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Resumen 

     A lo largo de este trabajo final de grado, se realizó una planificación estratégica para la 

Empresa Ledesma SAAI, ubicada en la ciudad de Libertador General San Martin en la 

provincia de Jujuy, la cual se dedica al rubro azucarero como eje central, además de poseer 

negocios paralelos como alcohol, cítricos, papel, energía, carnes y granos. Luego de realizar 

un análisis interno y externo de la empresa, la problemática a resolver seria la mejora de su 

rentabilidad en la parte azucarera, donde la misma puede crecer y aumentar las ventas 

destinando parte del bagazo de caña de azúcar para la producción de Bioplasticos y a su vez 

contribuir con el cuidado del medio ambiente. Como objetivo general del proyecto se busca 

aumentar la rentabilidad de la empresa en un 21% en su sector azucarero, en un lapso de 3 

años comenzando en Agosto de 2021 y culminando en Junio de 2024. 

     Palabras claves: Planificación – Estrategia – Análisis Interno y Externo – Rentabilidad. 

Abstract 

     Throughout this final degree project, a strategic planning will be carried out for the 

Ledesma SAAI Company, located in the city of Libertador General San Martin in the 

province of Jujuy, which is dedicated to the sugar industry as its central axis, in addition to 

having parallel businesses such as alcohol, citrus, paper, energy, meat and grains. After 

carrying out an internal and external analysis of the company, the problem to be solved would 

be the improvement of its profitability in the sugar part, where it can grow and increase sales 

by allocating part of the sugar cane bagasse for the production of Bioplastics already in turn 

contribute to caring for the environment. The general objective of the project is to increase 

the profitability of the company by 21% in its sugar sector, in a period of 3 years starting in 

August 2021 and culminating in June 2024 

 

     Keywords: Planning - Strategy - Internal and External Analysis - Profitability.  
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Introducción 

 

     En el presente Trabajo Final de Grado, se analizará a la empresa Ledesma S.A.A.I. 

Empresa industrial que posee tecnologías a nivel internacional brindando la posibilidad de 

crecer los rendimientos, disminuir costos y aprovechar cada bagazo de la caña de azúcar 

desechada por la industria jujeña; es competitiva y cuenta con un grupo de recursos humanos 

que la hacen importante en el momento de tomar decisiones. A pesar de todas estas 

características, Ledesma cuenta con un sector aún no desarrollado en su totalidad: “sus 

bagazo de caña de azúcar” 

     La problemática que se puede encontrar en la empresa Ledesma es la mejora de su 

rentabilidad en la parte azucarera, donde la misma puede crecer y aumentar las ventas 

destinando parte del bagazo de caña de azúcar para la producción de Bioplasticos y a su vez 

contribuir con el cuidado del medio ambiente.  

     El propósito del presente trabajo es una planificación estratégica que permita incrementar 

la rentabilidad en un 21% para la empresa Ledesma en el rubro azucarero en un lapso de 3 

años con la producción del Bioplastico, reduciendo costos ya que con los mismos se pueden 

realizar los empaques tanto de la azúcar y sus derivados como de los demás productos que 

elabora la empresa, ya sea para jugos, resmas de papel, cítricos, etc. 

     Dicha empresa surge en el año 1908, hoy cuenta con 112 años de historia ininterrumpida 

en el rubro del azúcar y que al correr de los años se fueron creando negocios paralelos, como 

el papel y cuaderno, alcohol y bioetanol, frutas y jugos, carnes y granos, energía y donde 

comenzó todo, el azúcar. Hoy en día emplea más de 7000 personas en su fábrica, es el corazón 

económico de Jujuy. 

     Su fábrica central está ubicada en la localidad de Libertador General San Martín, en la 

Provincia de Jujuy, al norte de nuestro país , con más de 40.000 hectáreas en campos de caña 

de azúcar, fábricas de azúcar, alcohol, bioetanol, celulosa y papel y más de 2000 hectáreas 

de plantaciones de cítricos. A su vez se encuentra distribuida por todo el país, en Salta la cual 

comprende 800 hectáreas de plantíos de frutales en la localidad Colonia Santa Rosa (Orán); 
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Tucumán, con 200 hectáreas de plantaciones de limón y en San Luis; Villa Mercedes con 

intervención en Glucovil Argentina SA: planta de molienda húmeda de maíz y fabricación 

de jarabe de fructosa, glucosa, almidones y otros subproductos y planta de fabricación de 

cuadernos, repuestos escolares y papelería comercial; también en Entre Ríos con 26.000 

hectáreas de producción agropecuaria en Estancia Centella en Concepción del Uruguay. 

     Por otra parte, dispone de representaciones comerciales en Bahía Blanca, Mar del Plata, 

Rosario, Mendoza y Salta. 

     Sus respectivos clientes en los distintos mercados son: en el negocio de la Azúcar, Jarabes 

y Alcohol tiene 640 clientes 

     En el negocio del Papel cuenta con tres ramas: clientes del sector industrial,; clientes del 

sector oficinas, clientes de productos escolares, mayoristas y minoristas de artículos de 

librería, librerías comerciales y supermercados. 

     En cuanto al negocio de la fruta y jugo cuenta con 3 negocios paralelos; con más de 100 

clientes considerando sus tres negocios: Fruta fresca exportación, Fruta fresca mercado 

interno, Jugos. 

     Otro de los negocios comprende el de Carnes y Granos: el negocio Agropecuario de 

Ledesma tiene 155 empresas clientes de prestigio nacional e internacional, las que utilizan 

sus productos como parte de sus procesos productivos, para el consumo interno y para la 

exportación. Ledesma provee un importante volumen de materias primas para la fabricación 

de alimentos balanceados para aves, aceites y harinas de calidad, y para la exportación directa 

de granos. 

     Dentro de los antecedentes de campo se puede mencionar; 

     Su crecimiento a lo largo de estos cien años se cimentó sobre una visión de largo plazo 

mantenida a través de las generaciones. Esta visión parte de una obsesión por agregar valor 

a través de la integración, invirtiendo constantemente para innovar e introducir tecnología. 

Se fortalece con una diversificación acotada a actividades que produzcan sinergias con sus 

negocios tradicionales y se sostiene con una política prudente en materia de endeudamiento, 

lo que significó seguramente un crecimiento más lento pero sostenido, en el marco de un país 
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signado por la inestabilidad económica. Esta orientación estratégica se enmarca en sólidos 

principios y valores centrados principalmente en el respeto por la dignidad de las más de 

7000 personas que trabajan en Ledesma, y por la de los clientes, consumidores, proveedores, 

vecinos de las comunidades en las que actúan y la de todas las personas con las que 

interactúan día a día. (Ledesma, 2009, p. 9). 

 

Como antecedente teórico: 

     La planificación estratégica es la herramienta utilizada por las empresas como un proceso 

sistemático que permite el desarrollo y la implementación de planes, con el propósito de 

alcanzar los objetivos que se han propuesto. 

     No obstante, es una herramienta muy importante para la toma de decisiones de las 

empresas, especialmente sobre la forma como se está actuando y el camino que se debe seguir 

en el futuro para lograr alcanzar los objetivos formulados y establecidos. 

      La idea de la planificación estratégica es poder formular, implantar y evaluar un conjunto 

de decisiones que se deben desarrollar de una forma interfuncional dentro de la empresa, para 

que los objetivos propuestos sean alcanzados. 

     En efecto, se debe partir del diagnóstico de la situación presente y establecer los 

parámetros de acción para llegar al futuro esperado, ya sea en el mediano o largo plazo. 

