos.

- Reaccionar adecuadamente a las caracteristicas esenciales de la naturaleza.

- Regirse por el criterio de minima perturbacion de la naturaleza.

- Mantener niveles adecuados de austeridad.

- Mantener niveles adecuados de calidad y disponibilidad de bienes como el aire, el
agua, el suelo, el climay la energia.

10) DESARROLLO, HITOS Y PLAN DE SALIDA.

10.1) Objetivos a largo plazo de la compaiiia.
On&On buscard consolidarse en los préximos afios como un proveedor estable de
alimentos de calidad, manteniendo en tres afios altos niveles de ganancias.

On&On tendra por objetivo de largo plazo (a los cinco afios) dominar el mercado en
términos de ventas y productos, con un alto reconocimiento del nombre On&On a nivel
regional como proveedor de excelencia, obteniendo niveles estables y aceptables de
ganancias.

A los diez afios, On&On tiene por objetivo cumplir con ser una empresa de alcance y
reconocimiento mundial.

10.2) Estrategia de crecimiento.
A fin de lograr los objetivos de largo plazo On&On llevard adelante estrategias de
Penetracion de Mercado y Expansion global.
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Respecto a la penetracion de Mercado, On&On lo hard mediante la continua captacion y
cumplimiento de las necesidades de sus clientes manteniendo precios competitivos teniendo
siempre presente la ventaja logistica de la cercania.

Dentro de esta estrategia y para cumplir el objetivo planteado para los cinco afios, On&On
ampliara los canales de distribucion de la mercaderia logrando acuerdos con supermercados
de Brasil en primera instancia y con el resto de los paises en segunda a fin de llegar a los
consumidores finales en presentaciones mas pequenas.

A fin de lograr el objetivo planteado para los diez afios, On&On buscara la expansion
global mediante la apertura de nuevos mercados internacionales fuera de la region
Mercosur, aprovechando el acuerdo de este ultimo bloque con la Unién Europea.

Entrar en este mercado demandara mayores esfuerzos de inversién en términos de
marketing y de logistica. Por lo cual, On&On buscara un socio estratégico en Espafia como
punto de entrada a la Unidon Europea y de esa manera amortiguar los riesgos de la
expansion global.

10.3) Hitos

On&On es un proyecto de empresa y por lo tanto no conoce todavia de operaciones reales.
Sin embargo, el camino recorrido por sus socios fundadores y la historia de ambos en el
ambito internacional son hitos que fundamentan la base sélida de On&On.

Los esfuerzos comerciales de ambos, han llevado a una empresa con amplia trayectoria a
convertirse en el proveedor nimero uno de legumbres para el mercado de Brasil. Esa
misma experiencia se replicara para la cebolla y el ajo deshidratado buscando obtener los
mismos resultados.

10.4) Evaluacion del Riesgo

El negocio del deshidratado de la cebolla y el ajo conlleva asociados dos riesgos
importantes en su fase de expansién global. El primero de ellos es la alta competencia en la
industria de procesamiento de ambos productos. En segundo lugar, podemos destacar la alta
incertidumbre en la produccién/cultivo de la materia prima.

Para hacer frente a ambos escenarios es vital que On&On gane share de mercado
rapidamente y de manera agresiva y retener los clientes industriales mediante politicas
comerciales que aseguren la fidelidad del cliente.

Asi mismo, On&On quedara abierto a la posibilidad de ejecutar en la etapa de expansion
global a una fusién con una empresa de alcance mundial en caso de necesitar una mejora en
el aspecto financiero.

A fin de amortiguar los riesgos de la produccién de materia prima, On&On generara
convenios de provision con los productores de materias primas que le aseguren el volumen
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minimo necesario para que la operatoria de produccién contribuya al resultado break even
del negocio.

10.5) Plan de salida

Al plantearse como un lider en la industria, On&On se convertira muy probablemente en un
objetivo de compra por parte de otras empresas. Sin embargo, se considera que la mejor
opcion para On&On es la de la fusion con una empresa de alcance global como puede ser
Kraft Heinz, Nestlé o similar, manteniendo el management y el expertise de On&On.

