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Resumen

A lo largo de este trabajo final de grado, se realiz6 una planificacion 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, ademas de poseer
negocios paralelos como alcohol, citricos, papel, energia, carnes y granos. Luego de realizar
un analisis interno y externo de la empresa, la problematica 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 cafia de azUcar para la produccion 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

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

Palabras claves: Planificacion — Estrategia — Analisis 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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Introduccion

En el presente Trabajo Final de Grado, se analizard a la empresa Ledesma S.A.A.l.
Empresa industrial que posee tecnologias a nivel internacional brindando la posibilidad de
crecer los rendimientos, disminuir costos y aprovechar cada bagazo de la cafia de azUcar
desechada por la industria jujefia; 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
caracteristicas, Ledesma cuenta con un sector ain no desarrollado en su totalidad: “sus

bagazo de cana de azlcar”

La problematica 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 cafia de azucar para la produccion de Bioplasticos y a su vez

contribuir con el cuidado del medio ambiente.

El propdsito del presente trabajo es una planificacion estratégica que permita incrementar
la rentabilidad en un 21% para la empresa Ledesma en el rubro azucarero en un lapso de 3
afios con la produccion del Bioplastico, reduciendo costos ya que con los mismos se pueden
realizar los empaques tanto de la azucar y sus derivados como de los demas productos que

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

Dicha empresa surge en el afio 1908, hoy cuenta con 112 afios de historia ininterrumpida
en el rubro del azucar y que al correr de los afios se fueron creando negocios paralelos, como
el papel y cuaderno, alcohol y bioetanol, frutas y jugos, carnes y granos, energia y donde
comenz6 todo, el azicar. Hoy en dia emplea méas de 7000 personas en su fabrica, es el corazén

econémico de Jujuy.

Su fabrica central esta ubicada en la localidad de Libertador General San Martin, en la
Provincia de Jujuy, al norte de nuestro pais , con mas de 40.000 hectareas en campos de cafia
de azucar, fabricas de azucar, alcohol, bioetanol, celulosa y papel y mas de 2000 hectareas
de plantaciones de citricos. A su vez se encuentra distribuida por todo el pais, en Salta la cual

comprende 800 hectareas de plantios de frutales en la localidad Colonia Santa Rosa (Oran);



Tucuman, con 200 hectéreas de plantaciones de limén y en San Luis; Villa Mercedes con
intervencion en Glucovil Argentina SA: planta de molienda himeda de maiz y fabricacion
de jarabe de fructosa, glucosa, almidones y otros subproductos y planta de fabricacion de
cuadernos, repuestos escolares y papeleria comercial; también en Entre Rios con 26.000

hectareas de produccion agropecuaria en Estancia Centella en Concepcién del Uruguay.

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

Rosario, Mendoza y Salta.

Sus respectivos clientes en los distintos mercados son: en el negocio de la Azlcar, 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 articulos de

libreria, librerias comerciales y supermercados.

En cuanto al negocio de la fruta y jugo cuenta con 3 negocios paralelos; con mas de 100
clientes considerando sus tres negocios: Fruta fresca exportacion, 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
exportacion. Ledesma provee un importante volumen de materias primas para la fabricacion
de alimentos balanceados para aves, aceites y harinas de calidad, y para la exportacion directa

de granos.
Dentro de los antecedentes de campo se puede mencionar;

Su crecimiento a lo largo de estos cien afios se ciment6 sobre una vision de largo plazo
mantenida a través de las generaciones. Esta vision parte de una obsesion por agregar valor
a través de la integracion, invirtiendo constantemente para innovar e introducir tecnologia.
Se fortalece con una diversificacion acotada a actividades que produzcan sinergias con sus
negocios tradicionales y se sostiene con una politica prudente en materia de endeudamiento,

lo que significd seguramente un crecimiento mas lento pero sostenido, en el marco de un pais



signado por la inestabilidad econémica. Esta orientacion estratégica se enmarca en solidos
principios y valores centrados principalmente en el respeto por la dignidad de las mas de
7000 personas que trabajan en Ledesma, y por la de los clientes, consumidores, proveedores,
vecinos de las comunidades en las que actian y la de todas las personas con las que
interactuan dia a dia. (Ledesma, 2009, p. 9).