(Quiroa, 2020) 
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Análisis de Situación 
 

     La compañía nació en 1908 como un ingenio azucarero en Jujuy, donde producen desde 

entonces su materia prima básica, la caña de azúcar. Con los jugos de la caña, elaboran azúcar 

y alcohol y, desde 1965, con su fibra pasta celulósica, con la que fabrican papel, al que se le 

agrega valor convirtiéndolo en resmitas, cuadernos, formularios continuos y repuestos 

escolares y comerciales. Las primeras instalaciones del ingenio azucarero que diera origen a 

la empresa, fueron montadas por José Ramírez Ovejero en 1830; consistían en primitivos 

trapiches con los que se extraía mecánicamente el jugo de las cañas de azúcar.  

     En 1911, Enrique Wollmann adquirió la totalidad de las acciones de la que hasta entonces 

se conocía como Compañía Azucarera Ledesma. En 1914 Ledesma formalizó la estructura 

societaria legal que está vigente hasta la actualidad. En 1927, luego de la defunción de 

Enrique Wollmann, asumió la conducción de la empresa Herminio Arrieta, casado con la 

única hija de Wollmann. Décadas después, Nelly Arrieta (hija de Herminio) contrajo 

matrimonio con Carlos Pedro Blaquier, quien se hizo cargo de la empresa desde 1970 durante 

más 40 años. En 2013, asumió la presidencia su hijo: Carlos Herminio Blaquier Arrieta.  

     Para sus procesos industriales, generan su propia energía, a partir del bagazo de la caña 

de azúcar y del gas natural que obtienen de su participación en el yacimiento petrolífero y 

gasífero Aguaragüe (Salta). Desde 1970, también producen carne y cereales en las provincias 

de Buenos Aires y Entre Ríos. Desde 1983, agregan valor al maíz a través de la molienda 

húmeda, de la que extraen jarabe de fructosa (sustituto del azúcar), almidones utilizados en 

la fabricación de papel y otros productos. Además, en Jujuy producen frutas que son 

empacadas para la venta o procesadas para la producción de jugos concentrados y aceites 

esenciales. Así, la integración de sus actividades es una característica esencial, desde la 

producción de su materia prima básica —la caña de azúcar— y la producción de energía para 

su consumo, hasta la distribución de sus productos.  
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Misión: 

 

   Brindar en forma permanente la mejor relación precio-calidad-servicio del mercado, 

asegurando la mejora continua de sus operaciones a través de la elaboración de un nuevo 

producto, utilizando sus propios desechos como lo es el bagazo de la caña de azúcar, para la 

obtención del Bioplastico, con niveles de seguridad, calidad y productividad comparables 

con los estándares más exigentes de la industria en el ámbito internacional. 

 

Visión: 

 

     Ser la empresa líder del mercado argentino en la producción de sus propios empaques 

utilizando sus desechos creando un producto 100% biodegradable y así ser una empresa 

comprometida con el desarrollo sostenible y el medioambiente. 

Valores: 

 

     Ética 

     Pretendemos que trabajar en Ledesma imprima un estilo de vida y que la empresa sea algo 

más que un lugar de trabajo. Para lograrlo, nuestro accionar debe ser moralmente íntegro, lo 

que no implica que sea ingenuo. 

     Las Personas 

     El respeto a la dignidad de las personas debe caracterizar las relaciones de los integrantes 

de la empresa, entre sí y con los terceros, en el ejercicio del trabajo. 

     Desarrollo personal y profesional 

     Debemos promover el desarrollo personal y profesional de la gente mediante cursos de 

capacitación y liderazgo, como también a través de un clima laboral propicio. 

     Trabajo en equipo 

     La época de los hombres providenciales e imprescindibles ha quedado atrás. Debemos 

trabajar en equipo y, a través de la delegación, acercar la decisión a la acción. 
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     Innovación - Creatividad 

     Tenemos que alentar la innovación y la creatividad, valores fundamentales para el éxito 

en este mundo en el que el único constante es el cambio. No tenemos que descalificar ni 

castigar el error involuntario, porque ello atenta contra estos valores. 

     Seriedad 

     La seriedad, entendida como el cumplimiento de los compromisos contraídos y de la 

palabra empeñada, debe caracterizar a Ledesma en sus relaciones tanto internas como 

externas. 

     Eficiencia – Calidad – Servicio al Cliente 

     En todos los aspectos de la gestión debemos tener en cuenta permanentemente estos tres 

aspectos, que hacen no sólo al desarrollo de nuestro grupo empresario sino a su propia 

supervivencia. Buscamos constantemente el acercamiento a nuestros clientes para poder 

comprender y satisfacer mejor sus necesidades. 

     Cliente interno 

     Tenemos que tomar conciencia de que las diversas áreas, cuando requieren o prestan 

servicios unas a otras dentro de la empresa, asumen entre sí el rol de clientes y proveedores 

internos. En esta relación debemos poner el mismo empeño y esmero que pondremos para 

satisfacer las necesidades del cliente externo. 

     Utilidades 

     Las utilidades son esenciales para posibilitar el crecimiento a largo plazo. Siempre 

tendremos presente la necesidad de generarlas, insistiendo en la importancia de ser 

competitivos en los costos y en la calidad de nuestros productos y servicios. 

     Disciplina - Coherencia 

     Debemos exigirnos disciplina y comportamientos coherentes con los valores que 

acabamos de enunciar. En esto tenemos que ser inflexibles porque hace a la esencia de lo que 

queremos ser. 
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Análisis del Macro entorno 
 

Pestel: 
 

     Factores políticos 

     Un suceso extraordinario, es la pandemia que está atravesando el mundo, el COVID - 19. 

Desde el Poder Ejecutivo, se tomó acción rápidamente a través del Aislamiento Social 

Preventivo y Obligatorio, acción que pocos países del mundo tomaron a tiempo que 

repercutió en miles de infectados y de muertos. Esta medida, no afectó significativamente a 

la industria alimenticia, ya que pudieron seguir trabajando normalmente, solo teniendo 

recaudos específicos. Otras, en cambio, vieron frenada completamente su producción. . 

(Ministerio de Desarrollo Social, 2020) 

     Dentro de la empresa Ledesma, el impacto de la cuarentena declarada a fines de marzo de 

2020 generó que el Consumo Nacional Aparente (CNA) cayera en mayo a 178 485 toneladas, 

un 4,5 % menos que el ejercicio anterior.  

     Esta situación determinó la decisión de parar la fabricación de papel y de artículos de 

librería, y abastecer al mercado con el stock con el que contaban en ese momento. 

     Después de 42 días, debido a que el sector fue declarado esencial y a un aumento de la 

demanda de papel de impresión y escritura, las fábricas volvieron a producir, pero con un 

programa adaptado a la nueva situación del mercado. También en este ejercicio se llevó 

adelante una reestructuración, que implicó el cierre de la planta productora de papel encapado 

en la ciudad de San Luis. El objetivo fue hacer foco en la producción y exportación de resmas 

desde Jujuy, donde se hizo una inversión de USD 4,5 millones para instalar una nueva 

máquina resmitera. 

     Factores económicos 

     Durante la campaña 2020, Ledesma se consolidó como la empresa líder argentina en la 

exportación de cítricos. Despachó 27.943 toneladas de frutas, de las cuales el 85% (23.845 

toneladas) fueron naranjas (la variedad Valencia como el producto estrella) y el 15% restante 

(4.537 toneladas) fueron limones. 
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     Lograr el podio de la exportación fue un doble desafío para la empresa jujeña, que produce 

frutas frescas, jugos y aceites esenciales. A mediados de agosto pasado, la Unión Europea 

(UE) prohibió temporalmente el ingreso de cítricos provenientes de la Argentina, luego de 

algunos inconvenientes fitosanitarios.  