Con esta opcién On&On podra combinar recursos con la empresa con la que se fusione y
recibir fondos necesarios para agrandar la base de operaciones.

11) LAS FINANZAS

En el siguiente apartado se detallan los resultados obtenidos del analisis econémico y
financiero, describiendo asimismo la metodologia y los supuestos adoptados.

11.1) Bases para el calculo Econémico Financiero

A efectos de realizar el analisis econdémico y financiero, se proyecta la actividad durante un
periodo de 5 afios y se utiliza el dolar estadounidense como moneda base con una
cotizacion divisa vendedor del Banco Nacion de la Republica Argentina de $42.

Se presume que la planta trabajara al 100% de su capacidad productiva desde el momento
inicial diferenciando la actividad de proceso propia y la prestacion de servicios a terceros.

Se presume un precio de venta FCA (mercaderia a retirar de planta de proceso con derechos
de exportacion y costos de exportacion a cargo del exportador) de USD 3214,19 para la
cebolla en flakes, de USD 3452,38 para la cebolla en polvo, USD 2238,10 para el ajo en
flakes, USD 2428,57 para el ajo Granulado y USD 2523,81 para el ajo en polvo.

También se presume un costo de servicios a terceros de USD 50/tm.

Se establece una tasa de retorno requerida de 12,77% en base al modelo Capital Asset
Pricing model (CAPM) que tiene en cuenta ademas del riesgo total del activo, el riesgo
sistematico y un riesgo asistematico, que como en este caso, es el riesgo pais de Argentina.

La tasa libre de riesgo tomada para el presente proyecto de inversion es la de los bonos
soberanos a diez afios de Estados Unidos de 1,80 (25/10/2019) (Datosmacro.com, 2020)
mas una prima de riesgo promedio aritmético de 5,24 (US Treasury Bills entre 1960 y
2019) (Stern, 2020) multiplicada por el beta propio de la actividad de procesamiento de
materia prima agricola para la industria alimenticia, sin apalancar. (Stern, 2020) de 0.68.
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El riesgo pais es considerado el riesgo asistematico en valores promedio de los ultimos 10

afios de 864 puntos basicos. (Ambito)

Evolucién: Rendimiento bonos del Estado a 10 afios

Fuente: https://datosmacro.expansion.com/bono/usa

11.1) Flujo de Fondos
A efectos de proceder a la evaluacion econdmico financiera del proyecto en analisis, y por

lo tanto aplicar los métodos de valuacion mas utilizados en estas situaciones, como el del

25 ooctubre 2018
@ Rendimiento : 1.8

VAN y la TIR, se proyectaran los flujos de fondos. EI método seguido para su preparacion

sera el directo.

Flujo de Fondos (USD)

