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Resumen

El presente trabajo final de grado se llevd adelante desde la disciplina de la
administracion en el marco de la licenciatura de Administracion de Empresas en la
Universidad Siglo 21, durante el afio 2021, con el propdsito de analizar la compaiia Grupo
Ledesma, mas precisamente el division azucarera de la misma, y proponer una mejora en la
fidelizacion de los propios clientes y proveedores del sector mayorista con acciones
proactivas enfocado en una de las unidades de negocio mas importante de la empresa,

utilizando como instrumento principal la Penetracion de Mercado.

Para lograr dicha finalidad, se realiz6 una investigaciéon macro y microeconémica
como asi también un analisis interno para conocer el posicionamiento de la empresa. Se
propuso realizar una serie de planes de acciones dividida en 2 fases diferentes pero continuas
una de otra. La primera fase se concentra en un trabajo de acercamiento al cliente y la segunda
fase se continua con la etapa de Ventas, haciendo referencia a acciones concretas de ventas
una vez puesta en marcha la primera fase. En conclusion, esta gran empresa, utilizando todo
su potencial y experiencia, puede lograr aumentar su vinculacion con los clientes para seguir

siendo marca lider dentro del pais.

Palabras claves: Penetracion de mercado, Grupo Ledesma, sector azucarero,

fidelizacion.

Abstract

This is an end of degree project for the Business Administration degree at Siglo 21
University, made during the year 2021, with the purpose of analyzing the Grupo Ledesma
company, more precisely its sugar division, and proposing an improvement in the customers
and suppliers loyalty program for the wholesale sector taking action and focusing in one of
the most important business units of the company using Market Penetration as the main

instrument.

In order to achieve this goal, a macro and microeconomic research was carried out,
as well as an internal analysis to know the company's positioning. A series of action plans
were suggested, presented as two different but sequential phases. The first phase is focused
on the customer approach work and the second phase continues with the Sales strategy,
referring to concrete sales actions after the first phase is set in motion. All in all, this important
company, using all its potential and experience, could increase its customer loyalty to remain

a leading brand in the country.

Key words: Market penetration, ledesma group, sugar sector, loyalty.
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Introduccion

Marco de referencia

El presente trabajo se desarrolla bajo el formato de un reporte de caso en donde se
selecciona la planificacion estratégica como la herramienta fundamental para abordar a
la empresa Grupo Ledesma. Con la finalidad de mejorar la relacion con sus clientes y
proveedores en lo alusivo a la unidad estratégica de negocio de la produccion azucarera,
abocada a alianzas estratégicas, se utilizara la Penetracion de Mercado como herramienta
fundamental, considerando la estrategia de fidelizacion trabajada desde acciones de
acompafiamiento, asesoramiento, formacion y otras intervenciones, a partir de acciones
proactivas. Esta organizacion es un grupo empresario que se encuentra con su sede en la
ciudad de Libertador General San Martin en la provincia de Jujuy y presenta una
diversidad de unidades de negocio referidas a la fabricacion y al trabajo de produccion en
insumos y materiales agroindustriales. Dentro de sus principales productos se pueden
mencionar el azucar, el alcohol, y otros derivados que proyectan especificamente al sector
agroindustrial.

Como bien se describe, al trabajar con insumos de esta naturaleza, su
diversificacién es muy profunda y en consecuencia el esfuerzo por nuclear un desarrollo
conceptual para con sus clientes, proveedores y otros grupos de interés con los que se
vincula, es un trabajo que le lleva una focalizacion de afios que la posicionan como una

organizacion que tiene una reputacion que debe mantenerse a lo largo del tiempo.

Descripcion de la problematica

Si bien desde el grupo en materia comunicacional/institucional en su descripcion
acerca de la vinculacion con los clientes refieren a una trayectoria de afios en donde su
vinculacion va generando confianza y va ganando en relaciones dia a dia, la propuesta de
valor de Grupo Ledesma no solamente puede sustentarse y situarse desde el aspecto
netamente del operador comercial ya que sus productos, sus insumos y, en consecuencia,
su productos finales conllevan un tecnicismo importante con un trasfondo que
evidentemente seria determinante que el propio cliente intermediario y luego el
consumidor final pudieran establecer e identificar como rasgos de la marca de este grupo
tan importante.

Es decir, la problematica que aqui comienza a erigirse es la indefinicion de un

desarrollo estratégico que se predisponga hacia el fortalecimiento de un vinculo con los



actuales clientes que no solamente pertenezca a lo comercial sino también a lo
institucional apoyado desde aspectos técnicos que hacen a la produccion y los beneficios
que pueden llegar a proyectarse hacia el conocimiento de los mismos perjudicando asi el
nivel de compra. Grupo Ledesma tiene un area especifica “contacto directo con el
operador comercial” que le permite a los consumidores a acceder a una asistencia técnica
y consultar sus inquietudes constantemente. En ese marco, la empresa pone a disposicion
de sus clientes un contacto telefonico con dicho operador comercial asignado. Ahora bien,
esta es una simple accidn reactiva y pensando en la planificacion estratégica el trabajo del

grupo Ledesma deberia trabajarse de manera proactiva.

Antecedentes

Teniendo en cuenta esta tematica, es que a continuacion se presentan 3
antecedentes de trabajos alusivos a la importancia y desarrollo de la planificacién
estratégica y mas aln en lo que se vincula al desenvolvimiento de la estrategia comercial
de vinculacién con clientes, ya sean consumidores finales o clientes corporativos (la
tematica central alusiva a este trabajo).

En primer lugar, puede hacerse referencia al trabajo llevado adelante por Lozano
Gonzalez y Torres Avalos (2017), refiriéndose a la configuracion de un modelo
pragmatico de planificacion estratégica sobre como incorporar el trabajo comercial en las
organizaciones. Estos autores, a través de una investigacion documental de los diversas
teorias, perspectivas y opticas de la planificacion estratégica en la comercializacion,
lograron determinar un modelo aplicado a un trabajo de importancia sobre la
trascendencia que tiene la planificacion estratégica para las organizaciones en cuanto a
posibilitar el conocimiento de su realidad como empresa, identificar las variables mas
oportunas, y finalmente, como lograr ese fortalecimiento de vinculacion y la
diferenciacion como empresa ante sus clientes.

Otro antecedente refiere al estudio realizado por Baptista y Ledn (2013). Aqui
relatan sobre una investigacion realizada a través de resultados que se obtuvieron en un
estudio hecho sobre grupos leales de clientes. Para ejecutarlo, tuvieron presente como
muy importante y valorado, 2 dimensiones principales que afectan la relacion con el
cliente como lo son la satisfaccion y el compromiso para con ellos. Utilizando la
Estadistica y la investigacion cuantitativa, analizaron e identificaron atributos que los
usuarios consideraron con mayor valor y que al mismo tiempo no eran apreciados

satisfactoriamente por parte de la organizacion, buscando asi proponer estrategias de



marketing y generar un aumento en las dimensiones anteriormente nombradas y lograr
ampliar la lealtad.

Por ultimo, este antecedente hace referencia a una investigacion en administracion
técnica realizada por Govea Cortés, Cabral Martell, Aguilar Valdés, Cruz Hernandez,
Lopez Trujillo y Garcia Elizondo (2016). Lo expuesto en este trabajo propuso crear una
mejora de la imagen empresarial para con los clientes que buscaban mejor calidad, a
través de la utilizacion de nuevas técnicas de planificacion estratégica. En esta ocasion,
una gran empresa empezd a operar como planta TIF (Tipo Inspeccion Federal)
controlando permanentemente las instalaciones y los procesos productivos para que
cumplan con las reglamentaciones sanitarias e higiénicas y con la calidad. Con los
resultados, concluyeron que la empresa es muy importante para el sector agropecuario,

cumpliendo adecuadamente con las normativas vigentes y con el control de calidad.

Relevancia del caso

Dadas las circunstancias descriptas en donde Grupo Ledesma se presenta como
una empresa con una oportunidad de mejora para afianzar y potenciar la vinculacion
estratégica con sus clientes corporativos, apoyada desde la idea de realizar un trabajo
proactivo para con la operacion comercial de asesoramiento técnico, ya que, como bien
se decia es una area que trabaja mas bien como soporte y no como una estrategia de
proyeccion. Es por ello que esta plataforma se presenta como una gran oportunidad de
intervencion tanto para desmenuzar las distintas estrategias funcionales de la
planificacion y también para darle un beneficio de crecimiento en un espacio que hasta el

momento grupo Ledesma no ha profundizado desde un punto de vista estratégico.

Analisis situacional

Teniendo en cuenta al Grupo Ledesma, una empresa dedicada a la produccion y
al sector agroindustrial, es que considerando su posicion se desarrollara un anélisis tanto
desde el Macroentorno como del Microentorno y su propio analisis interno para conocer
las tendencias que pueden afectar tanto positiva como negativamente su
desenvolvimiento organizacional, es decir, considerar la situacion global, intermedia y
directa que podria afectar (para bien o para mal) a su accionar empresarial.

A continuacidn, se comienza con la presentacion del Macroentorno a partir de la

aplicacion de la herramienta PESTEL.



Macroentorno: PESTEL
Dimension Politica

La Argentina se encuentra atravesando un momento dificil en relacion a la
politica. Primero por la reconocida division existente entre el Gobierno actual, el
peronismo, y la oposicion generando una grieta entre los distintos partidos creando un
contraste entre los distintos pensamientos. Esto lleva a observar el descontento de la
poblacion por las medidas tomadas, generando un malestar general.

Una segunda causa, es la ya conocida pandemia que se estd viviendo a nivel
mundial y que afecta atin mas al pais golpeado, obligando al Gobierno a adoptar medidas
drasticas que generan graves consecuencias a nivel econdémico como lo son los cierres de
grandes empresas y pymes o el abandono del pais por parte de empresas internacionales,
como también el crecimiento del riesgo pais que ha alcanzado los 1546 puntos basicos
aproximadamente, lo que lleva a que no haya inversiones extranjeras. (Ambito
Financiero, 2021)

En el sector Industrial esto golpea fuertemente. Le exige adaptarse rapidamente a
cada decision tomada desde el gobierno. Asi, se observo como empresas han dejado de
producir sus principales productos para reconvertirse y ofrecer nuevos bienes o servicios,
a veces hasta muy distintos a lo que se dedican. Ejemplo claro, son las empresas que
empezaron a realizar respiradores, como Pilot Endoscopy, quienes se dedican a fabricar
equipos ¢ instrumentos de electromedicina; desde que comenzd la emergencia sanitaria
causada por el Covid-19 y ante el faltante de respiradores, cre6 el respirador artificial

“Wayra”. (Infobae, 2020)

Dimensioén Econdomica

Teniendo en cuenta el contexto econdmico, se toman para este analisis tres
indicadores que describen la realidad en la que se encuentran los distintos sectores
productivos en Argentina: Por un lado, la inflacion, por otro lado, la variable de tipo de
cambio y, por ultimo, el poder adquisitivo del consumidor y el del que han ido
experimentando las grandes organizaciones.