     "Este contratiempo implicó un esfuerzo productivo y comercial para redireccionar más de 

8000 toneladas de naranjas Valencia que estaban destinadas a ese mercado hacia otros países, 

entre los que se destacan Irak, EAU, Ucrania, Bielorrusia, Arabia Saudita, Qatar, Malasia, 

Kuwait y Bangladesh", comunicaron desde la compañía. Así, la prohibición europea terminó 

siendo una oportunidad que le permitió ingresar a nuevos mercados. (CRONISTA 2021) 

     Factores sociales 

     Basados en el último Censo Nacional de Población, Hogares y Viviendas realizado en el 

año 2010, el INDEC presentó las proyecciones de población para el país, divididas por sexo 

abarcando desde el año 2010 al 2040. En el mismo se proyectaba para el año en curso, una 

población total de 45.376.763 habitantes. Siguiendo ese precepto, la población aumentó un 

11,24% aproximadamente en la última década, lo que deriva en mayor cantidad de 

consumidores a satisfacer.  (INDEC 3, 2012) 

     En el ámbito laboral, el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social en su último 

informe publicado, en base a datos de febrero de 2020 expone que el empleo se contrajo un 

2,6% en relación al mismo mes del año anterior, presentando una tasa de despidos que 

descendió en el último mes un 0,5%, siendo este el valor más bajo de los últimos dos años. 

(Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social, 2020) 

     Factores tecnológicos 

     Muchas empresas de la industria utilizan aplicaciones móviles para realizar pedidos, 

obtener descuentos o promociones y brindar distintas alternativas a los clientes. También, 

utilizan la tecnología para la gestión interna, para agilizar procesos como facturación, control 

de stock, logística, desarrollo de productos, etc. Hoy en día, las empresas están prácticamente 

obligadas a innovar constantemente maquinas, software, marketing digital, etc; para no 

quedar obsoletas en un futuro y para aprovechar las múltiples oportunidades que les presenta 

tanto comerciales como operativas, por ejemplo, para atender nuevos mercados a través del 
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E-Commerce, aumentar los canales de comunicación por esta vía, disminuir costos, presentar 

nuevos productos, agilizar el tiempo, entre otros. 

     En cuanto a la empresa, en el año 2020, se hizo una gran inversión tecnológica para 

incorporarla a las tareas de campo a través de sistemas, bases de datos, agricultura de 

precisión y drones. También cuentan con sistemas de riego a través de Internet y plantación 

de semillas artificiales. Y en relación a las ventas se hacen también a través de E-Commerce 

para la atención de nuevos mercados.  

     Factores ecológicos – legales 

     Ante la pandemia COVID-19, el día 19 de marzo del corriente año, con el Decreto 

297/2020 se dispuso el Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio desde el 20 al 31 de ese 

mes, que fue prolongándose conforme aumentaban los casos positivos de coronavirus en el 

país y a la espera de un pico de infectados próximo. Ante esta situación, el Estado dispuso 

un listado de actividades consideradas esenciales, entre las cuales se encontraba la industria 

alimenticia. Es por ello que, para minimizar la circulación de personas y evitar la propagación 

del virus, se instauró el “Certificado Único Habilitante para Circulación – Emergencia 

COVID-19”, sin el cual no se puede transitar y que todas las empresas de esta industria debían 

poseer. En materia laboral, a través de la Resolución General 4693/2020: Programa de 

Asistencia al Trabajo y la Producción, los empleadores que realicen este tipo de tareas pueden 

acceder a la postergación o reducción de hasta el 95% del pago de las contribuciones 

patronales al Sistema Integrado Previsional Argentino y a una suma no contributiva respecto 

a este sistema, abonada por el Estado para los trabajadores. (Boletín Oficial, 2020) 

 

Análisis del Micro Entorno 
 

 5 Fuerzas de Porter: 

 

     Poder de negociación con el cliente: en la industria azucarera hay dos factores importantes 

por parte de los clientes, sensibilidad al precio del producto y poder de negociación del 
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mismo, lo que está definido por la concentración de clientes, volumen de compras, 

diferenciación, identificación de la marca, etc. 

     Poder de negociación con los proveedores: Mientras menor cantidad de Proveedores 

existan, mayor será la capacidad de negociación, ya que al no haber tanta oferta de insumos, 

pueden aumentar sus precios. Además depende de las condiciones del mercado, del resto de 

los proveedores y de la importancia del producto que proporcionan, como así también del 

volumen de compra, cantidad de materia prima sustituta existente, etc. Tener un poder de 

negociación permite a los proveedores mejores precios pero también mejores plazos de 

entrega, formas de pagos, etc. 

     Amenaza de nuevos competidores entrantes: Unas de las principales estrategias que se 

utiliza en la industria azucarera es la Economía de escala por el lado de la oferta, aumentando 

el volumen de producción obtendrán costos más bajos, lo que dificultara el ingreso de nuevos 

competidores en el rubro. Otra de las estrategias es el requisito de capital invirtiendo gran 

cantidad de recursos financieros, publicidad, investigación para poder ser competitivo. 

     Amenaza de nuevos productos sustitutos: Los sustitutos determinan el atractivo de la 

industria, ya que se diferencian en costo – calidad con respecto a las primeras líneas. En este 

sector no hay diferenciación o es difícil de notarse con respecto a otros productos o rubros. 

El impacto en la rentabilidad de la industria depende de la disponibilidad de sustitutos, precio 

entre el producto sustituto y el ofrecido, rendimiento y calidad entre los mismos, costos de 

cambio para el cliente, entre otros.  

     Rivalidad entre los competidores: en la industria azucarera son múltiples las causas por 

las cuales se genera una rivalidad entre los competidores como puede ser el lento crecimiento 

de la industria, competidores numerosos o de igual fuerza, los altos costos fijos y de 

almacenamiento lo que lleva a reducir los precios para asegurar las ventas y la ausencia de 

diferenciación o costos cambiantes. 
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Foda: 

 

     La matriz F.O.D.A es marco conceptual para un análisis que facilite la compatibilización 

de amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y debilidades internas de una 

organización.  

     Es un análisis situacional que ayuda a clarificar la situación de la empresa para 

comprender las posibilidades de enfrentar una nueva oportunidad. 

     Fortalezas: Una fortaleza es algo en lo cual la compañía es competente, o presenta una 

caracterización que le proporcione mayor competitividad.  

     Oportunidad: Las oportunidades de mercado más relevantes para una compañía son 

aquellas que ofrecen importantes vías de crecimiento y aquellas en las cuales la empresa tiene 

el mayor potencial para lograr una ventaja competitiva 

     Debilidades: Un punto débil es algo que le falta a la empresa o que esta realiza de manera 

deficiente. O bien una condición que la coloca en situación desfavorable respecto a las demás 

competidoras.  

     Amenazas: Existen ciertos factores en el ámbito externo de una empresa que plantean una 

nueva amenaza para su rentabilidad y posición competitiva. 

 

 

 

 

 

 

      

 

 

                          AMENAZAS 

 Problemas laborales 

 Consumo de productos sustitutos. 

 Amenazas ambientales 

 Diabetes, dieta y obesidad 

 La competencia internacional 

 

                        OPORTUNIDADES 

 Expansión a nuevos Países 

 Mercado del Bioplastico. 

 Sub productos. 

 Incremento de ventas 

 

                       FORTALEZAS 

 Principal productor de azúcar y 

endulzantes de Argentina. 

 Proveedora de sus propios insumos 

 Generadora de puestos de trabajos 

 Contribuye al cuidado del medio 

ambiente 

 Cuenta con tecnología de última 

generación. 

 

                      DEBILIDADES 

 Competencia con empresas 

extranjeras. 

 Logística  

 Infraestructura de la empresa 

 Condiciones climáticas (sequias, 

lluvias intensas, incendios) 

 Noche del apagón (1976) 
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      Fortalezas: 

 Principal productor de azúcar y endulzantes de Argentina.: Por su trayectoria e 

historia en el rubro,  por la relación costo – calidad. 

 Proveedora de sus propios insumos: Producen su propia materia prima (caña de 

azúcar), utilizan sus desechos para elaborar otros productos y generan su propia 

energía. 