Como antecedente tedrico:

La planificacién estratégica es la herramienta utilizada por las empresas como un proceso
sistematico que permite el desarrollo y la implementacién de planes, con el propésito 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 esta actuando y el camino que se debe seguir

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

La idea de la planificacion 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 diagndstico de la situacion presente y establecer los
parametros de accion para llegar al futuro esperado, ya sea en el mediano o largo plazo.
(Quiroa, 2020)



Analisis de Situaciéon

La compafiia nacié en 1908 como un ingenio azucarero en Jujuy, donde producen desde
entonces su materia prima basica, la cafia de aztcar. Con los jugos de la cafa, elaboran aztcar
y alcohol y, desde 1965, con su fibra pasta celuldsica, 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 Ramirez Ovejero en 1830; consistian en primitivos

trapiches con los que se extraia mecanicamente el jugo de las cafias de azucar.

En 1911, Enrique Wollmann adquirié la totalidad de las acciones de la que hasta entonces
se conocia como Compafiia Azucarera Ledesma. En 1914 Ledesma formalizé la estructura
societaria legal que esta vigente hasta la actualidad. En 1927, luego de la defuncion de
Enrique Wollmann, asumi6 la conduccion de la empresa Herminio Arrieta, casado con la
tnica 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

mas 40 afios. En 2013, asumid la presidencia su hijo: Carlos Herminio Blaquier Arrieta.

Para sus procesos industriales, generan su propia energia, a partir del bagazo de la cafia
de azucar y del gas natural que obtienen de su participacion en el yacimiento petrolifero y
gasifero Aguaragie (Salta). Desde 1970, también producen carne y cereales en las provincias
de Buenos Aires y Entre Rios. Desde 1983, agregan valor al maiz a través de la molienda
himeda, de la que extraen jarabe de fructosa (sustituto del azlcar), almidones utilizados en
la fabricacion de papel y otros productos. Ademas, en Jujuy producen frutas que son
empacadas para la venta o procesadas para la produccion de jugos concentrados y aceites
esenciales. Asi, la integracién de sus actividades es una caracteristica esencial, desde la
produccidn de su materia prima basica —Ila cafia de azlicar— y la produccion de energia para

su consumo, hasta la distribucién de sus productos.



Mision:

Brindar en forma permanente la mejor relacion precio-calidad-servicio del mercado,
asegurando la mejora continua de sus operaciones a través de la elaboracion de un nuevo
producto, utilizando sus propios desechos como lo es el bagazo de la cafia de azlcar, para la
obtencion del Bioplastico, con 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 la produccion de sus propios empaques
utilizando sus desechos creando un producto 100% biodegradable y asi ser una empresa

comprometida con el desarrollo sostenible y el medioambiente.

Valores:

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

mas que un lugar de trabajo. Para lograrlo, nuestro accionar debe ser moralmente integro, 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 si 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

capacitacion y liderazgo, como también a través de un clima laboral propicio.
Trabajo en equipo

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

trabajar en equipo y, a través de la delegacion, acercar la decisién a la accion.
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Innovacioén - Creatividad

Tenemos que alentar la innovacion vy la creatividad, valores fundamentales para el éxito
en este mundo en el que el Unico 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 contraidos y de la
palabra empefiada, debe caracterizar a Ledesma en sus relaciones tanto internas como

externas.
Eficiencia — Calidad — Servicio al Cliente

En todos los aspectos de la gestion debemos tener en cuenta permanentemente estos tres
aspectos, que hacen no solo 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 areas, cuando requieren o prestan
servicios unas a otras dentro de la empresa, asumen entre si el rol de clientes y proveedores
internos. En esta relacion debemos poner el mismo empefio 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

queremaos Sser.
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Analisis del Macro entorno

Pestel:

Factores politicos

Un suceso extraordinario, es la pandemia que esté atravesando el mundo, el COVID - 19.
Desde el Poder Ejecutivo, se tomd accion rapidamente a través del Aislamiento Social
Preventivo y Obligatorio, accion que pocos paises del mundo tomaron a tiempo que
repercutié en miles de infectados y de muertos. Esta medida, no afecté significativamente a
la industria alimenticia, ya que pudieron seguir trabajando normalmente, solo teniendo
recaudos especificos. Otras, en cambio, vieron frenada completamente su produccion. .

(Ministerio de Desarrollo Social, 2020)

Dentro de la empresa Ledesma, el impacto de la cuarentena declarada a fines de marzo de
2020 genero que el Consumo Nacional Aparente (CNA) cayera en mayo a 178 485 toneladas,

un 4,5 % menos que el ejercicio anterior.