Segun la consultora Ecolatina (2021), la inflacién en la Argentina alcanzo6 un nivel
de 4,5% entre la primera quincena de Abril y el mismo periodo de Marzo, luego que se
conociera que la inflacion del mes de Marzo segin el INDEC fue de 4,8% y una inflacion

interanual del 42,5%. Segun esta consulta, la tendencia se seguird manteniendo y serd un



espacio de resquebrajamiento para los distintos sectores, tanto para el sector de
Indumentaria, como para el petrolero y el alimenticio.

El segundo indicador es el tipo de cambio. Las distintas variantes del dolar se han
ido incrementando hasta un valor que se aproxima a los $150 y $160. Alli puede decirse
que, de mantenerse esta tendencia, las industrias seran afectadas en gran magnitud, ya
que muchas importan productos o maquinaria para su uso en produccién o venta, por lo
cual sus costos crecen constantemente. Asi lo vemos en los distintos sectores de la
construccidon Sus precios aumentan semana a semana; segun el INDEC, el costo de los
materiales de la construccion cerré el 2020 con un aumento del 64,4%. El sector
agroindustrial tendrd cierto beneficio al momento de exportar pero la creacion de
impuestos ha generado malestar y una menor ganancia. (INDEC en El Economista, 2020)

En cuanto al poder adquisitivo del consumidor, esto se encuentra vinculado
directamente al tipo del cambio y a la inflacion. Es una evidencia concreta que el poder
adquisitivo ha ido decreciendo y se ha debilitado en demasia a un ritmo parecido o en
simultdneo al mismo debilitamiento que viene experimentando la moneda argentina.
Sobre esto se han llevado adelante distintas intervenciones. Segun CIFRA (Centro de
Investigacion y Formacion de la Republica Argentina), desde el afio 2015 el deterioro del
poder adquisitivo de los argentinos disminuy6 fuertemente, perdiendo un 25,1%, es decir,
un cuarto de su capacidad adquisitiva. En marzo de este afio, el poder adquisitivo del
SMVM esté ubicado por debajo del nivel existente al afio 2015, en un 37,5%. Para volver
a niveles donde no era superado por la inflacion, el salario minimo deberia aumentar en
un 70%, sin embargo, no debe dejar de proveerse la inflacion que se generara el afio
proximo. (CIFRA, 2021)

En conclusidn, el tipo de cambio y el poder adquisitivo demuestran una realidad
compleja, no solamente de transformacion y transicion, sino mas bien en un estado critico
en el que tanto los ciudadanos como las organizaciones deberan trabajar y esforzarse en
una inversion no solamente econdémica sino también de tiempo y otros recursos, para

poder salir adelante y poder sobrellevar este escenario.

Dimension Social

En Argentina tanto la desocupacion como la pobreza ha crecido por la
problematica que se esta viviendo en relacion al virus Covi-19.

Desde el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos se muestra en un informe

técnico, que la tasa de actividad se encuentra en un 45% en el cuarto trimestre de 2020,



mientras que la tasa de empleo esta en un 40,1% en el mismo trimestre. La tasa de
desocupacion es del 11% de la PEA (poblacion economicamente activa). (INDEC, 2021)

Con respecto a la pobreza, las probabilidades son preocupantes. La ultima
medicion realizada por INDEC comprob6 que la pobreza alcanzé un nivel del 42% de la
poblacién en el segundo semestre del afio 2020. La suma del ingreso total familiar
aument6 un 8,5% con respecto al semestre anterior, por debajo de la suba de las canastas
en el periodo en cuestion, lo que explica el aumento de la tasa de pobreza del conjunto de
la poblacion en el promedio del semestre. (INDEC, 2021)

En tanto, en el sector Industrial, de acuerdo con la rama de actividad de ocupacion
principal, sobre el total de personas ocupadas se observd un incremento de la
participacion de la Construccion y de la Industria, que subieron 1,5 puntos porcentuales
y 1,4 p.p. respecto del trimestre anterior. En cambio, las ramas de Hoteles y Restaurantes
mostraron un descenso de 1,0 p.p. con respecto al tercer trimestre del 2020. (INDEC,
2021)

La pobreza aumentd en un 40% y el estilo de consumo en consecuencia cambid
particularmente en productos sustitutos. Por ejemplo, en los edulcorantes, en stevias, en
los ultimos 5 afos han ido presentdndose como productos ligth a favor de la salud. Hoy,
por este descrecimiento en el estatus propio de la ciudadania, han diezmado su demanda
y, en consecuencia, el enfoque del consumidor ha virado hacia producto tradicional, que
es el azucar. Esto, segtin el Centro Azucarero Argentinos, implica un corrimiento de mas
del 35% de la demanda del edulcorante, transfiriéndose al aztcar. En ese sentido, existe
una potencialidad de posicionamiento sobre estos consumidores que las empresas podrias

aprovechar a partir del desarrollo comercial.

Dimension Tecnologica

Es sabido que la tecnologia, desde hace tiempo, va avanzando y mejorando en
tiempos records. Las industrias se van actualizando cada vez mas y modificando su forma
de trabajar. Se van consiguiendo mayores datos y en un espacio temporal reducido; con
el paso del tiempo se adaptan sensores y otros dispositivos que permiten incorporar
informacion para conocer el estado de los procesos, poder mejorar la eficiencia, asegurar
la calidad.

En diciembre del afio 2020 se creo el Centro de Industria X. Es el primero dentro
de la red global de Centros de Accenture, que articula al sector privado con una entidad

gremial empresaria como lo es la UIA (Union Industrial Argentina); tiene como eje



estratégico, elevar el nivel de uso de tecnologia a través de servicios de innovacion a todas
las PyMES de los distintos sectores y regiones, impulsando el desarrollo de proyectos de

innovacion. (UIA, 2020)

Dimension Ecologica

En la actualidad, existen grandes problematicas en el mundo cuando nos referimos
al medio ambiente. Por dar algunos ejemplos, el cambio climatico es una amenaza seria,
provocada por la degradacion de la capa de ozono, del aumento de temperaturas y por
otros hechos. La contaminacion ha crecido en gran magnitud por la aparicion de grandes
fabricas y el consumo de carbdn y otros combustibles fosiles en inmensas cantidades,
ademas del aumento poblacional traducido en una mayor ocupacion de las tierras para
vivir; y la deforestacion, haciendo que cada afno desaparezcan varios kilometros
cuadrados de bosques por la contaminacion del aire, la sequia de fuentes hidricas y los
cambios de temperatura.

La Argentina ha asumido compromisos a nivel internacional, tales como los ODS
(Objetivos de Desarrollo Sostenible) desde el afio 2015 hasta el 2030 y el Acuerdo de
Paris. En el afio 2018, desde la Secretaria de Ambiente y Desarrollo Sustentable, se realizo
un estudio llamado “Desarrollo productivo y su potencial impacto ambiental”, donde se
mide principalmente a las actividades industriales manufactureras y hace foco a sus
procesos productivos. Este documento concluye en que el sector industrial a nivel
nacional tiene un promedio de 6,31 en una escala de 0-10, en donde 10 es una valoracion
de actividades con impacto ambientales potenciales mas significativos. Con respecto a
los sectores de alimentos y bebidas, las mediciones en esta escala, alcanzan 4,96 puntos,
un 20% por debajo del promedio nacional, pero no por esto no existen actividades que
tengan un potencial de impacto mayor al promedio. Las actividades con mayor impacto
son las industrias petroleras y gas, y la industria quimica generando niveles muy
superiores al promedio del sector, siendo estas las mas contaminantes. (Secretaria de
Ambiente y Desarrollo Sustentable, 2019)

Las problematicas nombradas y otras que en este trabajo no son mencionadas,
necesitan ser afrontadas con gran conocimiento, compromiso y esfuerzo por parte del
mundo entero, para que mas adelante no sea tarde y se corran grandes peligros

ambientales.



Dimension Legal

Desde el afio 2020, el mundo estd atravesando una pandemia de gran escala
surgida en China, el Covid-19. Esto trajo como consecuencia que varios paises tomen
medidas de urgencia sanitaria para enfrentar la crisis generada.

Es asi que, en la Argentina, el 12 de marzo del 2020, el presidente de la Nacion
dicto el Decreto de Necesidad y Urgencia declarando la emergencia sanitaria y fijando
medidas para frenar la propagacion del coronavirus. Una de las acciones tomadas por el
Gobierno fue disponer el cierre de ciertos lugares con acceso publico y todo evento
masivo. (Ministerio de Salud, 2020)

Tiempo mas tarde se tomaron nuevas medidas con respecto a las restricciones de
salida, lo que trajo aparejada la prohibicion de asistencia a lugares de trabajo salvo para
parte del grupo de “agente esencial”. Estas medidas generaron que muchas empresas de
la Industria cerraran sus puertas hasta tener mayor informacién y se lograra crear un
protocolo de higiene y asi evitar los contagios masivos y evitar que suba la curva de la
misma. Sin embargo, estas restricciones se fueron prolongando durante un largo periodo
generando un aumento en la crisis econdmica del pais y haciendo que muchas empresas

tuvieran que cerrar sus puertas.

Analisis del Microentorno: 5 fuerzas de Porter

Habiendo determinado las tendencias del Macroentorno, es momento de continuar
con el desarrollo de las fuerzas mas directas, es decir, un analisis de la Industria
Azucarera, de Jarabe y Alcoholera.

Y para ello, el modelo de las 5 fuerzas de Porter permitird conocer los distintos
actores en la dindmica y las fuerzas que van implementando e integrandose a lo largo de

su desarrollo.

Poder de los clientes

Actualmente, el consumo de azlicar se mantiene constante a pesar de los cambios
culturales y tecnologicos que van sucediendo con el paso del tiempo.

En Argentina se consume mas del doble de azicar que lo recomendado por la
OMS (Organizacion Mundial de la Salud), segliin la conclusion que se obtuvo luego de
realizar un trabajo para evaluar el consumo de azlicares y cudnto contribuye esto al
porcentaje de ingesta energética en un grupo de personas, y que fue expuesto en el

capitulo argentino del Estudio Latinoamericano de Nutricion y Salud (Elans).



El promedio de consumo, es de 114,3 gramos por dia (representando el 20,6% de
la ingesta total de energia), y de 90,4% gramos por dia en referencia a aztcares agregados,
siendo el consumo diario de 50% lo recomendado. (Perfil, 2019)

Ademas, se pudo determinar que existen variaciones en el consumo respecto a 2
aspectos: la edad y el nivel socioecondomico. Con respecto al primero, se determind que
la cantidad consumida es inversamente proporcional a la edad del consumidor, ya que, al
aumentar los afios en las personas, disminuye el consumo. Lo mismo ocurre con la
segunda variable, demostrado que la ingesta es mas alta mientras menor sea el nivel
sociocultural. (Perfil, 2019)

Los datos revelados generan una preocupacion por el aumento de enfermedades
no transmisibles, establecido principalmente por el sobrepeso y la obesidad. En lo que
respecta a las bebidas azucaradas, éstas causan mas de medio millon de casos de diabetes
segin IECS (Instituto de Efectividad Clinica y Sanitaria). A pesar de los problemas
causados por estos productos y al cambio cultural para buscar una buena alimentacion, el
consumo de azuicares en los distintos tipos de productos, sigue siendo constante. (IECS,
2020)

En conclusion, es una fuerza de intensidad MEDIA, ya que, si bien se esta
generando una costumbre a una mejor alimentacion por temas relacionados a la salud, el

consumo no varia fuertemente.