 Generadora de puestos de trabajos: Ofrecen distintos puestos de trabajo y hoy en día  

dan empleo a más de 7000 personas. 

 Contribuye al cuidado del medio ambiente: Es una empresa sustentable y realiza 

productos Bio a favor del medio ambiente. 

 Cuenta con tecnología de última generación: Para el control de sus siembras a través 

de drones y riegos sistematizados. 

Debilidades: 

 Competencia con empresas extranjeras: Hoy en día Ledesma compite con empresas 

de primer mundo, lo que impide que pueda a llegar a otros mercados extranjeros. 

 Logística: es mucha la distancia entre Jujuy y los principales centros de 

distribución.  

 Condiciones climáticas (sequias, lluvias intensas, incendios): es la principal 

debilidad ya que la producción depende mucho del clima. 

 Infraestructura de la empresa: La misma necesita innovar ediliciamente ya que 

cuenta con varios años. 

 Noche del apagón (1976): Los dueños de la empresa en esa época se vieron 

involucrados con este hecho. 

Oportunidades: 

 Expansión a nuevos Países: De Latinoamérica y Primer mundo. 

 Mercado del Bioplastico: Ingresar a nuevos rubros. 

 Sub Productos: Llegar a mas nichos de mercado que no están cubiertos aun. 

 Incremento de ventas: A través de nuevos canales. 

Amenazas: 

 Problemas laborales: Por el conflicto con sus empleados por el protocolo de 

prevención del coronavirus, ya que hubo al menos 10 muertes. 

 Consumo de productos sustitutos: Hoy en día la parte económica juega un rol 

importante y las familias buscan ahorrar consumiendo productos más económicos. 

 Amenazas ambientales: El clima en la zona de Jujuy es inestable y la zafra depende 

del clima. 
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 Diabetes, dieta y obesidad: En el mundo se está imponiendo la moda de los 

productos verdes, y eso lleva a que no se consuma mucha azúcar ya que es 

perjudicial para algunas enfermedades. 

 La competencia internacional: Los países de primer mundo siguen avanzando a 

través de la tecnología y eso lleva a que sea una amenaza para industrias más 

desactualizadas. 

 

Análisis interno 
 

Cadena de Valor Empresa Ledesma: 

 

     Actividades Primarias; 

     La logística interna de la empresa comienza con la zafra (cosecha de la caña de azúcar), 

luego se lleva a la fábrica dentro de las 24 hs, en la cual es recibida por los empleados 

encargados de la parte de la Refinería y Fabrica de crudo en la cual se almacena a granel en 

un deposito llamado Pulmón de afinado y por otro lado la azúcar embolsada el cual se estiba 

en bloque. 

     Operación: Una vez llegada la caña a la fábrica antes de comenzar con la producción, los 

empleados preparan la caña de azúcar y luego recién comienza la producción a través de la 

molienda de la misma, después de distintas etapas  llega a una muy importante, la 

Clarificación, en la que el objetivo es eliminar la mayor cantidad de impurezas presentes. 

     Logística Externa: Una vez procesada y al tener el producto final se realiza la distribución 

hacia los depósitos de la empresa ubicados en distintos punto del país como Rosario, Buenos 

Aires, Córdoba, Mendoza, Ingenio azúcar en Jujuy, etc. Y de ahí salen los pedidos a 

Mayoristas, Supermercados, Industrias.  

     Marketing: En cuanto a las distintas formas para llegar a más personas, Ledesma se enfoca 

en redes sociales, publicidad en tv, cuenta con una página web, donde muestra su estructura, 

su forma de cuidar el medio ambiente, sus productos entre otros. En el año 2019 presentaron 

su plataforma e-commerce. La empresa invierte mucho en la parte de Marketing, están 
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continuamente innovando sus empaques, en el rubro del papel recientemente con el cuaderno 

+ Bio .(Proveniente de la caña de azúcar). 

     Servicios post venta: Anualmente la empresa realiza una encuesta a clientes de los 

distintos segmentos del mercado para medir su grado de satisfacción; con esto buscan recibir 

inquietudes y comentarios y detectar oportunidades de mejora en sus procesos, productos y 

servicios. 

     Actividades de apoyo; 

     Infraestructura: La empresa Ledesma cuenta con un área administrativa y contable, en la 

cual llevan la información sobre la empresa, balances, estadísticas, etc. 

     Recursos Humanos: La empresa cuenta con un área de RRHH, en la cual evalúan a los 

empleados, como se sienten dentro de la misma, sus remuneraciones. Ledesma no solo busca 

incorporar profesionales, sino buenas personas. La calidad de los vínculos es muy importante 

como los resultados. Esta área impulsa a los mismos a ser protagonistas de su desarrollo 

personal y profesional. 

     Desarrollo tecnológico de la empresa: en la parte agrícola, reorganizaron la estructura y 

subdividieron las gerencias: un operática y otra agrícola. Invirtieron en nuevos sistemas de 

información ERP, sistemas de riegos a través del internet, constante monitoreo de los 

equipos, gestión por imágenes vía satélites y drones y nuevos sistemas de plantación de 

semillas artificiales. 

     Compras: en esta área la empresa cultiva su propia materia prima (caña de azúcar), 

adquisición de maquinarias cosechadoras integrales de caña de azúcar, equipo de riegos, 

piletas de evaporación de residuos líquidos, dispositivos para separar residuos vegetales, 

compra e instalación de una nueva prensa de lavado de pulpa marrón, etc. 

     Hoy en día la empresa Ledesma se está enfocando principalmente en el área de Marketing 

reforzando Publicidad a través de Internet (redes sociales, e- commerce), Tv.  Y también en 

la parte de RRHH preocupándose constantemente por el bienestar de sus empleados. 
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Organigrama de la Empresa: 

 

 

 

 

 

Análisis especifico de la Carrera 
 

Matriz BCG: 

 

     Productos estrella: tienen un alto crecimiento y una alta participación de mercado. 

     Desde el 2010, a partir de las hojas y restos vegetales que quedan en los suelos luego de 

la cosecha, son transformadas en Biomasa para la generación de energía, la que es usada para 

el 50% de sus procesos productivos.  

     Producto Interrogante: Son productos con un crecimiento elevado, pero con una 

participación débil en el mercado. 

     Un nuevo producto creado por la empresa en la sección de papel y cuaderno llamado 

Ledesma NAT, un producto totalmente sostenible que incluye hojas 100% a base de caña de 

azúcar, 0% de fibra de árbol y 0% de productos químicos para blanquear. 

     Producto Vaca: Se trata de productos con una alta cuota de mercado y una baja tasa de 

crecimiento, lo cual se traduce en productos ya maduros totalmente consolidados en el sector. 
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     El azúcar tiene un alto grado de participación en el mercado, siendo considerada la 

empresa líder en Argentina, con más de 100 años de experiencia y alta tasa de rentabilidad. 

     Producto Perro: Tiene un bajo crecimiento de mercado y también una baja cuota de 

mercado. Estos productos no son nada recomendables para la empresa, puesto que consumen 

costes fijos, pero aportan poco o nada a cambio. 

     En este apartado la Empresa Ledesma no cuenta con ningún producto que produzca 

grandes pérdidas económicas y que lleve a la empresa a salir de la inversión del mismo. 
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Marco teórico 
 

     A través del presente marco teórico y para poder cumplir con el objetivo de este, se 

mencionan diversos conceptos, que luego servirán para ponerlos en práctica. Se abordaran 

múltiples teorías sobre la planificación estratégica, de distintos autores, de todas las épocas, 

haciendo hincapié en los conceptos más actuales. 