Esta situacion determind la decision de parar la fabricacion de papel y de articulos de

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

Después de 42 dias, debido a que el sector fue declarado esencial y a un aumento de la
demanda de papel de impresion y escritura, las fabricas volvieron a producir, pero con un
programa adaptado a la nueva situacion del mercado. También en este ejercicio se llevd
adelante una reestructuracion, que implicé el cierre de la planta productora de papel encapado
en la ciudad de San Luis. El objetivo fue hacer foco en la produccion y exportacion de resmas
desde Jujuy, donde se hizo una inversion de USD 4,5 millones para instalar una nueva

maquina resmitera.
Factores econdmicos

Durante la campafia 2020, Ledesma se consolidd como la empresa lider argentina en la
exportacion de citricos. Despach6 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 exportacion fue un doble desafio para la empresa jujefia, que produce
frutas frescas, jugos y aceites esenciales. A mediados de agosto pasado, la Unién Europea
(UE) prohibié temporalmente el ingreso de citricos provenientes de la Argentina, luego de

algunos inconvenientes fitosanitarios.

"Este contratiempo implicé un esfuerzo productivo y comercial para redireccionar mas de
8000 toneladas de naranjas Valencia que estaban destinadas a ese mercado hacia otros paises,
entre los que se destacan Irak, EAU, Ucrania, Bielorrusia, Arabia Saudita, Qatar, Malasia,
Kuwait y Bangladesh", comunicaron desde la compafiia. Asi, la prohibicion europea termind

siendo una oportunidad que le permiti6 ingresar a nuevos mercados. (CRONISTA 2021)
Factores sociales

Basados en el ultimo Censo Nacional de Poblacion, Hogares y Viviendas realizado en el
afio 2010, el INDEC present0 las proyecciones de poblacion para el pais, divididas por sexo
abarcando desde el afio 2010 al 2040. En el mismo se proyectaba para el afio en curso, una
poblacion total de 45.376.763 habitantes. Siguiendo ese precepto, la poblacion aumenté un
11,24% aproximadamente en la Ultima década, lo que deriva en mayor cantidad de
consumidores a satisfacer. (INDEC 3, 2012)

En el ambito laboral, el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social en su ultimo
informe publicado, en base a datos de febrero de 2020 expone que el empleo se contrajo un
2,6% en relacion al mismo mes del afio anterior, presentando una tasa de despidos que
descendié en el ultimo mes un 0,5%, siendo este el valor mas bajo de los ultimos dos afos.

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

Muchas empresas de la industria utilizan aplicaciones moviles para realizar pedidos,
obtener descuentos o promociones y brindar distintas alternativas a los clientes. También,
utilizan la tecnologia para la gestion interna, para agilizar procesos como facturacion, control
de stock, logistica, desarrollo de productos, etc. Hoy en dia, las empresas estan practicamente
obligadas a innovar constantemente maquinas, software, marketing digital, etc; para no
quedar obsoletas en un futuro y para aprovechar las maltiples 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 comunicacion por esta via, disminuir costos, presentar

nuevos productos, agilizar el tiempo, entre otros.

En cuanto a la empresa, en el afio 2020, se hizo una gran inversion tecnologica para
incorporarla a las tareas de campo a través de sistemas, bases de datos, agricultura de
precision y drones. También cuentan con sistemas de riego a través de Internet y plantacion
de semillas artificiales. Y en relacion a las ventas se hacen también a través de E-Commerce

para la atencion de nuevos mercados.
Factores ecoldgicos — legales

Ante la pandemia COVID-19, el dia 19 de marzo del corriente afio, con el Decreto
297/2020 se dispuso el Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio desde el 20 al 31 de ese
mes, que fue prolongandose conforme aumentaban los casos positivos de coronavirus en el
pais y a la espera de un pico de infectados proximo. Ante esta situacion, el Estado dispuso
un listado de actividades consideradas esenciales, entre las cuales se encontraba la industria
alimenticia. Es por ello que, para minimizar la circulacion de personas y evitar la propagacion
del virus, se instaurd el “Certificado Unico Habilitante para Circulacion — Emergencia
COVID-197, sin el cual no se puede transitar y que todas las empresas de esta industria debian
poseer. En materia laboral, a través de la Resolucion General 4693/2020: Programa de
Asistencia al Trabajo y la Produccidn, los empleadores que realicen este tipo de tareas pueden
acceder a la postergacion o reduccion 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. (Boletin Oficial, 2020)

Analisis del Micro Entorno
5 Fuerzas de Porter:

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

por parte de los clientes, sensibilidad al precio del producto y poder de negociacion del
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mismo, lo que esta definido por la concentracién de clientes, volumen de compras,

diferenciacion, identificacion de la marca, etc.