Poder de los proveedores

En lo que respecta a la Industria Azucarera, los proveedores son muchos, ya sea
de productos o de servicios. Como ejemplo, podemos nombrar proveedores de materia
prima, proveedores de energia, proveedores de maquinaria o autopartistas.

Si bien, estos se encuentran ubicados por todo el territorio argentino, la gran
mayoria se distribuyen en el noroeste del pais, especialmente en Jujuy, Salta y Tucuman,
donde también se ubican la mayoria de los ingenios. Es decir, las empresas tienen un buen
acceso a los proveedores y, en relacion a la logistica, se facilita por la cercania.
(Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca, 2021)

Dentro de los ingenios azucareros, las empresas mas importantes buscan generar
una relacion estable y a largo plazo con los proveedores a través de una buena
comunicacion e invirtiendo en investigaciones y capacitacion para poder mejorar la

calidad de lo ofrecido. Estas, ademads, cuentan con una antigiiedad importante donde se
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recolecto una gran cantidad experiencia haciendo que conozcan con precision el negocio
azucarero.

Esto nos demuestra que el poder de los proveedores en esta industria es de
intensidad baja, ya que, existen azucareras muy significativas y con muchos afios donde
la experiencia tiene un papel importante, siendo estas compafiias unas entidades

elementales para las inversiones y capacitaciones de los proveedores.

Productos sustitutos

En lo que respecta a productos sustitutos puede decirse que hay una gran
diversidad tomando como referencia a productos como el azticar, como lo pueden ser los
edulcorantes o la miel.

Un primer obstaculo de sustitucion es el aspecto cultural. Las enfermedades
surgidas ante el excesivo consumo de azucar en el mundo, como la diabetes o la obesidad,
ha exigido que se busque un cambio en la alimentacion virando hacia nuevos habitos en
el consumo saludable. Pero este cambio no ha logrado penetrar ni generar un fuerte
impacto en la totalidad de la sociedad.

Una posibilidad de sustitucion para el azlcar, es la miel. Argentina es el tercer
exportador del mundo, por atras de China y Australia, con un valor de 68.000 toneladas
entre enero y noviembre de 2020, es decir, el 90% de la produccion total. Sin embargo,
esta industria esta en busqueda de aumentar el consumo interno, ya que cuenta con un
consumo bajo de aproximadamente 200 gramos per capita. (La Nacion, 2021)

Otra opcion son los edulcorantes, producto que es incluido para mantener una
dieta equilibrada o planes nutricionales. Pero algunas investigaciones publicadas han
concluido que un alto consumo de este producto puede ser perjudicial, ademas algunos
tipos de edulcorantes llegan a generar un estado de hambre, creando un estado de hambre
donde los organos busquen energia consumiendo una mayor cantidad de alimentos.
(Infobae, 2017)

Sin embargo, con respecto a la calidad, se puede decir que ninguno de estas
alternativas puede lograr una sustitucion perfecta por diferentes motivos. Un ejemplo
claro sucede con la miel y el alto uso de agroquimicos en la siembra, lo que produce un
efecto negativo en las abejas.

Por consiguiente, es una fuerza de intensidad baja o media dependiendo de las
variables nombradas con anterioridad: nivel econdémico, edad, calidad del producto, y

sumando por ultimo las exportaciones y el tipo de cambio actual.
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Nuevos competidores

Considerando las barreras de ingreso, este es un sector y particularmente una
industria compleja debido a que aquel que quiera convertirse en un productor y en un
protagonista de la produccion de alimentos de esta indole, necesita llevar adelante una
inversion importante, debido a que tiene que considerar varios factores como son
infraestructuras, espacios territoriales, conocimientos técnicos, etc.; por lo tanto, en
materia de inversion, es una barrera elevada.

Lo mismo sucede, como se decia anteriormente, respecto al conocimiento técnico.
Esto es un perfil de desarrollo que no cualquier emprendedor puede incorporar
rapidamente, existe una curva de aprendizaje lenta en donde la competencia técnica es
fundamental. Este es un sector compuesto por empresas que dentro de sus colaboradores
se identifican a ingenieros agronomos, administradores, etc.

Otro indicador que muestra un obstaculo complejo es el que respecta a generar
una cartera de clientes. Existen empresas con una antigiiedad de muchos anos, lo que las
ayudo a obtener un nivel de experiencia importante, logrando captar una gran proporcion
del mercado.

Para el pequeno productor las barreras de ingreso seran estandares o normales;
ahora bien, para convertirse o desarrollarse en la industria como lo estan las grandes
empresas, las barreras seran mucho mas grandes. Por lo tanto, es una industria de mercado

y de océano rojo en donde las barreras de ingreso son muy elevadas.

Competidores del sector

En la Argentina, segin el Ministerio de Agricultura, ganaderia y Pesca, se
encuentran 23 ingenios azucareros donde se ubican mayormente en el Noroeste del pais.
Dentro de estas empresas, no todas tienen una larga trayectoria por lo que se ha formado
una industria consolidada dominada por aquellas que contienen una experiencia de varios
afios. Ademas, las grandes organizaciones, a través de sus acciones competitivas, ya sea
en cambios de precios, una mejora en la calidad de sus productos u otras, producen que
las otras empresas competidoras tengan que responder a estos cambios y asi no perder
poder en el mercado.

No se debe dejar de lado lo analizado anteriormente respecto al contexto de
dificultad econdémica por parte de los clientes. La capacidad de compra esta debilitada

generando asi que se vuelquen a productos mas econdémicos de otras empresas. Este
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aspecto hace que las empresas se disputen el mercado y puedan mantener su participacion,
y por consiguiente, su rentabilidad.

También hay que detenerse en la realidad actual del pais sobre el Covid-19, el tipo
de cambio y la inflacion, haciendo que organizaciones pequenias y medianas disminuyan
su posicionamiento en el mercado y hoy dependan en demasia de la negociacion con los
proveedores y del precio de los insumos para seguir adelante.

Como resultado, es una fuerza de intensidad de incidencia baja/media,
demostrando que esta industria es competitiva entre las empresas existentes, con grandes
barreras para ingresar, con una situacion complicada en Argentina lo que da como

resultado bajos niveles econdmicos de los clientes disminuyendo las demandas.

Andlisis Interno
Mision

Grupo Ledesma tiene la relacion precio-calidad-servicio como uno de los pilares
sostienen la empresa en el ambito local, buscando constantemente una mejora continua
en el desarrollo de las operaciones, logrando asi obtener niveles de seguridad, calidad y
productividad dentro de parametros mas exigentes de la industria internacional.

(Ledesma)

Vision

En vista al futuro de la organizacién, Grupo Ledesma busca el liderazgo del
mercado local de sus principales productos y en sus derivados gracias a la preferencia de
los clientes y consumidores, colaboradores, personal y al cuidado del ambiente en el que

se actua. (Ledesma)

Valores

- Etica: Hacer que Ledesma sea mas que un lugar de trabajo, siendo moralmente
integro, pero no ingenuo.

- Las personas: El respeto a la dignidad que existe entre los colaboradores y
directivos entre si, es una de las caracteristicas de la empresa.

- Desarrollo personal y profesional: El crecimiento personal y profesional de las
personas que trabajan dentro de la organizacion se impulsan a través de capacitaciones,

liderazgo y proporcionando un clima laboral adecuado.
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- Trabajo en equipo: Grupo Ledesma esta convencido de que el trabajo en equipo
es la mejor forma de crecer y desarrollarse y mantenerse vivos en la industria, acercando
decisiones a la accion.

- Innovacién y creatividad: el avance de la tecnologia nos obliga a mantenernos
actualizados en materia de innovacion y creatividad acompanando al cambio. El error es
parte del aprendizaje.

- Seriedad: las relaciones que mantiene la organizacion deben seguir una linea de
cumplimiento de la palabra y de los compromisos contraidos.

- Eficiencia, calidad y servicio al cliente: Los clientes y sus necesidades son el
motor de este grupo; permanentemente estan en busca del desarrollo que mejor se adapte
a ellos.

- Cliente interno: el buen funcionamiento de la empresa es gracia a que todos los
colaboradores trabajan en conjunto dia a dia en pos de brindar el mejor servicio, por ello
deben poner el mismo empefio y esmero que pondrian para satisfacer las necesidades del
cliente externo.

- Utilidades: Los cambios organizacionales que ocurren constantemente nos
obligan a generar utilidades que nos permitan seguir siendo competitivos en los costos y
calidad de sus productos y servicios.

- Disciplina y coherencia: Los valores empresariales que inculcan a los
colaboradores son de cumplimiento obligatorio, ya que refleja la esencia de lo que quieren

ser. (Ledesma)

Objetivos y Estrategias

- Integracién: mantener una linea de trabajo en pos del mantenimiento o
mejoramiento de los costos y de la calidad de los productos.

- Autonomia Financiera: Lograr mantener un circulo econémico que permita un
financiamiento sin involucra a terceros.

- Foco: Mantener los esfuerzos y atencion de todos, focalizados en la mision, vision
y valores de la empresa.

- Conducta: trabajar con respeto hacia todos los protagonistas relacionados a
nuestra organizacion.

- Crecimiento: Avanzar en la busqueda del crecimiento organizacional, generando
nuevas experiencias.

- Liderazgo: Tener el liderazgo como guia para el desarrollo de las actividades.
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- Anticipacion y proactividad: Tener un liderazgo que logre anticiparse al cambio
organizacional.

- Investigacion y desarrollo: Continua investigacion en los trabajos desarrollados
en los distintos sectores de la empresa como en la Chacra Experimental Agricola Santa
Rosa.

- Liderazgo en Costos: Mantener la competitividad en los costos.

- Productividad: Reducir, reciclar y reutilizar los desechos generados.

- Estandares de excelencia: Alcanzar un nivel de excelencia en la calidad del
producto y el servicio brindado al cliente, equiparable a las mejores empresas del mundo.
- Inversiones: desarrollar estrategias que incrementen, a largo plazo, las

inversiones. (Ledesma)

Analisis Interno propiamente dicho
Cadena de Valor
- Actividades Primarias:

o Logistica interna:

Se advierte un trabajo mas que detallado en Grupo Ledesma. Su caracteristica
principal es la gran integracion de sus actividades para lograr conseguir los distintos
productos que ofrece, desde la produccion de la cana de azicar hasta el altimo producto
conseguido como puede ser el azucar, el papel o la energia conseguida por el bagazo para
uso propio.