       Chiavenato afirma que la planeación estratégica es el proceso que sirve para formular y 

ejecutar las estrategias de la organización con la finalidad de insertarla, según su misión, en 

el contexto en el que se encuentra. (Chiavenato, 2014). Por otra parte, Humberto Serna 

Gomez sostiene que, la Planeación estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman 

decisiones en una organización obtienen, procesan y analizan información pertinente, interna 

y externa, con el fin de evaluar la situación presente de la empresa, así como su nivel de 

competitividad con el propósito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la 

institución hacia el futuro. (Serna Gómez, 2010). 

     Según Daft (2004), citado en Moreno Cristancho (2017), la planeación indica dónde 

quiere estar la empresa en el futuro y la manera de llegar allí. Planeación significa definir las 

metas del desempeño futuro y seleccionar las actividades y recursos necesarios para 

alcanzarlas. (Moreno Cristancho 2017).  Por lo contrario, para otros autores, la planeación 

estratégica es un instrumento que guía a las medianas y grandes empresas hacia logros 

específicos que se ven reflejados en ventas, ingresos, disminución en apalancamiento, 

disminución de deudas y por supuesto un aumento de dividendos para los inversionistas. 

(Rivero Garduño & Díaz Alva, 2011).   

     Horngren, Datar y Rajan sostienen que la planeación comprende la selección de los 

objetivos organizacionales y las estrategias, la predicción de resultados con varias formas 

alternativas para el logro de tales objetivos, la decisión de cómo alcanzar los objetivos 

deseados, así como la comunicación de dichos objetivos y de cómo lograrlos en toda la 

organización ,y que la estrategia específica la forma en que una organización ajusta sus 

propias capacidades con las oportunidades existentes en el mercado para lograr sus objetivos. 

En otras palabras, la estrategia describe cómo habrá de competir una organización, y las 

oportunidades que sus gerentes deberían buscar y perseguir (Horngren - Datar – Rajan, 2012). 
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Acosta incorpora que a través de la planeación se plantea el rumbo hacia dónde se dirige la 

organización, se eliminan riesgos y se garantizan condiciones de éxito, por eso la planeación 

es el punto de partida del proceso administrativo. (Acosta, G. 2012). Según Chiavenatto, 

citado por Moreno Cristancho (2017), la planeación es la función administrativa que 

determina anticipadamente cuáles son los objetivos que deben alcanzarse y qué debe hacerse 

para alcanzarlos. Se trata entonces de un modelo teórico para la acción futura. Empieza por 

la determinación de los objetivos y detalla los planes necesarios para alcanzarlos de la mejor 

manera posible. Planear es definir los objetivos y escoger anticipadamente el mejor curso de 

acción para alcanzarlos. (Moreno Cristancho 2017) 

     Por otra parte, un plan estratégico es el plan de juego de la empresa; así como un equipo 

de futbol necesita un buen plan de juego para tener una oportunidad de triunfar, una empresa 

debe contar con un buen plan estratégico para competir con éxitos; los márgenes de utilidad 

entre las empresas de la mayoría de las industrias son tan pequeños que el plan estratégico 

no admite la posibilidad de error; un plan estratégico es el resultado del difícil proceso de 

elegir entre numerosas buenas alternativas e indica un compromiso con ciertos mercados, 

políticas, procedimiento y operaciones específicos y no con otros cursos de acción menos 

deseable.  (David 2013)   

      Porter describe 3 estrategias genéricas de gran eficacia para desempañarse de la mejor 

manera que los contrincantes en una industria. Una de ellas es el liderazgo en costos globales, 

que consiste en alcanzar el liderazgo mediante un conjunto de políticas funcionales 

encaminadas a este objetivo básico. El mismo exige la construcción agresiva de las 

instalaciones de escala eficiente, la búsqueda vigorosa de reducción de costos a partir de la 

experiencia, un control riguroso de gastos variables y fijos, evitar las cuentas de clientes 

menores y minimiza los costos en áreas como I+D, fuerza de ventas, publicidad y otras. La 

segunda estrategia genérica diferencia el producto o servicio que se ofrece, creando así algo 

que en la industria entra se percibe como único. Las formas en que se logra son diversas: el 

diseño o la imagen de marca, tecnología, características, servicio al cliente, redes de 

distribución u otras dimensiones. El enfoque, la tercera estrategia genérica, se centra en un 

grupo de compradores, en un segmento de la línea de productos o en un mercado geográfico; 

igual que la diferenciación, adopta multitud de modalidades. (Michael E. Porter, 2015). 
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     Para el caso en cuestión, se decidió trabajar a partir del concepto de Chiavenatto, citado 

por Moreno Cristancho (2017), en el cual menciona que la planeación estratégica determina 

cuáles son los objetivos que deben alcanzarse y qué debe hacerse para alcanzarlos, por lo 

cual en este trabajo se formularan los objetivos y planes de acción a cumplir a través de los 

mismos; a la vez que se concuerda con el concepto de Horngren, Datar y Rajan(2012), los 

cuales sostienen que la planeación comprende la selección de los objetivos organizacionales 

y las estrategias, la predicción de resultados con sus alternativas para el logro de los objetivos 

y como alcanzar los mismos. Se tomara como punto de partida la primera estrategia de Porter, 

liderazgo en costos, ya que a través de la innovación de la empresa Ledesma en Bioplasticos 

se busca optimizar y disminuir los costos en el envase de sus productos como el azúcar, papel,  

frutas (cítricos) y jugos. 

Diagnóstico y Discusión 
 

Declaración del problema 

     Por lo desarrollado anteriormente, se establece como problemática principal para este 

reporte de caso una mejora en la rentabilidad de la empresa, donde puede crecer y aumentar 

sus ventas. 

     Esta oportunidad es de relevancia para la empresa ya que al realizar una planificación 

estratégica los resultados se verán a mediano plazo, para esto es necesario optar por una 

estrategia que sirva para bajar los costos a corto plazo y así obtener los resultados deseados. 

Y en un futuro apostar a una empresa 100% a favor del medio ambiente. 

Justificación del Problema     

     Para llegar a las conclusiones diagnosticas se realizó un análisis interno y externo de la 

empresa, lo que derivó en utilizar la estrategia Liderazgo en costos, para disminuir los costos 

que conlleva el empaque de los diversos productos que ofrece la empresa y así obtener mayor 

rentabilidad, ya que al producir sus propios bioplasticos serán sus propios proveedores en ese 

insumo. Las innovaciones tecnológicas de la actualidad conllevan a adquirir máquinas y 

capacitar a los empleados que conformaran esa nueva sección para la fabricación de este 
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bioplastico y luego ser distribuido hacia los distintos sectores como empaque de azúcar, tapas 

de los nuevos cuadernos Ledesma Bio, botellas de jugos y empaque de cítricos. 

Conclusión Diagnostica  

 

     A modo de conclusión, lo que se plantea a la empresa es la utilización del bagazo de la 

caña de azúcar para la obtención de un nuevo producto, disminuyendo costos ya que se 

prescindiría de proveedores para sus distintos empaques, abriendo nuevos mercados y 

principalmente contribuyendo al cuidado del medio ambiente ya que estos Bioplasticos son 

100% Biodegradables, a comparación de los empaques actuales que generan una gran 

contaminación. 
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Plan de implementación 
 

     A continuación se formularan objetivos y se establecerá un plan de acción para llevar a 

cabo el proyecto de aumentar la rentabilidad de la Empresa Ledesma en el sector azucarero, 

con la elaboración de un nuevo producto a partir del aprovechamiento de sus propios 

desechos, como lo es el bagazo de la caña de azúcar y así obtener Bioplasticos, que se 

utilizaran para realizar empaques biodegradables, por lo que se reducirán costos ya que los 

mismos se emplearan en el sector azucarero en forma de distintos envases / envoltorios y 

también poder comercializarlos a otras industrias alimenticias. 

Objetivo General 

     Aumentar la rentabilidad de la Empresa Ledesma en un 21% en un lapso de 3 años 

comenzando en Agosto de 2021 y culminando en Junio de 2024, a través de una Planificación 

Estratégica. 