Peridodo 0 1 2 3 4 5

Ingreso de Fondas

Venta de Cebolla Deshidrata 3.289.213,30 8.223.033,24 9.867.639,89 11.512.246,54 11.512.246,54
Venta de Ajo Deshidratado 2.333.333,33 4.666.666,67 7.000.000,00 7.000.000,00 7.000.000,00
Venta senvicios de Deshidratado 1.248.214,30 539.28575 169.642,90 0,05 0,05
Reintegro DD Exportacion Cebolla 41.115,17 102.787,92 123.345,50 143.903,08 143.903,08
Reintegro DD Exportacion Ajo 29.166,67 58.333,33 87.500,00 87.500,00 87.500,00
Total Ingreso de Fondos 6.941.042,76 13.590.106,91 17.248.128,29 18.743.649,67 18.743.649,67
Compra de Cebolla Fresca 807.823,10 2.019.557,74 2.423.468,29 2.827.380,83 2.827.380,83
Compra de Ajo Fresco 1.714.285,71 3.428.57143 5.142.857,14 5.142.857,14 5.142.857,14
Transporte a Planta 754.999,98 1.747.4588,595 2.264.999,94 2.502.499,93 2.502.499,93
Derechos de Exportacion Cebolla 23454381 587.359,52 70483142 822.303,32 822.303,52
Derechos de Exportacion Ajo 166.666,67 333.333,33 500.000,00 500.000,00 500.000,00
Fobbing Ajo y Ceballa 77.665,82 17474359 232997 46 252.409,41 252.409,41
Seguro 9.605,95 3.905,95 10.295,35 10.802,35 11.462,05
Sueldos 173.175,55 24244578 339.424,09 475.193,72 665.271,21
Seguridad Social 5195267 7273373 101.827,23 142.558,12 199.581,36
Mantenimiento 119,05 507,14 567,86 734,64 308,11
Agua 21.066,53 27.386,50 35.602,44 45.283,18 50.168,13
Gas 158.561,39 206.129,81 267.968,75 348.559,38 452.867,19
Electricidad 317.352,91 364.908,83 421.378,68 484.622,02 590.188,33
Marketing 411.100,00 479.230,00 513.540,00 571.660,00 641.950,00
Crtificaciones de calidad 2.000,00 10.500,00 5.000,00 - 12.500,00
Retiros 200.000,00 200.000,00 200.000,00 200.000,00 200.000,00
Pago de comisiones 56.073,21 56.073,21 36.073,21 56.073,21 36.073,21
Combustible 20.857,15 22.942 BB 25.237,15 27.760,86 30.536,95
Mantenimiento Vehiculos 123571 2.300,67 2.435,50 3.82190 5.985,04
Costos Fijos operativos 737.639,24 1.707.317.30 2.212917,71 2444 556,54 2.444 956,54
Impuestos a las Ganancias 313.178,50 568.223,59 535.237,06 561.267 47 397.016,99
Inversion al Capex 296.308,13

Inversion inicial WC 300.000,00

Total Egreso de Fondos 596.308,13 6.210.292,94 12.241.770,92 15.976.760,87 17.411.544,63 17.794.795,75

Resumen Flujo de Fondos

Ingreso - Egresas

596.308,13

730.749,82

1.348.335,99

1.271.367,42

1.332.105,05

048,853,932

50


https://datosmacro.expansion.com/bono/usa

On&On

En base al flujo de fondos arriba detallado se calcula la VAN del proyecto tomando USD
596.308,13 de inversion inicial y una tasa de descuento de 12,77%, lo que nos devuelve una
VAN de USD 3.342.436,17.

W % 3.342.436,17
Inversion Inicial -8 596.308,13
Tasa de Descuento 12,77%

Flujo de fondos Actualizados y sin actualizar.

ARO 0 1 2 3 4 5
Flujo Fondos - 596.308,13 730.749,82 1.348.335,38 127136742 1.332.105,05 948.853,92
Flujo Fondos Actualizado - 596.308,13 648.000,20 1.060.256,55 886.523,67 823.650,68 520.273,20
1500000
/ o
1000000 — \
500000 ANO

@ F|ujo Fondos

0 . : : ' ' ) Flujo Fondos Actualizado

-500000

-1000000

Gréfico de elaboracion propia.

12) Conclusiones generales.

El objetivo del presente trabajo fue analizar la factibilidad de un proyecto de inversion para
industrializar y agregar valor a dos productos, cebolla y ajo, que hoy se exportan como
materia prima sin intervencion industrial.

Como detallara anteriormente, el plan de negocios se centra en dos productos con alta
capacidad productiva en nuestro pais, la cebolla y el ajo y se basa en la combinacion de
actividades industriales y de comercializacion que generaria beneficios para cada una de las
unidades de negocios y para los grupos de interés involucrados en el proyecto generando un
impacto positivo no solo en términos econémico financieros, sino también sociales y
ecologicos.
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La utilizacion de redes a la que apunta el plan de negocios genera desarrollo de alianzas
estratégicas con diferentes actores del sector.