Se puede decir que cada unidad de negocio cuenta con sus propias gerencias de
Logistica, Comercializacion y Técnica como areas similares, y otras gerencias mas
propias del producto como lo son la Gerencia de Campo o la Gerencia Fébrica de Azlcar
para el azlicar. Aqui tienen actividades claves como lo son las compras, control y
estoqueo, todo lo que implica con el insumo principal del proceso productivo y los demas
bienes que se van generando.

o Produccion:

En cuanto a las operaciones, su logistica es muy grande, arrancando con el proceso
productivo del azicar, llamado Zafra, donde se cultiva y se cosecha la caia de azlicar en
sus mas de 40000 hectareas; luego es transportado a la planta de Ledesma, donde se
empieza el proceso de Molienda. Aqui se procesa la materia prima consiguiendo, por un
lado, el jugo de las cafas para seguir con la elaboracion de azlicar, y por otro lado la fibra

de cafa utilizada para generar pasta de celulosa y papel. Paso siguiente, se utiliza el
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Decantado, Coccion y Cristalizacion para obtener lo que se llama el aztcar crudo. Los
ultimos pasos, se hace el Refinado, el Secado y el Empaque para conseguir los diversos
envoltorios de la azucar fina, como lo son los sobres, las bolsas de 1 kilogramo y los
bolsones de 25, 1000, 1100 y 1250 kilogramos.

Como dijimos anteriormente, con la fibra de cafia se logra conseguir papel a través
de los siguientes pasos: Eliminacion de la lignina para obtener pasta celulosa, Blanqueado
para la obtencién de pulpa, terminando el proceso con la fabricacion del papel y
posteriormente Enrollado y Cortado. A este producto se le agrega valor haciendo
cuadernos, resmas y otros elementos.

o Logistica Externa:

Una vez terminado los procesos productivos y consiguiendo el producto final, son
depositados en la empresa. De alli, son enviados a distintos distribuidores y mayoristas
para que, desde ellos, se reparta a los clientes minoristas y a pequefios comerciantes.
Ademés, trabaja con empresas medianas y grandes de diversos segmentos de la industria
nacional y extranjera,

Con respecto al papel, parte de la mercaderia producida es derivada a la
distribuidora Castinver, proveedora integral de la industria grafica que forma parte del
grupo y trabaja con sus principales marcas en la industria papelera.

o Comercializacion — Marketing:

Con respecto a las ventas de azlcar, las ultimas han crecido en un porcentaje
chico, pero que no es menor sino todo lo contrario, ha sido importante ya que se alcanzo
con un alza del 10% en el volumen de ventas al mercado interno y una menor venta al
exterior, reduciéndose un 27% las exportaciones. De las ventas realizadas en el pais, un
30% se generan en grandes supermercados.

La produccion de alcohol se destina a empresas licoristas, laboratorios de
especialidades medicinales, al sector perfumista y a la industria quimica. Realizando
exportaciones, este producto alcanza mercados mas exigentes como lo son EEUU y
Japon.

o Servicio Post-venta:

En lo que respecta al servicio de post-venta, en sus distintas unidades de negocio
se realizan las mismas actividades para generar un contacto constante con el cliente y
conocer su satisfaccion para con el producto comprado. Es asi que Grupo Ledesma consta

de:
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= Sistemas de gestion donde aquellas personas que hayan comprado algin producto
o servicio y no haya quedado conformes, puedan realizar quejas y reclamos y obtengan
una solucion inmediata. Estas llamadas quedan grabadas y llegan a todas las areas
conozcan de las mismas. Esto también sirve para poder monitorear y controlar si el
sistema es eficiente.

* Contacto directo con un operador comercial, donde la empresa pone a disposicion
de los clientes el contacto telefonico con un operador designado.

= Encuestas de satisfaccion cada un periodo de tiempo anual. Aqui se contacta
personalmente a las areas técnicas y comerciales de los clientes y poder obtener resultados

sobre la calidad de los productos.

- Actividades de Apoyo:
o Infraestructura de la empresa:

Desde los afios 90, Grupo Ledesma organiza sus actividades por sus distintas
unidades de negocio, es decir, cada negocio se administra de forma independiente y
representa una estructura organizacional por si misma. Emplea a mas de 6500, de la cual
la mayoria trabaja en la Provincia de Jujuy.

Cuenta con un Directorio conformado por 5 personas: Carlos, Alejandro, Santiago
e Ignacio Blaquier y Juan Ignacio Pereyra Iraola; ademas Javier Goiii ocupa el puesto de
Gerente General.

Cuanta, ademas, con varias direcciones distribuidas por el pais:

= Direccion de Negocio de Azucar y Alcohol

» Direccién de Negocio de Papel

» Direccién de Negocio de Frutas y Jugos

= Direccion de Negocio Agropecuario

» Direccion de Auditoria Interna

» Direccion de Finanzas

» Direccion de Asuntos Institucionales y Legales

= Direccion de Innovacion, Medioambiente y Energia
» Direccion de Talento y Desarrollo Organizacional
» Direccién de Negocios Corporativos

» Direccion de Logistica y Servicios

= (Oficina de Transformacion
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La empresa también esta conformada por distintos Comités integrados por
miembros del Directorio y ejecutivos, como lo son el Comité de Recursos Humanos, el
de Medio Ambiente y el de Responsabilidad Social Empresarial.

o Administracion de recursos Humanos:

En Ledesma, Libertador General San Martin, esta el departamento de Gestion del
Talento NOA, donde se brindan los servicios de reclutamiento, seleccion, capacitacion,
evaluacion de desempefio, comunicaciones internas, proyectos especiales, practicas
profesionales con escuelas técnicas y universidades, People Review entre otras, para las
Fébricas de Papel, Aztcar y Alcohol, Plantas de Frutas y Jugos y Campo Caia.

o Desarrollo de Tecnologia:

Invierte constantemente en nuevas tecnologias, buscando principalmente
maximizar la calidad tanto de los productos como de sus servicios ofrecidos a los clientes,
ademas de querer generar un aumento en su capacidad productiva.

En la provincia de Salta cuenta con el Instituto de investigacion Chacra
Experimental Agricola Santa Rosa, donde se realizan trabajos de investigacion aplicados
a su principal materia prima, la cafia de azuicar; también se efectian investigaciones
biologicas moleculares, genéticas y bioquimicas donde se estan realizando nuevas
variedades. En esta chacra también se ejecuta nuevas variedades y se investigan practicas
para la conservacion de suelos en los campos de experimentacion.

o Aprovisionamiento:

El principal insumo productivo que requiere la empresa es la cafia de azucar, ya
que, a partir de ella y luego de algunos procesos, se obtienen los jugos para elaborar
azucar y alcohol, y las fibras para elaborar pasta celuldsica y papel; ademas de utilizar su
desecho como es el bagazo para producir su propia energia.

Ademas, como insumos no productivos, se encuentran los elementos de
proteccion para el personal, tales como antiparras, protectores auditivos, madscara,

delantales, guantes y zapatos de seguridad.

FODA

Fortalezas

- Certificaciones en sus distintas unidades de negocio;
- Experiencia en la Industria;

- Calidad de sus productos;

- Posicionamiento y reconocimiento en el mercado;
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- Autofinanciamiento;

- Recursos;

- Proactividad;

- Liderazgo;

- Autoabastecimiento de energia, a través de gas de su produccion, del bagazo de la
cafa de azucar y del aprovechamiento del agua.

Debilidades

- Acciones reactivas de seguimiento a clientes;

- Complejidad en la articulacion de logistica de salida y distribucion de productos;
- Dificultad de identificacion de las unidades de servicio por parte de los clientes;
- Vinculacion con el proveedor;

- Dificultad para una definicién conceptual global de la empresa al tener distintas
unidades de negocio.

- No poseer cedes en paises extranjeros, lo que limita su crecimiento internacional.
Oportunidades

- Desarrollo de nuevos productos o servicios;

- Fortalecimiento de vinculos con clientes corporativos;

- Fortalecimiento de vinculos con proveedores;

- Mejorar la productividad;

- Apuntar a trabajos en equipo para lograr objetivos con mayor eficiencia y eficacia;
- Generar alianzas corporativas;

Amenazas

- Pandemia mundial Covid-19;

- Cambio de consumo en algunos productos — sustitutos en crecimiento y
alternativas;

- Problemas de salud, como la diabetes, generados por el alto consumo de azucar;
- El cambio climatico;

- Tipo de cambio monetario;

- Inflacion actual en Argentina;

- Avance tecnologico;

- Carga impositiva nacional.



19

Marco teorico

El desarrollo de un plan estratégico implica un trabajo y esfuerzo que integra una
diversidad de actividades que va desde la determinacion y la contextualizacion del
entorno, la elaboracion de un diagnoéstico, el desarrollo de objetivos y luego
intervenciones consistentes a lo que anteriormente se ha determinado y detectado para
alinearlas al proposito organizacional. Ahora bien, existen diversidad de perspectivas que
definen lo que se ha descripto, un caso puntual es el de Sainz de Vicufia (2017). Este autor
define al plan estratégico justamente como un proceso o plan maestro en donde se
configuran esas series de actividades; especificamente el autor lo describe en 5 grandes
actividades: analisis situacional, diagnostico, determinacion de objetivos, desarrollo de
estrategias y los planes propiamente dichos.

Teniendo en cuenta esta trascendencia del plan maestro, también es determinante
considerar hacia donde se dirigird y enfocara la organizacion. Dentro de esas estrategias
que marcaba el autor, se pueden encontrar los desarrollos mas especificos como, por
ejemplo, estrategias genéricas y estrategias funcionales. Dentro de las primeras se
encuentras aspectos tales como los trabajos de diferenciacion, los trabajos de
competitividad, los trabajos de crecimiento o los trabajos de integracion (Thompson y
Strickland (2012)). Y luego, en lo que refiere a las segundas, se encuentran las de
produccion, de organizacion, de recursos humanos, de comercializacion, de investigacion
y desarrollo y de financiamiento.

Concretamente y en relacién a lo que aqui se plantea, es preciso definir la
estrategia funcional de comercializacion, y dentro de esta, la estrategia de fidelizacion
como la ramificacidn y la integracion de estrategias que serviran para este plan maestro
que busca concentrarse en la vinculacion de los clientes corporativos.

Segtin Kotler y Keller (2016), la estrategia de comercializacion dentro del plan
maestro implica la generacion de un beneficio para el cliente y la proyeccion de un valor
hacia este, en donde el trabajo se sustenta sobre una logica de promover un alto valor
agregado en una propuesta concreta que permita fortalecer la vinculacion, no solamente
en el sentido del producto sino también en cuanto a la percepcion de la estima y la
integracion del cliente hacia la organizacion.

Para lograrlo, Kotler y Keller (2016), sostienen que la metodologia para colaborar
en dicho propdsito, se articula en 6 pasos especificos: la identificacion de las necesidades

de los clientes; la comunicacion especifica y apropiada de los requerimientos que estos
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tienen a las propias areas de desarrollo de producto; la garantia de generar pedidos
precisos que satisfagan concreta y detenidamente en tiempo y forma al cliente; la
verificacion que el cliente tenga de haber recibido el producto o haber experimentado el
servicio con la asistencia técnica adecuada para su aprovechamiento mas eficiente y la
experiencia de su uso; el mantenimiento del contacto con los mismos y la intervencion
fluida, no solamente en el momento de las ventas sino también en instancias posteriores
a la misma; y finalmente la recopilacion de datos en donde los clientes puedan expresar
todo lo que pueda generar mejoras a los productos y servicios, y que de esta forma se
aprovechen o se articulen a investigacion y desarrollo, que es otra de las estrategias
funcionales dentro del plan estratégico.