Objetivos específicos 

 

 Profesionalizar a la totalidad del personal una vez seleccionada la nueva área a utilizar 

para la fabricación del nuevo producto, lo que llevara un tiempo de 9 meses (Agosto 

2021 - Abril 2022). 

 Incrementar las ventas en un 10% a través de la producción de Bioplásticos con el 

bagazo de azúcar, en un lapso de 8 meses comenzando en Mayo de 2022. 

 Disminuir costos de los empaques en un 50%, a través de la utilización del Bioplastico 

para la fabricación de los mismos, comenzando en Enero 2023 y culminando en 

Noviembre del mismo. 

 Aumentar la participación en el mercado Nacional en un 12%, a través del 

lanzamiento del nuevo producto, desde Diciembre 2023 concluyendo en Junio 2024. 

Alcances 

     Este plan de implementación, a través de sus objetivos, se llevara a cabo en la Planta 

central de la Empresa Ledesma S.A.A.I. ubicada en la Ciudad de Libertador General San 

Martin de la Provincia de Jujuy, el mismo comenzara a realizarse en el mes de Agosto de 

2021, con fecha de finalización en Junio 2024. 
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Etapa táctica 

 

     A continuación se detallaran los pasos a seguir para la implementación de la planificación 

estratégica, a través de planes de acción, cada uno respondiendo a los objetivos específicos 

planteados anteriormente, detallando minuciosamente las acciones a cumplir con inicio y fin 

de cada una de ellas, para cumplir con la propuesta de aumentar la rentabilidad de la empresa 

en cuestión (21%). 

     Comenzando con el Plan de acción N°1, se buscara un área dentro del ingenio azucarero 

ubicado en la ciudad de General San Martin provincia de Jujuy, donde se encuentra la planta 

central de la Empresa. Dicha área deberá contar con un mínimo de 500 mts2, ya que se 

necesitara espacio suficiente para la colocación de toda la maquinaria necesaria para la 

producción del nuevo producto. Esta tarea estará a cargo de la Gerencia de fábrica de azúcar, 

la cual llevara un tiempo de 1 mes, comenzando el 1 de agosto de 2021. 

     Una vez seleccionada el área, se llevara a cabo la selección de personal, contando con 

personal de la empresa que ya se desempeñaba en otras áreas anteriormente y personal nuevo, 

para esto se necesitaran 15 operarios en la parte de producción, 2 gerentes de control de 

calidad, 1 gerente del área para la supervisión y 2 encargados de ventas, los responsables de 

llevar a cabo esta tarea será el sector de RRHH de la empresa. La misma llevara un tiempo 

de 1 mes (1/9/2021 a 30/09/2021). 

      Luego de la selección del área y el personal, se procederá a la compra de la maquinaria: 

Máquina de molienda y cortado, Balanza de piso Industrial, Maquina de secado, Laminadora, 

Moldeadora y Moldes metálicos. El sector de finanzas de la empresa comenzara con los 

pedidos de cotizaciones de las maquinarias, los cuales serán evaluados y discutidos junto con 

el área de control y calidad ya que sus valores son altos. Esto llevara 4 meses comenzando el 

1 de octubre de 2021 y se contratara a un agente externo de capacitación de la empresa 

proveedora de las máquinas para que capacite al personal durante 3 meses (1/02/22 al 

29/04/22) sobre la utilización y cuidado de las mismas. (Anexo n°1) 

     Culminado el plan de acción N°1 se continuara con el N°2, el cual consiste en la 

producción del nuevo producto, empaques a través de la obtención del “Bioplastico”, en la 

fecha pactada 2 de mayo de 2022. El primer paso será el tratamiento del bagazo de caña de 
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azúcar, el cual llevara un tiempo de 23 días, en el que se lava el bagazo y luego pasa a la 

parte de secado, para esto se utilizara la Máquina de Molienda y Cortado, Balanza, Maquina 

de Lavado y Maquina de Secado. El siguiente paso, el cual llevara 20 días, comenzando el 

26 de mayo hasta el 14 de junio inclusive, es el laminado, en el cual primero se tamiza el 

bagazo, se lo pesa y se lo pasa por la Maquina Laminadora. Como último paso se realiza el 

proceso de moldeo por compresión en caliente del laminado del bagazo, esto se realizara a 

través de la Maquina Moldeadora con los distintos moldes según los diferentes empaques 

que va a llevar a cabo la empresa como por ej. Empaques de azúcar de 500 g hasta 50 kg,  lo 

que llevara 22 días comenzando el 15 de junio de 2022. 

      Una vez obtenido el nuevo producto, se realizara uno de los pasos más importantes del 

proceso,  el control de calidad, el cual demandara del 8 de julio de 2022 al 30 de septiembre 

del mismo año. Pasado el control de calidad, siguiendo las Normas de calidad ISO, se 

realizara una prueba piloto del producto, envasando una partida de azúcar y ofreciéndola a 

potenciales clientes como Hipermercados, o fábricas de golosinas. Esta prueba piloto se va a 

implementar durante 3 meses comenzando el 1 de octubre y culminando la prueba el día 30 

de diciembre. Los empaques obtenidos pasaran a un depósito en el cual se almacenaran para 

luego ser vendidos en el mismo tiempo que se realiza la prueba piloto. (Anexo n°2)  

     En cuanto al plan de acción N°3, una vez terminada la prueba piloto, el sector de finanzas 

de la Empresa, se va a encargar de realizar un control de costos de los nuevos empaques, a 

través de la prueba piloto lanzada anteriormente, comenzando el 2 de Enero 2023 y 

terminando con el mismo el 31 de septiembre de 2023. Luego se realizara una evaluación de 

costos, que tendrá una duración de 2 meses (1/10/23 al 30/11/23) y se solicitara una reunión 

del área de finanza con la gerencia general de la empresa para mostrarle el diagnóstico 

realizado y ver si este nuevo producto disminuye los costos de insumos que tenía la empresa 

con la compra de empaques a terceros. Esto llevaría a incrementar la rentabilidad de la 

empresa, utilizando los empaques para azúcar, cítricos, papel, entre otros. (Anexo n°3) 

     Culminado todos los pasos anteriores, teniendo en cuenta el plan de acción N°4, se 

necesitara lanzar el producto a través de muestras de los distintos empaques a empresas del 

sector alimenticio durante los siguientes 7 meses comenzando el 1 de diciembre de 2023 y 

terminando el 30 de junio de 2024, lo que llevara a aumentar la participación de la empresa 
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en el mercado, realizando a través del sector de marketing de la empresa, difusión y 

conocimiento del nuevo empaque biodegradable lanzado por la compañía, a través de redes 

sociales, Tv y radio, para que llegue a distintos públicos (Anexo n°4) 

 

     En el siguiente gráfico de Gantt, se describirán cada una de las acciones propuestas 

anteriormente en cada uno de los objetivos específicos, en el mismo orden en el que fueron 

presentadas y divididas en 35 meses, lo que lleva el plan propuesto. 

Gráfico de Gantt periodo 2021 – 2024 

 

 

 

 

 

 

 

Evaluación de las acciones 

     Presupuestos: En el apartado de anexos se detallan los importes que se reflejan a 

continuación. 
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 Maquinarias para la elaboración del Bioplastico (Anexo N°5) ……. $8.558.472,48 

 Liquidación de sueldos. (Anexo N°6) ……………………………… $3.145.800,00 

 Marketing y difusión: Web y Radio (Anexo N°7) …………………… $5.203.506,00 

                                                                                       Total a Invertir: $16.907.778,48 

 

 

 

Beneficio estimado: 

     Los valores son estimados, extraídos de la página oficial de la Empresa Ledesma, sección 

económica – financiera, de su Balance 2019-2020. 

 Ganancia neta al 31/05/20: $735.891.000 

 Aumento de rentabilidad anual: 7%. 