El andlisis del mercado internacional, puntualizado en el Mercosur, brinda bases para
inferir que factores como cambios en la cultura laboral y profesional, alimenticia,
crecimientos poblacionales, aumento del poder adquisitivo, etc. seguiran constituyendo los
motores que traccionen el consumo de los productos que se plantean industrializar.

Se analizaron también los riesgos que supone una actividad como la planteada en un
contexto pais como el de la Republica Argentina pero que al estar vinculado al plano
externo mitigaria los factores domésticos.

Se llevo a cabo un andlisis de las regulaciones y requerimientos técnico/tecnol6gicos
propios de la actividad y se estudié en detalle tanto proveedores como competidores y
clientes. Este estudio permitio determinar que la alta competitividad que tiene la Argentina
como origen de productos industrializados para mercados de cercania asegura la viabilidad
del proyecto.

El proyecto basa su estrategia comercial sobre la base de un exhaustivo analisis y
conocimiento de los mercados de destino, fundamentalmente, en los habitos de consumo y
utilizacion del segmento de clientes. La estratégica comercial tiene por objetivo destacar el
agregado de valor que genera el producto final, no solo como mejora en la rentabilidad sino
también con alto impacto en el plano productivo y logistico.

Luego de realizado el analisis operativo, tecnoldgico y comercial del proyecto, se procedid
a analizar los aspectos econdmicos y financieros del mismo. Se calcularon flujos de fondos
a 5 afos. Considerando los aspectos propios de la actividad y el contexto doméstico, de
establecio mediante el método CAPM una TRR de 12,77% anual. Con un VAN (12,77) de
USD 3.342.436,17 .-

Los factores que mayor impacto pueden generar en el desempefio del proyecto son,
disminucion en el precio de compra de los paises de destino de la mercaderia, aumento del
costo de compra de la materia prima (ajo y cebolla), rindes de la produccién, tipo de
cambio. Sin embargo, un plan de negocios como el propuesto con un alto grado de
integracion vertical, ayuda a mitigar el efecto de los factores de riesgo antes mencionados.

Se puede concluir que el proyecto es viable en términos economicos, financieros y sociales.

52



On&On

Bibliografia:

Belleteri, Carlos (2000) “Manual del Cultivo de la Cebolla”. Publicacion del INTA para
la region de Cuyo.

Collis David J. y Rukstad Michael G. (2018) ¢Puede usted decir cudl es su estrategia?
En Harvard Business Review America Latina. Abril 2018.

Conab. Boletim Hortigranjeiro Volumen 5, Numero 5, Mayo 2019

Consulado argentino en San Pablo, Brasil (2018): Informe de Mercado de la Cebolla en
Brasil. https://exportaciones.cancilleria.gob.ar/Estadistica/imagen_producto/168
(Ultima consulta: 10/06/2019)

http://softrade.info/telematica v4/telematica v4.jsp Fecha de consulta: 25/06/2019.

http://www.alimentosargentinos.gob.ar/contenido/sectores/tecnologia/Ficha 06 Osmoti
ca.pdf

http://www.camex.gov.br/uncategorised/62-resolucoes-da-camex/emvigor/

http://www.hfbrasil.org.br/br/cebola-cepea-importacao-reduz-frente-a-2016-mas-
prejudicamercado.aspx. (Fecha de consulta: 12/06/2019)

http://www.nbp.com/ Dehydrated Fruits and Vegetables.pdf Plant. Fecha de consulta:
01/07/2019.

http://www4.receita.fazenda.gov.br (Ultima consulta 15/06/2019)

https://bekryl.com/industry-trends/dehydrated-onion-market-share-analysis. Fecha de
consulta (23/06/2019).

https://es.portal.santandertrade.com/analizar-mercados/brasil/politica-y-economia
(Fecha Consulta 12/06/19).

https://qdocu.upv.es/alfresco/service/api/node/content/workspace/SpacesStore/e8h523c
5-4970-4ae6-b2a3-86f576e81359/TOC 4092 02 01.pdf?quest=true

https://hbr.org/2013/05/six-components-of-culture. Fecha de consulta: 17/07/2019

https://in.kompass.com/a/onions-dried/0330037/ Fecha de consulta: 25/06/2019

https://revistagloborural.globo.com/Noticias/Agricultura/Hortifruti/noticia/2017/11/bras
il-aumentouimportacao-de-cebola-em-outubro.html Fecha de consulta: (12/06/2019)