Logrando proceder con estas actividades claves para la generacion de valor sobre
el cliente, estos autores sostienen que se podran estipular lo que se define como el valor
de vida del cliente, en donde estos son y significan una garantia de desarrollo perdurable
en el relacionamiento y en la evolucion propia de los productos y su propuesta desde la
empresa hacia dichos consumidores.

Por ultimo, Hill, Jones y Schilling (2015), hablan sobre estrategias para manejar
la rivalidad, nombrando 4 tipos distintos para lograr una disminucion de la competencia.
En la estrategia de producto y la de mercado en industrias maduras, uno de los aspectos
es la competencia no relacionada al precio. Mas precisamente, se define como acciones
donde se emplean estrategias de diferenciacion del producto para disuadir la entrada de
otros rivales, ademas de manejar la rivalidad en la industria. Aqui se introducen en la
definicion de Penetracion de los Mercados, haciendo referencia a una estrategia utilizada
por las empresas con la finalidad de ampliar la participacion ya conseguida en los
mercados existentes donde ya incursionan sus productos.

Ahora bien, cabe preguntarse cudles son acciones puntuales que pueden
visualizarse como posibles intervenciones que deben llevarse adelante. En este caso, los
autores Kotler y Keller (2016), mencionan aspectos tales como la reduccion a las tasas de
recepcion, el desarrollo sobre los elementos mas especificos en los requerimientos de los
propios clientes, la estrategia de generacion de lealtad, la interaccion con los clientes
constantes es uno de los elementos que propone este entretejido de lealtad, como asi
también los programas que se enfoquen hacia una estipulacion de frecuencia continua de
vinculaciéon y contacto, la extension de un vinculo comercial hacia un desarrollo

institucional, entre otros.



21

Diagnostico y discusion

Luego de haber identificado las principales teorias y las perspectivas en referencia
al plan estratégico y a la estrategia de fidelizacion dentro de la funcional de
comercializaciéon, se puede decir que, teniendo en cuenta lo descripto en el apartado
inicial en donde Grupo Ledesma en su principal unidad de negocio como lo es el azucar,
no tiene un desarrollo proactivo de acompafiamiento y asesoramiento técnico hacia
clientes, genera un potencial debilitamiento o una falta de aprovechamiento de espacios
en donde podria estrechar su vinculo, no solamente desde el lado comercial sino también
técnico e institucional.

En este sentido, lo que muestran tanto Sainz de Vicufia, Thompson y Strickland
y, en especial, Kotler y Keller, es que Grupo Ledesma, al solamente tener una gestion de
espacio de operacion telefonica, carece de los lineamientos técnicos, mas concretamente
referidos a las 6 actividades mencionadas por estos 2 tltimos autores: la identificacion de
las necesidades, la comunicacion especifica de las expectativas, el desarrollo de los
pedidos a los clientes, la verificacion de la satisfaccion de las expectativas, un
mantenimiento y contacto directo especialmente desde los elementos técnicos y no
solamente desde lo comercial, y finalmente la recopilacion constante y la vinculacion
asidua para proponer mejoras en los productos y servicios y en las intervenciones que
acompanan el asesoramiento técnico del aprovechamiento del producto y del servicio.

Es de esta forma habiendo combinado los elementos del andlisis situacional tanto
PESTEL, 5 fuerzas de Porter y la cadena de valor junto a la sistematizacion de la matriz
FODA, que Grupo Ledesma presenta como principal debilidad la falta de proactividad a
través de una planificacion estratégica concentrada en la estrategia funcional de
comercializacion, puntualmente sobre la fidelizacion de sus clientes corporativos, tanto
del sector industrial como de consumo masivo, es decir, por un lado aquellos clientes que
utilizan el azicar como materia prima, y por otro lado aquellos que incorporan a sus
establecimientos comerciales como las grandes cadenas de comercializacion, los
productos terminados para llevarlos a manos del consumidor final.

Esta falta de seguimiento y acompafiamiento genera una carencia en el sustento y
un desaprovechamiento de oportunidades comerciales y de mercado, como, por ejemplo,
un mayor desarrollo y captacion de nuevos clientes en el sector industrial. Concretamente
en el altimo afio, Grupo Ledesma ha incrementado un 14% su participacion de mercado

en el segmento industrial, esto a priori podria describirse como un indicador positivo, sin



22

embargo, considerando la capacidad productiva y el stock de la organizacion, este
porcentaje podria incrementar generando ain mayores beneficios para la empresa.

En lo que refiere a los clientes de consumo de productos terminados, siendo las
grandes cadenas de supermercados, el Market Share es del 32%; en este aspecto sucede
algo similar al indicador anterior, donde 32% es una buena proporcion, sin embargo, dada
la capacidad productiva, el stock y las vinculaciones mas la reputacion de la empresa,
podria tener un mayor abordaje y participacion en el mercado que se estipularia a través
de esta estrategia de fidelizacion de la cual carece.

Otro indicador es el de la comercializacion directa; la empresa se encuentra en
condiciones de incrementar al menos un 20% los ingresos, donde las ventas en el Gltimo
periodo alcanzaron las 334.774 toneladas de azlicar compuestas por mas de 42.000
toneladas hacia el mercado externo y 390.000 aproximadamente en el mercado interno.
Pues bien, la mejoria que aqui se pretende desarrollar corresponde al mercado interno,
buscando entonces, como se decia, incrementar al menos el 20% de este establecimiento
a través de las grandes cadenas supermercadistas.

Cabe destacar que la oportunidad de mercado concreta es poder incrementar la
participacion en ambos segmentos, tanto en el industrial como en el de la cadena
supermercadista. Principalmente el segundo de estos segmentos es el que mayor potencial
reune debido a la nueva tendencia en el cambio de consumo del mercado consumidor, en
donde se ha establecido un incremento y una predisposicion hacia los alimentos
saludables, y por lo tanto, el desarrollo de productos nuevos como los que ha presentado
Grupo Ledesma en el ultimo periodo, Azucar Light, Azucar Rubia y Edulcorante,
demostrando un crecido de mas del 120% evidenciando que existe una gran posibilidad
de darle un mayor sustento comercial a estos puntos estratégicos y, de esta forma,
acrecentar la participaciéon de mercado que bien se describia; pero no dejando pasar que
la situacion de pobreza y, a la vez, el bajo poder adquisitivo del consumidor, es que la
empresa mantiene su producto estrella en un precio accesible.

Teniendo en cuenta que la ventaja competitiva principal de esta organizacion es
su capacidad productiva, el conocimiento y la experiencia mas su infraestructura, se
advierte una combinacion de procesos y conocimientos que puede generar un mayor
incremento en el desarrollo, como bien se decia, del segmento industrial y de los
supermercados, llegando a ese incremento en el total de los ingresos asignados en

toneladas para el ano 2024.
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Propuesta

Considerando la problematica de Grupo Ledesma, como asi también sus
oportunidades y sus ventajas competitivas, es que esta propuesta se genera desde la idea
de disenar un plan estratégico enfocado en la estrategia de Penetraciéon de Mercado,
principalmente en el acompafiamiento y fidelizacion de los clientes corporativos. Dos de
los segmentos identificados en donde se presenta la oportunidad de incrementar la
participacion de mercado son el segmento industrial y el segmento mayorista de
supermercados. Dentro de estas 2 alternativas, en esta primera etapa de intervencion, se
considera pertinente trabajar sobre el segmento mayorista.

Como bien se decia, la estipulacion serd con una linea de fidelizacion y de mayor
acompanamiento, y los lineamientos de accidn se caracterizardn por alianzas,
acercamiento y generaciéon de conocimiento hacia estos clientes, capacitaciones, la
busqueda de proyectarse como una organizacion que no solo provee productos de buena
calidad sino también su atencion y su contencion al cliente corporativo. A partir de estos
elementos, es que se generara todo un plan global estipulando la participacion de
mercado, el incremento de los ingresos y el nivel de vinculacion que pueda llegar a
establecerse y a reforzarse con estos supermercadistas.

El plan va a estar dividido en dos fases: la primera fase va a ser la etapa de
acercamiento al cliente, donde se compone por planes de acciones donde Ledesma se
aproxima a los clientes; la segunda fase se tratarda de la etapa de Ventas, referida a

acciones concretas de ventas una vez puesta en marcha la primera fase.

Sistema de Objetivos Corporativos

- Mision: “Brindar en forma permanente la mejor relacion precio-calidad-
servicio del mercado argentino, asegurando la mejora continua de nuestras operaciones y
la obtencion de niveles de seguridad, calidad y productividad comparables con los
estandares mas exigentes de la industria en el &mbito internacional.

- Vision: “Ser la empresa lider del mercado argentino en el negocio del
azucar, de los jarabes de maiz y de sus productos derivados gracias a la preferencia de
nuestros clientes y consumidores, a las utilidades brindadas a nuestros accionistas, al
desarrollo personal y profesional de nuestros colaboradores y al respeto y cuidado del

ambiente en el que actuamos.



24

Los objetivos que se proponen a continuacion concuerdan con la mision y vision

establecidas por Grupo Ledesma.

Objetivos Generales

Lograr el incremento del 20% de ingresos de la unidad de negocio Azucar de
Grupo Ledesma, en comparacion al periodo 2020 proyectando su medicion para julio del
afo 2024.
Justificacion: Grupo Ledesma, considerando este nuevo apalancamiento por el viramiento
de la demanda, tiene que hacerse presente y aumentar su trabajo comercial sobre sus
actuales clientes corporativos para que estos puedan colocar el azucar en la gondola
aprovechando este incremento de la demanda como consecuencia de la caida del poder
adquisitivo (actualmente en un nivel del 37,5%), del estatus y de la estratificacion social
devenido en una mayor pobreza, alcanzada por un 42%. Es posible plantearse desde
Grupo Ledesma un objetivo macro de incrementar un 20% su nivel de ingresos. Se trata
de un objetivo que, ademas, se propone sabiendo que Ledesma puede llegar a entregar y

vender de acuerdo a su capacidad productiva.

Objetivos Especificos

- Fidelizar con el 10% de los actuales clientes para diciembre del afio 2024.
Justificacion: Para lograr impulsar las consultas, en paralelo, se debe trabajar en planes
enfocados en el acercamiento al cliente, capacitandolo, realizando eventos, brindandole
informacion, lograndolo a través de una aplicacion. Cada 1% de fidelizacion me significa
un 2% de recompra, por lo tanto, si se logra un 10% de fidelizacion, esto se transfiere a

un 20% de recompra.

- Incrementar en un 40% el nivel de consultas comerciales de los actuales clientes
para diciembre del afio 2024.

Justificacion: Segln las encuestas realizadas por Gltima vez por Ledesma, el 63% de los
clientes se encuentran satisfechos con la empresa, ademas segun la base de datos y la
experiencia comercial de la misma, cada 40% de consultas, se cierran 20% en ventas

segun las estadisticas. Esto da una garantia de que el 20% se trata de recompra.

- Incrementar en un 20% la recompra de los actuales clientes de Ledesma para

concretarse en el mes de diciembre del afio 2024.
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Justificacion: Pensando en el actual cliente, se generaran las ventas. Por lo tanto, un 20%
de recompra termina siendo un indicador representativo del objetivo general del 20% del

incremento buscando como se ha expresado anteriormente.

Alcance

- Nivel temporal: este es un plan que tendrd un tiempo de duracion de 4 afios,
terminando en el afio 2024.