 Incremento en la utilidad: $51.512.370 

 Aumento de la rentabilidad: 21% total. 

 Ingresos netos obtenidos : $147.178.200 

 

Formula del ROI (Retorno sobre la inversión) 

 

 

                                      

     Resultado: 

 

                                             

       

     Por lo que, el retorno de la inversión (ROI) cuando el ingreso es de $51.512.370 y la 

inversión es de $16.907.778,48 es igual a 205%. El Retorno es positivo, por lo tanto, el 

impacto es favorable y conveniente para la empresa a los fines de mejorar su rentabilidad. 
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     Luego de la realización del Flujo de fondo estimativo para la Empresa Ledesma, dio como 

resultado de la inversión lo siguiente:   

     VAN: Luego de recuperar la inversión y entregar a los inversionistas la rentabilidad 

deseada, hay existencia de un excedente positivo de $ 3.132.845.294,25 lo que hace rentable 

este proyecto. (Ver Anexo N°9) 

     Por último se utilizara un indicador llamado NPS, el cual mide el grado de satisfacción 

del cliente a través de una encuesta. Luego los resultados son medidos por porcentaje, entre 

9 y 10 puntos se los llama Promotores, entre 7 y 8 puntos se los llama Indiferentes o pasivo 

y los puntos 6 o menos se los llama Detractores. (Ver Anexo N°8) 

 

Formula NPS: 

(Cantidad de promotores – Cantidad de detractores) 

(Cantidad de encuestados) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

X 100 = 
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Conclusiones y recomendaciones 
      

     A través del presente trabajo final de grado, se propuso un plan de implementación para 

la Empresa Ledesma, el cual por medio de una planificación estratégica se busca aumentar 

la rentabilidad de la misma en un 21%, a través del lanzamiento al mercado de un nuevo 

producto, empaques Biodegradables, realizados con sus propios desechos, el bagazo de la 

caña de azúcar. Como lo mencionado anteriormente en los objetivos específicos, se buscara 

incrementar las ventas en un 10% a través del lanzamiento del nuevo producto, llegando a 

nuevos mercados en los que antes la empresa no operaba y también al público en general, a 

través de la utilización de publicidad y marketing, ofreciendo el mismo como un producto 

Biodegradable y mostrando a la empresa a favor del medio ambiente. Otro de los objetivos 

plantea disminuir costos de los empaques en un 50%, ya que con este nuevo producto, se 

prescindiría de la compra a terceros de este insumo, comenzando primero con la producción 

de empaques de azúcar y con el tiempo aumentando la producción a través de la realización 

de otros empaques como botellas para jugos, alcohol, edulcorantes, envoltorios de resmas de 

papel; todos a partir de sus propios desechos. Como último objetivo se plantea aumentar la 

participación nacional en un 12%, ya que este producto será realizado no solo para uso 

propio, sino que será ofrecido a industrias del sector alimenticio y celulosas.  

     El presupuesto para llevar a cabo este plan de implementación será de $16.907.778,48, en 

el cual se destinaran $8.558.472,48 para la compra de toda la maquinara necesaria para la 

producción del Bioplastico, la cual se conseguiría en el extranjero, $3.145.800,00 (valor hasta 

el lanzamiento del producto al mercado) para el pago de sueldos al personal que realizara 

todas las tareas en la nueva área y $5.203.506,00 destinados a una apuesta fuerte de la 

empresa a la Publicidad y Marketing para así lograr una inserción en el mercado con una 

mayor rapidez. 

     Dicho proyecto se planteó sobre un escenario normal en cuanto a economía, sin tener en 

cuenta el contexto actual de pandemia, que podría llegar a afectar al mismo, se podría 

determinar que es factible la realización del plan de instalar una nueva área dentro del Ingenio 

ubicado en Libertador General San Martin, ya que el VAN arrojo un resultado de 

$3.132.845.294,25, lo que significa que el proyecto es viable. El retorno sobre la inversión 
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(ROI) será de un 205%, lo que indica que será rentable realizarlo ya que los ingresos superan 

la inversión que se realizara y se obtendrá una tasa interna de retorno (TIR) del 45% 

indicando que es superior a la tasa de rentabilidad exigida al proyecto en un 22% y un periodo 

de recupero en el último año del mismo. 

     Este nuevo proyecto podría llevar a la Empresa Ledesma a posicionarse como una de las 

primeras industrias en el país que utiliza sus propios desechos para fabricar productos 

biodegradables y así prescindir de empaques plásticos que tardan miles de años en 

degradarse, esto llevaría a atraer a competidores del mismo rubro u otros a tomar conciencia 

sobre esta problemática de los plásticos y así entrar a múltiples mercados con sus distintos 

empaques a través de los Bioplasticos. 

     Durante el análisis Interno y Externo que se realizó en el presente trabajo sobre la Empresa 

Ledesma SAAI. se pudieron observar algunas problemáticas importantes dentro de la misma, 

las cuales se podrían tratar en un futuro a través de planes de acción. 

    Una de estas problemáticas se relaciona con la Logística de la empresa, ya que los 

principales puertos de exportación como Buenos Aires y Rosario están muy alejados de la 

Planta central lo que demanda altos costos de transporte, por lo que la solución sería buscar 

distintas alternativas para bajar costos de transporte, como por ejemplo la utilización del 

transporte ferroviario, adquirir más camiones propios, entre otros. Otra de las problemáticas 

encontradas es el consumo de productos sustitutos, los que cada vez son más elegidos por los 

consumidores por su menor precio en comparación con las primeras marcas, como solución 

se buscaría abaratar costos, como disminuir gastos de empaques, llegar más directo al cliente 

a través de sucursales propias en distintos puntos del país, etc. 
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Anexos 

Anexo N°1: Plan de acción N°1 

 

 

Descripción 
Tiempo RRHH Recursos 

físicos 

Recursos 

económicos 
Observaciones 

Inicio Fin Responsable Área 

Seleccionar 

el área 

específica 

donde se 

llevara a 

cabo el 

nuevo 

producto en 

la planta del 

ingenio 

azucarero en 

Jujuy. 

01/08/2021 31/08/2021 
Gerente 

general 

Gerencia 

fábrica de 

azúcar 

El área 

deberá 

contar con 

un mínimo 

de 500 mt2. 

  

*El área a 

utilizar será un 

espacio con el 

que ya cuenta 

la planta 

azucarera. 

*Esta tarea 

será realizada 

por personal de 

la Empresa 

Ledesma 

Seleccionar 

el personal 

para trabajar 

en la nueva 

área. 

01/09/2021 30/09/2021 

Gerencia 

corporativa 

de RRHH 

RRHH 

    

*Esta tarea 

será realizada 

por personal de 

la Empresa 

Ledesma. 

Comprar 

Maquinaria 

específica 

para la 

elaboración 

del 

Bioplastico. 

01/10/2021 31/01/2022 

Gerencia 

corporativa 

de Finanzas 

Administración 

Máquina de 

molienda y 

cortado, 

Balanza de 

piso 

Industrial, 

Maquina de 

secado, 

Laminadora, 

Moldeadora, 

Moldes 

metálicos. 

$8.558.472,48 

 

 

 

Anexo N°5 

 

*Esta tarea 

será realizada 

por personal de 

la Empresa 

Ledesma. 

Capacitar al 

nuevo 

personal 

seleccionado 

01/02/2022 29/04/2022 - - 

  

Incluido en el 

costo de las 

maquinarias. 

*Esta tarea 

será realizada 

por personal de 

la Empresa 

proveedora de 

las 

maquinarias. 
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Anexo N° 2: Plan de acción N°2 

 

 

 

Descripción 

Tiempo RRHH 
Recursos 

físicos 
Recursos 

económicos 

Observaciones 

Inicio Fin 

Responsab

le Área 

Tratar el 

bagazo de 

caña de 

azúcar. 