53


https://exportaciones.cancilleria.gob.ar/Estadistica/imagen_producto/168
http://softrade.info/telematica_v4/telematica_v4.jsp
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/contenido/sectores/tecnologia/Ficha_06_Osmotica.pdf
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/contenido/sectores/tecnologia/Ficha_06_Osmotica.pdf
http://www.hfbrasil.org.br/br/cebola-cepea-importacao-reduz-frente-a-2016-mas-prejudicamercado.aspx
http://www.hfbrasil.org.br/br/cebola-cepea-importacao-reduz-frente-a-2016-mas-prejudicamercado.aspx
http://www4.receita.fazenda.gov.br/
https://bekryl.com/industry-trends/dehydrated-onion-market-share-analysis
https://es.portal.santandertrade.com/analizar-mercados/brasil/politica-y-economia
https://gdocu.upv.es/alfresco/service/api/node/content/workspace/SpacesStore/e8b523c5-4970-4ae6-b2a3-86f576e81359/TOC_4092_02_01.pdf?guest=true
https://gdocu.upv.es/alfresco/service/api/node/content/workspace/SpacesStore/e8b523c5-4970-4ae6-b2a3-86f576e81359/TOC_4092_02_01.pdf?guest=true
https://hbr.org/2013/05/six-components-of-culture
https://in.kompass.com/a/onions-dried/0330037/
https://revistagloborural.globo.com/Noticias/Agricultura/Hortifruti/noticia/2017/11/brasil-aumentouimportacao-de-cebola-em-outubro.html
https://revistagloborural.globo.com/Noticias/Agricultura/Hortifruti/noticia/2017/11/brasil-aumentouimportacao-de-cebola-em-outubro.html

On&On

https://www.europages.co.uk/companies/Egypt/Manufacturer%20producer/onions.html
Fecha de Consulta: 25/06/2019

https://www.made-in-china.com/products-search/hot-china-
products/Dehydrated Onion.html Fecha de Consulta: 25/06/2019

https://www.onions-usa.org/suppliers-exporters. Fecha de consulta: 25/06/2019

https://www.prnewswire.com/news-releases/dehydrated-onions-market-expected-to-
behold-a-cagr-of-48-through-2018-2028-683211131.html. Fecha de consulta:
25/06/2019.

https://www.researchgate.net/publication/275650176. Fecha de consulta:; 14/07/2019

http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/histretSP.html

Porter Michael E., “Comprender la estructura de un sector”. Harvard Business Review,
Julio-Agosto 1979.

Secretaria de Agregado de Valor. Subsecretaria de alimentos y bebidas. Informe
Sectorial: Cebolla. Por Ing. Agr. Natalia Curcio en:

http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Publicaciones/revistas/nota.php
?1d=347. (Fecha de Consulta: 17/06/2019).

Wickham, P.A. (2001) Strategic Entrepreneurship A Decision-Making Approach to
New Venture Creation and Management. 2nd Edition.

54


https://www.europages.co.uk/companies/Egypt/Manufacturer%20producer/onions.html
https://www.made-in-china.com/products-search/hot-china-products/Dehydrated_Onion.html
https://www.made-in-china.com/products-search/hot-china-products/Dehydrated_Onion.html
https://www.onions-usa.org/suppliers-exporters
https://www.prnewswire.com/news-releases/dehydrated-onions-market-expected-to-behold-a-cagr-of-48-through-2018-2028-683211131.html
https://www.prnewswire.com/news-releases/dehydrated-onions-market-expected-to-behold-a-cagr-of-48-through-2018-2028-683211131.html
https://www.researchgate.net/publication/275650176
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Publicaciones/revistas/nota.php?id=347
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Publicaciones/revistas/nota.php?id=347