- Nivel geografico: el plan tiene un alcance geografico que se concentrara desde
Jujuy para penetrar en todo el mercado argentino.

- Nivel conceptual: es un plan estratégico abordado desde la estrategia de
penetracion de mercado y la estrategia funcional de comercializacion.

- Ingresos: estos se van a empezar a generar a partir del afio 2022

Descripcion de los planes de accion

Aqui se desarrollard lo que respecta a los planes de accion apuntando a cada
objetivo especifico propuesto anteriormente. Primero se desarrollaras los planes de accion
de la Fase 1 (Plan N°1, N°2 y N°3) y luego se exponen los planes de la Fase 2 (Plan N°4,
N°5, N°6 y N°7)

La primera accion consiste en crear una alianza corporativa con los mejores 10
supermercados con el objetivo de crear una competencia de pasteleria utilizando los
productos de la empresa. La competencia serd en 10 provincias donde se encuentren las
cadenas supermercadistas, para luego hacer una instancia final con 10 finalistas
nacionales organizada en donde se encuentra la fabrica de Ledesma, Jujuy. Se contratara
a 4 jurados por provincia, realizaran audiciones y luego seran parte de la competencia.
Este evento esté planificado para realizar el evento la primera semana de febrero llegando

a su fin en el mes de julio.
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PLAN DE ACCION N°1: COMPETENCIA PASTELERA

RECURSOS
TIEMPO HUMANO .
ACCION FISICO TERCEROS ECONOMICOS
DESDE HASTA AREA RESPONSABLE
Seleccion de los Primera semana de | Tercera semana de Ger:/[nmka tf'eneral, Responsable del proyecto, Computadoras, internet, Honorarios profesionales:
Clientes corporativos Julio de 2021 Julio de 2021 ér ,e 'ng’, Genrente General teléfonos. ° $2034/h
Administracion
Organizacion de la Cuarta semana de Segunda semana de Marketin Responsable del proyecto y Computadoras, internet, Honorarios profesionales:
competencia Julio de 2021 Septiembre de 2021 g Responsable de Marketing telefonos. $2034/h
Contacto y seleccion | Primera semana de | Tercera semana de .. ., Computadoras, internet, Pasteleros Honorarios Jurado:
i N N Administracion Responsable del proyecto K
con Pasteleros (jurado)| Septiembte de 2021 | Septiembre de 2021 telefonos. profesionales $60000/mes
A L Disefiador Honorarios de Disenador:
Disefio y publicacion . .
de cartelerfa. flyers Cuarta semana de | Segunda semana de Marketin Responsable del proyecto y grafico y $170000, Honorarios
stands ;tcy " | Septiembre de 2021 Octubre de 2021 & Responsable de Marketing Community Community Manager:
’ Manager $80000/m
Audiones y seleccion | Tercera semana de Ultima semana de Marketin Responsable del proyecto y Computadoras, internet, Pasteleros Alquiler de espacio:
de los participantes Octubre de 2021 Noviembre de 2021 & Responsable de Marketing | telefonos, espacio de reunién. | profesionales $75000/mes
Marketing digital: $4400000,
.. leri E P ili :
Inicio de la Tercera semana de | Tercera semana de Administracié Responsable de Stmfds’ ctarteirla, Pr{)ductos ?e D;Inpfsta, de $800(§ggl/1:1los :.111 gtados‘ll .
competencia Enero de 2022 Enero de 2022 inistracion Administracién azucar, utencilios, sa_ on para la mt e ing c 1e¥1 e, Utencilios:
competencia. Digital 800000/cliente, Salon:
$78000/provincia
Resposable del Proyecto, | Stands, carteleria, productos de
Fin de la competencia Primera semana de | Primera semana de Administracion Responsable de Marketing | azucar, utencilios, salon para la Carteleria, Pasaje y alojamiento:

Junio de 2022

Junio de 2022

y Responsable de
Administracion

competencia dentro de la
empresa.

$40000/finalista

llustracion: Elaboracion propia.

El siguiente plan de accion, se implementard una nueva forma de comunicacion

con los clientes actuales. Esto se realizard a través de una App exclusiva, donde cada

cliente tendra su propia Autogestion ofreciéndoles distintas pestafias: PERFIL DEL

CLIENTE, COMPRAS buscando una mayor velocidad para la realizacién de las mismas,
CONTROL DE CUENTA donde se encontraré el historial de compras, INFORMACION
de los productos, CONTACTOS CON AREAS para que sea mas rapido el contacto con
las distintas areas de la empresa, MISION-VISION-VALORES de Ledesma, NOTICIAS

sobre tecnologia utilizada en la unidad de negocio, AYUDA donde se comunican para

asistir en lo que se necesite.
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PLAN DE ACCION N°2: COMUNICACION

RECURSOS
ACCION TIEMPO HUMANO FISICO TERCEROS ECONOMICOS
DESDE HAST A AREA RESPONSABLE
Propuesta de diseiio Primera semana de Segunda semana de Marketing, Ventas, R ble de Marketi Computadoras, Honorarios profesionales:
de aplicacion Junio de 2022 Agosto de 2022 Administracion, esponsable de Markelngl i ternet, teléfonos. . $2034/h
Capacllta;:lo-ndpzlira Tercera semana de Cuarta semana de " Res able d " int Computadorats, . Honorarios profesionales:
empleados ae la AgOSlO de 2022 AgOS[O de 2022 RRH! esponsable ae RR mternet, proyectores - $2034/h
empresa y pantallas.
Cjzatcmn ??,A%p {)ara Primera semana de Primera semana de Administracié Respor;{sable delbll’rodyecto Programador y P Hox;or;igos~ dor:
ul oge.s 10n de los Septiembre de 2022 Septiembre de 2022 mistracion y esl?olnsa ?' & - Diseiiador rogramador/Disenador:
clientes. Administracion $1200000
Capacitacion para los| Segunda Semana de Tercera semana de Direccion General, Responsable de RRHH y Computadoras, Honorarios profesionales:
clientes Septiembre de 2022 Septiembre de 2022 Marketing y Ventas |Responsable deMarketing | internet, teléfonos. ) $2034/h
Lanzamiento Primera semana de Primera semana de Marketing Responsable de Marketing| . Computad'oras, ) .
Octubre de 2022 Octubre de 2022 internet, teléfonos.
Evaluaci c 1 Segunda semana de Cuarta semana de Admini ., Respo‘;sable delbll’r(;yecto Computadoras, Honorarios profesionales:
valuacion y Controll - pero de 2023 Enero de 2023 inistracion ¥ Fesponsable de internet, teléfonos. - $2034/h
Administracion
Actualizaciones de la Segunda semana de Tercera semana de Administraciic Responsable de P amad Actualizacion: $200000
App Febrero de 2023 Febrero de 2023 inistraction Administracion B rogramacdor ctualizacion:
llustracion: Elaboracion propia.
Como tercer plan, se realizard una fuerte activacion de las redes sociales
posteando publicidades, tanto fotos como videos hechos en las instalaciones de los
clientes, a través de alianzas con influencers y nutricionistas para mostrar los nuevos
productos de la familia de aztcar con el fin de informar a todos nuestros clientes. También
se agregaran recetas, noticias tecnologicas, muestras de la fabrica, etcétera.
PLAN DE ACCION N°3: PUBLICIDADES
RECURSOS
TIEMPO HUMANO .
ACCION FISICO TERCEROS ECONOMICOS
DESDE HASTA AREA RESPONSABLE
Contratacion de Segunda semana de Tercera semana de RRHH Responsable del Proyecto y Computadoras, Community Honorarios Community
Community Manager | Septiembre de 2022 | Septiembre de 2022 Responsable de RRHH internet, teléfonos. Manager Manager: $80000/m
Gestion y armado de Primera semana de Tercera semana de Marketing y . Computadoras, Honorarios
o .. s Resonsable de Marketing . Rk - .
publicaciones Octubre de 2022 Octubre de 2022 Administracion internet, teléfonos. profesionales: $2034/h
Alianza CtOI; Influencers Segunda semana de Tercera semana de Marketing y Respor::able de Il\)/llaré(etmg _ tCom]:u:a:‘l,ofras, Hlort;()rarlo d-e
pasteleros y Octubre de 2022 Octubre de 2022 | Administracion y Responsable de fnternet, teletonos, . nriuencers:
nutricionistas Administracion catalogo. $25000/influencer
Publicacion en todas las| Primera semana de Primera semana de Marketi Responsable del Proyecto y Computadoras, Community Publicidades en Redes
redes sociales Noviembre 2022 Mayo 2023 arketing Responsable de Marketing | internet, teléfonos. Manager Sociales: $70000/m
Evaluacit . Segunda semana de Cuarta semana de Ad:i/[‘ar'kte“n% ll:esponsatie jel]\l/’lrol)(/e:lo, Computadoras,
valuacion y alcance Mayo 2023 Mayo 2023 inistracion y | Responsable de Marketing internet, teléfonos. - -
Compras y Responsable de Compras

Mlustracion: Elaboracion propia.
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Para empezar la Segunda Fase, se empezara a llamar por teléfono a los clientes

con los que se viene trabajando, y a través de un pich donde se les informara sobre la

oportunidad que se presenta, ya que la demanda estd cambiando, entonces, ante esta

oportunidad, se quiere impulsar nuevamente la venta de azGcar. Va a haber una

promocion durante 30 dias en el mes de cumpleafios de Ledesma, ofreciendo diferentes

descuentos, como por ejemplo, comprando mas de una cierta cantidad de kilos, se le

bonificard un 5% de la compra.