02/05/2022 24/05/2022 

Encargado 

de 

producción 

Producción 

Bagazo caña 

de azúcar, 

energía 

eléctrica, 

personal, 

maquinaria. 
$ 3.145.800 

 

  

Anexo N°6 

  

  

Laminado del 

bagazo de 

caña de azúcar  

26/05/2022 14/06/2022 

Moldeo de los 

diferentes 

empaques por 

compresión en 

caliente del 

laminado del 

bagazo de 

caña de azúcar 

15/06/2022 07/07/2022 

Control de 

calidad del 

producto 

terminado 

08/07/2022 30/09/2022 
Gerente de 

calidad 

Calidad y 

producción. 
  

Prueba Piloto 

del producto 

terminado 

01/10/2022 30/12/2022 
Encargado 

de venta 
Ventas 

  

Almacenamie

nto del 

producto 

terminado en 

la planta 

azucarera  

01/10/2022 30/12/2022 
Gerencia 

Logística 

Almacenam

iento 

Autoelevador 

para el 

movimiento 

de pallets de 

productos. 

  

*El lugar de 

almacenamiento 

y autoelevador 

serán los que ya 

cuenta la planta 

azucarera. 



38 
 

 
 
 

 

Anexo N°3: Plan de acción N°3 

 

 

 

 

 

 

Descripción 
Tiempo RRHH Recursos 

físicos 

Recursos 

económicos 
Observaciones 

Inicio Fin Responsable Área 

Control de 

costos de los 

empaques 

Bioplasticos 

a través de 

pruebas 

piloto 

lanzadas. 

02/01/2023 31/09/2023 
Gerente de 

finanzas 

Contabilidad 

y finanzas. 
 

 

*Esta tarea 

será realizada 

por personal de 

la Empresa 

Ledesma 

Evaluar los 

resultados 

obtenidos con 

el Gerente 

general. 

01/10/2023 30/11/2023 
Gerente de 

finanzas 

Contabilidad 

y finanzas. 
 

 

*Esta tarea 

será realizada 

por personal de 

la Empresa 

Ledesma 
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Anexo N°4: Plan de acción N°4 
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Descripción 
Tiempo RRHH Recursos 

físicos 

Recursos 

económicos 
Observaciones 

Inicio Fin Responsable Área 

Ofrecer los 

nuevos 

empaques a 

Empresas del 

rubro 

alimenticio a 

través de un 

muestrario de 

productos. 

01/12/2023 30/06/2024 
Encargado 

de ventas 
Ventas   

  

 

Publicitar el 

nuevo empaque 

de la azúcar a 

través de radio y 

web. 

01/12/2023 30/06/2024 

Encargado 

de 

Marketing y 

difusión 

Marketing 

y Difusión 
  $5.203.506 

Anexo N°7 

 

 

*Esta tarea 

será realizada 

por personal de 

la Empresa 

Ledesma 
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Anexo N°5: Presupuesto de maquinaras para la inversión. 

     A continuación se detallan las maquinas que se necesitarían comprar para llevar adelante 

el proyecto propuesto, las cuales son: máquina de moldeo, maquina laminadora, balanza 

industrial, máquina de secado, máquina de molienda, máquina de lavado y moldes metálicos. 

Maquina Moldeadora. 

Fuente: Alibaba 

Maquina Laminadora. 

Fuente: Alibaba. 
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Balanza Industrial. 

Fuente: Alibaba. 

 

Máquina de Secado. 

 

Fuente: Alibaba. 
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Máquina de Molienda. 

Fuente: Alibaba. 

 

Máquina de Lavado. 

 

Fuente: Alibaba 
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Moldes Metalicos 

Fuente: Alibaba. 
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Anexo N°6: Liquidación de sueldos. 

      

     Para el tratamiento del bagazo y posterior fabricación de los empaques a través de la 

obtención del Bioplastico, se necesitara contar con 15 operarios de producción, 1 supervisor 

de toda el área, 2 gerentes para control de calidad y 2 encargados de ventas. 

Tarea Responsable Sueldo por 3 meses. 

Tratamiento del bagazo de 

caña de azúcar 

Operador de Producción (5 

personas) 

$570.000 total 

 

$38.000 x mes c/u 

Laminado del bagazo de 

caña de azúcar 

Operador de Producción (5 

personas) 

$570.000 total 

 

$38.000 x mes c/u 

Moldeo de los diferentes 

empaques por compresión 

en caliente del laminado del 

bagazo de caña de azúcar 

Operador de Producción (5 

personas) 

$570.000 total 

 

$38.000 x mes c/u 

Control de calidad del 

producto terminado 

Gerentes de control de 

calidad (2 personas) 

$696.000 total 

 

$116.000 x mes c/u. 

Supervisión de toda el área 

de trabajo. 
Gerente del área (1 persona) 

$348000 total 

 

$116.000 x mes. 

Prueba Piloto del producto 

terminado 

Encargado de ventas  

(2 personas) 

$391.800 total 

 

$65.300 x mes c/u. 
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Anexo N°7: Publicidad y Marketing. 

 

     En cuanto a Publicidad y Marketing se le da la opción de elegir distintas alternativas: 

Radio y web. 

Cadena 3 radio: 

Google ads: 
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Anexo N°8: Encuesta de satisfacción de clientes. 

 

     Se adjunta Link con un modelo de encuesta de satisfacción de clientes para ser utilizada 

para saber opiniones sobre el nuevo producto Biodegradable. 

https://docs.google.com/forms/d/1md3EokF9PESgSYzG6__vAogr54lej5J0b9YtHQH3ZfE/

edit?usp=sharing 

     En la misma las preguntas realizadas son bajo el estudio NPS, breves y fáciles de 

responder para el público en general.  

- ¿Con que probabilidades recomendaría este nuevo producto con amigos? 

- ¿Sabía que Ledesma lanzo nuevos empaques Biodegradables a través de sus 

propios desechos? 

- ¿Sabía que Empresa Ledesma es una de las principales industrias de desarrollo 

sostenible en Argentina? 

- ¿Le interesa que Ledesma utilice empaques Biodegradables? 

- A la hora de comprar un producto, ¿influye en la elección que el envase sea 

Biodegradable? 

- ¿Le parece bien que Ledesma siga apostando a la Industria Argentina con nuevos 

productos Biodegradables? 

- ¿Está de acuerdo en la relación precio - calidad del nuevo producto? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://docs.google.com/forms/d/1md3EokF9PESgSYzG6__vAogr54lej5J0b9YtHQH3ZfE/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/forms/d/1md3EokF9PESgSYzG6__vAogr54lej5J0b9YtHQH3ZfE/edit?usp=sharing
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Anexo N°9: Estado de resultado Empresa Ledesma SAAI. 

 

      Aquí se adjunta el Flujo de Fondo estimativo con respecto a resultados del año 2020 de 

la Empresa Ledesma SAAI. 

     Para la realización de VAN se utiliza la siguiente formula: 

 

 

 

     Para realizar el cálculo de TIR se utiliza la siguiente formula: 

 

 

TIR= 45%. 

Método CAPM: RF + β (RM – RF) 

RF: TASA LELIQ (BCRA) 38% 

Β: 1,5 

RM: PROMEDIO MERVAL [ENERO 2021 (48.257) – ENERO 2020 (40.105)] = 22% 

CAPM: 38 + 1,5 (22 – 38) 

38 – 16,5 = 21,5% Resultado tasa costo K. (Redondeo 22%). 

Las depreciaciones fueron extraídas del Balance 18/19 con diferencia al Balance 19/20 de 

la empresa Ledesma. Resultado 11%. 
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Flujo de fondo Estimativo para Empresa Ledesma. (Elaboración Propia): 
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Estado de Resultado Empresa Ledesma: 
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Balance Empresa Ledesma: 
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Estado de Flujo de Efectivo Ledesma: 
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