PLAN DE ACCION N°4

RECURSOS
TIEMPO HUMANO .
ACCION FISICO TERCEROS ECONOMICOS
DESDE HASTA AREA RESPONSABLE
Dltselno'de Segunda semana de | Tercera semana de Marketi Respor[l{sable de gl/lazketm Computadora, internet,| Disefiador Honorarios Disefiador
cartereniay | qentiembre de 2022 | Septiembre de 2022 arketing y Responsable de telefono Grafico Grifico: $60000
Publicidad Proyecto
Fabricacion y Segl?nda semana de | Segunda semana de Mal"k'etmg-y Responsable de Marketing Computadora, internet, Carpintero Honorarios Carp}nt-e:ros:
traslado de Stand | Septiembre de 2022 | Octubre de 2022 | Administracion telefono $75000/provincia
Contratacion de Cua'rta semana de | Segunda semana de RRHH Responsable de RRHH Telefono Promotores Honorarios Promotores:
promotores Septiembre de 2022 | Octubre de 2022 $45000/mes
Fijacion de punto Pr@era semana de Pr@era semana de Marketing Responsable de Marketin Computadora, internet, ) )
clave Noviembre de 2022 | Noviembre de 2022 telefono
Apertura de Ter?era semana de T.er-cera semana de Administracion | Responsable de Proyecto Telefono - -
evento Noviembre de 2022 | Diciembre de 2022
Responsable de Proyecto,
Evaluacion del Cuarta semana de Cuarta semana de Marketingy [Responsable de Marketing [ Computadora, internet, Honorarios profesionales:
evento Enero de 2023 Enero de 2023 Administracion y Responsable de telefono, proyector ) $2034/h
Administracion
llustracion: Elaboracion propia.
El siguiente plan de accion se tratard sobre disefiar stands de ventas durante 4
semanas con promotores y promotoras, ubicadas en distintas islas distribuidas y armadas
especialmente con los productos azucareros. Los mismos estaran ofreciendo productos de
la nueva familia de azucar Ledesma y unos folletos con informacion. Ademas, los
promotores comentaran brevemente de lo que se trata.
PLAN DE ACCION N°5
RECURSOS
ACCION TIEMPO HUMANO FISICO TERCEROS| ECONOMICOS
DESDE HASTA AREA RESPONSABLE
. . Responsable de Marketing, .
Disefio de | ., | Primera semana de | Tercera semana de | Marketingy R ble de Administracis Computadoras, Honorarios
15610 de fa promocion | April de 2023 Abril de 2023 | Administracion | o oPonSadie ¢ AGMINSIIACION |4 oot teléfonos il profesionales: $2034/h
y Responsable de Proyecto
Llamado telefonico a Cuarta semana de Cuarta semana de Teléfonos,
K K K Ventas Responsable de Ventas - -
los clientes Abril de 2023 Abril de 2023 computadoras e
Comunicacion en lfl app | Primera semana de | Segunda semana de Marketing Responsable de Marketing ' Computadf)ras, } }
y en las redes sociales Mayo de 2023 Mayo de 2023 internet, teléfonos
Distribucion en tiempo | Segunda semana de | Tercera semana de . Responsable de Logistica y . Honorarios
. . Logistica Camiones - .
y forma de los Junio de 2023 Junio de 2023 Responsable de Proyecto profesionales: $2034/h
Evaluacis trol Segunda semana de | Segunda semana de | Administracion R Resp(}l?szjjblzie '\-/eleas, ., Computadoras, Honorarios
valuacion y contro Julio 2023 Julio 2023 y Ventas esponsable de Administracion internet, teléfonos ) profesionales: $2034/h
y Responsable del Proyecto

llustracion: Elaboracion propia.
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En este plan de accion, los supermercados van a ofrecer a sus clientes que

participen de un sorteo propuesto por Grupo Ledesma. El sorteo es integrado por aquellas

personas que hayan comprado un producto de la compafiia. La empresa asume el pago de

los premios y todos los costos que requiera este evento que llevaran a cabo los clientes.

de Marketing

PLAN DE ACCION N°6
RECURSOS
TIEMPO HUMANO .
ACCION FISICO TERCEROS ECONOMICOS
DESDE HASTA AREA RESPONSABLE
Organizacion del Tercera semana de | Primera semana de | Administracion y Responsable de Computadoras,
sorteo Abril de 2023 Mayo de 2023 Marketing Proyecto internet, teléfonos
Alianza con marca de| Cuarta semana de | Tercera semana de |Gerente General y G;rente Ge]r;lerzl Y . t(]om}t)u:a;if)fl'as, Honorarios
electrodomésticos Abril de 2023 Mayo de 2023 Administracion esponsable de mn f:rne » teletonos, . profesionales: $2034/h
Proyecto catalogos, proyector
Disefio de carteleria | Primera semana de | Tercera semana de Marketin Responsable de Computadoras, Disefiador Honorarios Disefiador
y publicidades Junio de 2023 Junio de 2023 & Marketing internet, teléfonos Grafico Grafico: $70000
L . . . Responsable de . . .
Publicacion en redes | Primera semana de | Primera semana de Marketing y p ) R bl Computadoras, Community |Honorarios Community
sociales y app Julio de 2023 Julio de 2023 Administracion royecto y Responsable internet, teléfonos Manager Manager: $80000/m

Comienzo y

Tercera semana de

Tercera semana de

Administracion y

Responsable de

participacion

Noviembre de 2023

Noviembre de 2023

de Administracion

internet, teléfonos

Computadora - -
realizacion del sorteo Julio de 2023 Octubre de 2023 Marketing Proyecto P
Finalizacion del Cuarta semana de Cuarta semana de Adrnlnlstra'clon y Responsable de Computadora ) Premios: §4000000
sorteo Octubre de 2023 Octubre de 2023 Marketing Proyecto
Evaluacién de la | Segunda de | cuart d Responsable de Computad H i
valuacion de la gunda semana de uarta semanade | oL e Proyecto y Responsable omputadoras, ) onorarios

profesionales: $2034/h

llustracion: Elaboracion propia.

Siguiendo con la linea de premios, Ledesma ofrece una bonificacion especial a

aquel supermercadista que mas haya vendido en el afio los productos de la empresa. A fin

de afio, puede obtener un cierto porcentaje de descuento en las compras del afio siguiente

con el fin de aumentar las ventas.

PLAN DE ACCION N°7
RECURSOS
TIEMPO HUMANO .
ACCION FISICO TERCEROS ECONOMICOS
DESDE HAST A AREA RESPONSABLE
Responsable de
., . . Computadoras, .
Organizacion de [ Segunda semana de | Cuarta semana de Marketing y Marketing, Responsable internet. teléfonos ) Honorarios
la competicion | Enero de 2024 Enero de 2024 Administracion de Administracion y ro, ector ’ profesionales: $2034/h
Responsable de Proyecto proy
Disefio de Primera semana de | Tercera semana de . . Computadoras, Disenador | Honorarios Disefiador
.. Marketing Responsable de Marketing| . , L L
publicidades Febrero de 2024 Febrero de 2024 internet, teléfonos Grafico Grafico: $70000/mes
Realizacion de | Segunda semana de | Segunda semana de Marketing y Respo;tab]e de tl)’lrog/ecto
la competencia [ Marzo de 2024 Marzo de 2024 Administracion y esponsa? cde . B B
Marketing
S Segunda semana de Seaunda semana de N - Responsable de Proyecto
Finalizacion Noviembre de Administracion y Responsable de - - -

2024

Noviembre de 2024

Administracion

Evaluacion de la
competencia

Primera semana de
Diciembre de 2024

Tercera semana de
Diciembre de 2024

Administracion y

Ventas

Responsable de Ventas,
Responsable de
Administracion y
Responsable del Proyecto

Computadoras,
internet, teléfonos,
proyector

Honorarios
profesionales: $2034/h

Mlustracion: Elaboracion propia.




Presupuesto

Con respecto a los honorarios, el responsable de proyecto necesitara 7 horas
semanales, es decir, 28 horas mensuales, y segiin el Consejo de Profesionales de Ciencias
Econdémicas, el valor de una hora de trabajo esta estipulado en $2034. En definitiva, los

planes de accion suman un total de 12 meses, por lo que la suma de honorarios del

profesional externo suma un total de $683.424,00.

2021

2022

2023

2024

Plan de Accion Descripcion Montos Descripcion
Honorarios Jurado $ 16.800.000 |7 MESES - 4 POR PROVINCIA
Honorarios Disefiador $ 170.000 UNA VEZ
Honorarios Community Manager | $ 720.000 9 MESES
Alquiler de espacio para audiciones | $ 1.500.000 2 MESES
1 Marketing digital $ 4.400.000 UNA VEZ
Productos utilizados $ 8.000.000 | DIVIDIDO EN 10 CLIENTES
Utensilios $ 8.000.000 | DIVIDIDO EN 10 CLIENTES
Salon para evento $ 3.900.000 5 MESES
Pasaje y alojamiento finalistas $ 800.000 10 FINALISTAS
Honorarios Programador $ 1.200.000 UNA VEZ
2 Actualizaciones $ 200.000 UNA VEZ
Honorarios Community Manager | $ 800.000 10 MESES
3 Honorarios Influencers $ 100.000 4 INFLUENCERS
Publicidades en Redes Sociales $ 420.000 10 MESES
Honorarios Disefiador Grafico $ 60.000 POR TRABAJO
4 Carpinteros $  750.000 10 STAND
Honorarios Promotores $ 2.700.000 | 6 PROMOTORES POR SUPER
Honorarios Disefiador Grafico $ 70.000 POR TRABAJO
6 Honorarios Community Manager | $ 80.000 POR UNICA VEZ
Premios $ 4.000.000 POR UNICA VEZ
7 Honorarios Diseflador Gréafico $ 280.000 4 MESES
Honorarios Administrativos $ 2.733.696 POR ANO
TOTAL $ 57.683.696
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2021 2022
% z )
Plan de . s u;: S "O g. 8 gj E § > k< =
» Actividad Desde Hasta =] S e = e g ] 3 g & ES
Accion 15 Z 2 g R 1, 3 2 5 2 S 3
S g =
Seleccion del Cliente Primera semana de | Tercera semana
corporativo Julio de 2021 de Julio de 2021
Organizacion de la Cuarta semana de chund.a semana
. . de Septiembre de
competencia Julio de 2021
2021
| ., Primera semana de | Tercera semana
Contacto y seleccion con . .
R Septiembte de de Septiembre de
Pasteleros (jurado)
2021 2021
Disefio y publicacion de | Cuarta semana de | Segunda semana
1 carteleria, flyers, stands, Septiembre de de Octubre de
etc 2021 2021
Audiones y seleccion de | Tercera semana de Ultu.né semana
. de Diciembre de
los participantes Octubre de 2021
2021
Inicio y continuacion de la| Tercera semana de | Tercera semana
competencia Enero de 2022 |de Enero de 2022
. . Primera semana de | Primera semana
Fin de la competencia . .
Junio de 2022 de Junio de 2022
Hlustracion: Elaboracion propia.
2022 2023
%) Z o
a —_
Plan de . = = £ 2. g g. 2. g 5
Accid Actividad Desde Hasta =S = 2 g g_ g g a 5
ccion ° 3 > = o g © 3
5 [ [
Disefio de Primera semana de | Segunda semana de
aplicacion Junio de 2022 Agosto de 2022
Capacitacion para
P lead dpl Tercera semana de | Cuarta semana de
empleados de la
P Agosto de 2022 Agosto de 2022
empresa
Creacion de A . .
Aut 6 ppd Primera semana de | Primera semana de
ara Autogestion de . .
p _g Septiembre de 2022 | Septiembre de 2022
los clientes.
2 .
Capacitacion para | Segunda Semana de | Tercera semana de
los clientes Septiembre de 2022 |Septiembre de 2022
Lanzamiento y Primera semana de | Primera semana de
anuncio de la App | Octubre de 2022 Octubre de 2022
Evaluacion y Segunda semana de | Cuarta semana de
Control Enero de 2023 Enero de 2023
Actualizaciones de | Segunda semana de | Tercera semana de
la App Febrero de 2023 Febrero de 2023
llustracion: Elaboracion propia.
2022 2023
a
=] o S 3 e es =z
Plan de .. = & 2. Q. o > Z
et Actividad Desde Hasta g £ g g E = 5 S &
ccion = = o
g a g g ° c °
o o @
Contratacion de | Segunda semana | T ercera semana
Community de Septiembre | de Septiembre
Manager de 2022 de 2022
Gestion y Primera semana | T ercera semana
armado de de Octubre de | de Octubre de
publicaciones 2022 2022
Alianza con [ Segunda semana | Tercera semana
3 Influencers de Octubre de | de Octubre de
pasteleros 2022 2022
Publicacion en |Primera semana Pri
. rimera semana
todas las redes | de Noviembre de M 2023
. C ayo
sociales 2022 o
Evaluacion y | Segunda semana | Cuarta semana
alcance de Mayo 2023 | de Mayo 2023

llustracion: Elaboracion propia.
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de Stand Septiembre de 2022 Octubre de 2022
Contratacion de Cuarta semana de Segunda semana de
5 promotores Septiembre de 2022 Octubre de 2022
o Primera semana de Primera semana de
Fijacion de punto clave X .
Noviembre de 2022 Noviembre de 2022
Tercera semana de Tercera semana de
Apertura de evento . .
Noviembre de 2022 Diciembre de 2022
., Cuarta semana de Enero |Cuarta semana de Enero
Evaluacion del evento
de 2023 de 2023
llustracion: Elaboracion propia.
2023
Plan de . > < = =
., Actividad Desde Hasta S & = =
Accion =5 ) 3 o
L ., Primera semana de  |Tercera semana de Abril
Disefio de la promocion .
Abril de 2022 de 2022
Llamado telefonico a los | Cuarta semana de Abril | Cuarta semana de Abril
clientes de 2022 de 2022
4 Comunicacion en la app Primera semana de Segunda semana de
y en las redes sociales Mayo de 2022 Mayo de 2022
Distribucion en tiempo y Segunda semana de Tercera semana de
forma de los productos Junio de 2022 Junio de 2022
Evaluacion y control | Segunda semana de Julio | Segunda semana de Julio
llustracion: Elaboracion propia.
2023
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Organizacion del Tercera semana de | Primera semana de
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realizacion del sorteo
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Julio de 2023
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Finalizacion del
sorteo

Cuarta semana de
Octubre de 2023

Cuarta semana de
Octubre de 2023

Evaluacion de la
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Noviembre de 2023

Cuarta semana de

Noviembre de 2023

participacion

llustracion: Elaboracion propia.
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2024
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la competicion

Organizacion de| Segunda semana de

Enero de 2024

Cuarta semana de
Enero de 2024

Diseflo de

Primera semana de
Febrero de 2024

Tercera semana de
Febrero de 2024

publicidades

Realizacion de

Segunda semana de
Marzo de 2024

Primera semana de
Noviembre de 2024
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la competencia

Segunda semana de
Noviembre de 2024

Segunda semana de
Noviembre de 2024

Evaluacion de

la| Primera semana de

Tercera semana de

Diciembre de 2024 | Diciembre de 2024

competencia

Mlustracion: Elaboracion propia.

Con los datos obtenidos en el flujo de fondos (Ver Anexo) se pudieron calcular
los indicadores financieros que permiten verificar si el plan es factible de llevarse a cabo.
Dichos indicadores fueron VAN — TIR — ROL.

— VAN =§8.002.524.

Se acepta el proyecto. Cumple con la regla del VAN > 0.

— TIR =46%.
Se acepta el proyecto. Cumple con la regla de TIR > 0 > 38%.

Para el calculo del ROI, se toman los beneficios netos del plan los cuales son de

$199.076.724. Ademas, se toma el presupuesto o inversion total que es de $57.683.696.

BENEFICIOS PROYECTADOS—INVERSION
X 100

- ROI=

INVERSION
_ ROI= $199.076.724—$57.683.696 X 100
$57.683.696
— ROI=245%

El resultado se interpreta que por cada $1 que invierta Ledesma en el plan

estratégico, generara un retorno de $2,45.

En base a los indicadores presentados se puede decir que el plan es factible de ser

implementado ya que cumple con las reglas de aceptacion, tanto para VAN — TIR — ROL.
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Conclusiones diagndsticas

Al concretar el anélisis sobre la empresa Grupo Ledesma, y luego de estudiar los
entornos tanto externos como internos de la misma, se identificdé una problematica
referida a la vinculacidon que se tenia con los clientes en una de sus unidades de negocio
mas importantes como lo es el azlicar. La empresa no cuenta con un buen sistema de
seguimiento, viéndose afectada la capacidad de compra que los clientes pueden tener.

En la actualidad, la constante mejora en las tecnologias y el aumento en su
utilizacion, demostrado en el uso de las redes sociales, ha sido un eje apuntado para
realizar acciones variadas con el fin de lograr los objetivos propuestos. Asi es que, a través
de publicaciones de publicidades, una aplicacion de autogestion y un gran evento, se
encara la busqueda de un aumento en la relacion con los clientes.

Como conclusion final, se puede decir que Ledesma se encuentra en condicion de
gestionar mejoras en la gestion que logren aumentar la vinculacion con sus clientes
vigentes, aprovechando toda su experiencia y potencial para seguir siendo una de las
marcas mas importantes dentro del pais. Esta mejora se reflejara en un aumento de las
ventas a futuro, ofreciendo los productos ya conocidos y nuevos como son los tipos de

variedad de az(car.

Recomendaciones

Ademas de las acciones propuestas a la empresa, se recomienda a Ledesma
concentrarse en seguir trabajando sobre lo planteado, a mantenerlo en el tiempo
amoldandolo a los momentos y a los productos, a las nuevas tendencias para seguir
progresando en la vinculacion con los clientes actuales. Para el futuro, cuando la
organizacion esté mas establecida, pueda ofrecer promociones y descuentos desde la app,
sorteos a través de las redes sociales que sigan apoyando a la vinculacion.

Como Ledesma realiza cada 15 a 18 meses una encuesta de satisfaccion a sus
clientes claves, una sugerencia que se le hace es achicar la brecha de tiempo entre encuesta
y encuesta para contar con resultados mas actualizados, detectando de esta forma posibles
insatisfacciones de estos clientes fundamentales. Por otro lado, se le sugiere a Grupo
Ledesma tener planes de accion de mitigacion y contingencia para analizar los resultados
de las encuestas, es decir, evitar y/o corregir cualquier riesgo surgido.

Se recomienda también, una vez superada la situacion de pandemia creada por el

Covid-19, visitas a la planta organizadas en grupos reducidos. A través de invitaciones a
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los gerentes de cada cliente, con el fin de dar a conocer cémo nace el producto de Grupo
Ledesma. Uno de los principales objetivos de este evento debera ser mostrar las variantes
obtenidas de la cana de azucar, una vez recolectada. Ademas, la organizacion deberia

resaltar el trabajo que se hace con respecto al impacto ambiental.
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Anexo
Proyeccion economica y financiera del proyecto

Habiendo definido el detalle de cada uno de los planes de accion, se plantea la
proyeccion de los beneficios econémicos y de los egresos del plan estratégico.

En primer lugar se establecen los ingresos proyectados. Para ello, se retoma el
indicador del objetivo general, en donde se ha planteado el aumento de los ingresos de la
UEN azucarera en un 20% para el afio 2023. Se considera, en base a las memorias
contables, que el negocio azucarero realizo la venta de 35.000 toneladas de aztcar en el
afio 2020, en donde el precio de la tonelada de azucar fue de 407 USD. Se toma un
supuesto de un tipo de cambio de 100 USD/ARS, haciendo de esta manera un ingreso
total de $1.424.500.000. Aplicando el 20% de aumento, se espera lograr un beneficio
economico de $284.900.000.

Este nivel de aumento se ha calculado en el afio 2021, por lo que al momento de
proyectar los ingresos se tuvieron en cuenta las tasas de inflacion que presenta el BCRA

en su Relevamiento de Expectativas de Mercado con la tltima actualizacion a mayo 2021:

2021
48%

2022
42%

2023
37%

2024
37%

Asi, considerando los afios del proyecto y que los ingresos comenzaran a verse

impactados en el afio 2022, quedan de la siguiente manera:

2021 2022 2023 2024

INGEROS PROYECTADOS

$ - $ 134.852.667 | $ 130.104.333 | §

En segundo lugar, se proyectan los egresos, los cuales se determinaron de acuerdo
al presupuesto del plan, teniendo en cuenta las tasas de inflacion expuestas. De esta forma,

los egresos presupuestados de cada plan de accion quedan de la siguiente manera:

130.104.333

PRESUPUESTO PROYECTADO 2021 2022 2023 2024
Presupuesto Plan de Accion 1 $ 19.190.000 | $ 35.642.000 | $ - $ -
Presupuesto Plan de Accion 2 $ - $ 1.704.000 | $ 389.080 | § 533.040
Presupuesto Plan de Accidn 3 $ - $ 1.476.800 | $ 544712 | $ -
Presupuesto Plan de Accion 4 $ - $ 4.984.200 | $ - $ -
Presupuesto Plan de Accion 5 $ - $ - $ - $ -
Presupuesto Plan de Accion 6 $ - $ - $ 8.073.410 | $ -
Presupuesto Plan de Accion 7 $ - $ - $ - $ 746.255

Honorarios Profesionales $ 683424 | § 970462 | § 1.329.533 | § 1.821.460
EGRESOS TOTALES $ 19.873.424 | $ 44777462 | $ 10.336.735 | $ 3.100.755

Contando con los beneficios econdmicos y los presupuestos proyectados en el

tiempo se establecié el flujo de fondos proyectado del plan estratégico. Para su

materializacion se tuvieron en cuenta las siguientes premisas:
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- Los ingresos se generan desde el afio 2022, aumentando en un 10% anual teniendo
en cuenta las tasas de inflacion presentadas por el BCRA en su informe REM.

— Los presupuestos seran requeridos desde el afio 2021, considerando la inflacién
para ajustarlos y contar con datos mas precisos para su posterior evaluacion.

— Se considera el pago del impuesto a las ganancias con una tasa del 35%.

- Como tasa de referencia del mercado, para la verificacion de indicadores

financieros, se tomo la tasa de letras de liquidez (LELIQ) del BCRA del 38%.

FLUJO DE FONDOS GRUPO LEDESMA SAAI

INGEROS PROYECTADOS 2021 2022 2023 2024
$ - $ 134.852.667 | $ 130.104.333 | § 130.104.333
PRESUPUESTO PROYECTADO 2021 2022 2023 2024
Presupuesto Plan de Accidn 1 $ 19.190.000 | $ 35.642.000 | $ - $ -
Presupuesto Plan de Accion 2 $ - $ 1.704.000 | $ 389.080 | $ 533.040
Presupuesto Plan de Accion 3 $ - $ 1.476.800 | $ 544712 [ $ -
Presupuesto Plan de Accion 4 $ - $ 4.984.200 | $ - $ -
Presupuesto Plan de Accion 5 $ - $ - $ - $ -
Presupuesto Plan de Accion 6 $ - $ - $ 8.073.410 | § -
Presupuesto Plan de Accion 7 $ - $ - $ - $ 746.255
Honorarios Profesionales $ 683.424 | $ 970462 | $ 1.329.533 | § 1.821.460
EGRESOS TOTALES $ 19.873.424 | § 44.777.462 | $ 10.336.735 | $ 3.100.755
UTILIDAD BRUTA -$ 19.873.424 | § 90.075.205 | $ 119.767.598 | $ 127.003.578
IMPUESTO A LAS GANANCIAS (35%) | $ = $ 31.526322 | $ 41.918.659 | $ 44.451.252
UTILIDAD NETA -$ 19.873.424 | $ 58.548.883 | $ 77.848.939 | $ 82.552.326
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