Poder de negociacion con los proveedores: Mientras menor cantidad de Proveedores
existan, mayor serd la capacidad de negociacion, ya que al no haber tanta oferta de insumos,
pueden aumentar sus precios. Ademas depende de las condiciones del mercado, del resto de
los proveedores y de la importancia del producto que proporcionan, como asi también del
volumen de compra, cantidad de materia prima sustituta existente, etc. Tener un poder de
negociacion 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 Economia de escala por el lado de la oferta, aumentando
el volumen de produccion obtendran costos mas 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, investigacion 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 lineas. En este
sector no hay diferenciacion o es dificil 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 maltiples 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

diferenciacion o costos cambiantes.
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Foda:

La matriz F.O.D.A es marco conceptual para un analisis que facilite la compatibilizacion
de amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y debilidades internas de una

organizacion.

Es un andlisis situacional que ayuda a clarificar la situacion de la empresa para

comprender las posibilidades de enfrentar una nueva oportunidad.

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

caracterizacion que le proporcione mayor competitividad.

Oportunidad: Las oportunidades de mercado mas relevantes para una compafiia son
aquellas que ofrecen importantes vias 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 condicidn que la coloca en situacion desfavorable respecto a las demas

competidoras.

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

nueva amenaza para su rentabilidad y posicion competitiva.

FORTALEZAS DEBILIDADES
» Principal productor de azucar y » Competencia con empresas
endulzantes de Argentina. extranjeras.
» Proveedora de sus propios insumos » Logistica
» Generadora de puestos de trabajos » Infraestructura de la empresa
> Contribuye al cuidado del medio » Condiciones climaticas (sequias,
ambiente [luvias intensas, incendios)
» Cuenta con tecnologia de Gltima » Noche del apag6n (1976)
generacion.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
» Expansion a nuevos Paises » Problemas laborales
» Mercado del Bioplastico. » Consumo de productos sustitutos.
» Sub productos. » Amenazas ambientales
» Incremento de ventas » Diabetes, dieta y obesidad
» La competencia internacional
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Fortalezas:

>

Principal productor de azlcar y endulzantes de Argentina.: Por su trayectoria e
historia en el rubro, por la relacion costo — calidad.

Proveedora de sus propios insumos: Producen su propia materia prima (cafia de
azucar), utilizan sus desechos para elaborar otros productos y generan su propia
energia.

Generadora de puestos de trabajos: Ofrecen distintos puestos de trabajo y hoy en dia
dan empleo a mas de 7000 personas.

Contribuye al cuidado del medio ambiente: Es una empresa sustentable y realiza
productos Bio a favor del medio ambiente.

Cuenta con tecnologia de Gltima generacion: Para el control de sus siembras a través
de drones y riegos sistematizados.

Debilidades:

>

>

Competencia con empresas extranjeras: Hoy en dia Ledesma compite con empresas
de primer mundo, lo que impide que pueda a llegar a otros mercados extranjeros.
Logistica: es mucha la distancia entre Jujuy y los principales centros de
distribucion.

Condiciones climaticas (sequias, lluvias intensas, incendios): es la principal
debilidad ya que la produccion depende mucho del clima.

Infraestructura de la empresa: La misma necesita innovar ediliciamente ya que
cuenta con varios afios.

Noche del apagon (1976): Los duefios de la empresa en esa época se vieron
involucrados con este hecho.

Oportunidades:

>
>
>
>

Expansion a nuevos Paises: De Latinoamérica y Primer mundo.

Mercado del Bioplastico: Ingresar a nuevos rubros.

Sub Productos: Llegar a mas nichos de mercado que no estan cubiertos aun.
Incremento de ventas: A través de nuevos canales.

Amenazas:

>

>

Problemas laborales: Por el conflicto con sus empleados por el protocolo de
prevencidn del coronavirus, ya que hubo al menos 10 muertes.

Consumo de productos sustitutos: Hoy en dia la parte econdémica juega un rol
importante y las familias buscan ahorrar consumiendo productos mas economicos.
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 esta imponiendo la moda de los
productos verdes, y eso lleva a que no se consuma mucha azlcar ya que es
perjudicial para algunas enfermedades.

> La competencia internacional: Los paises de primer mundo siguen avanzando a
través de la tecnologia y eso lleva a que sea una amenaza para industrias mas
desactualizadas.

Analisis interno

Cadena de Valor Empresa Ledesma:

Actividades Primarias;

La logistica interna de la empresa comienza con la zafra (cosecha de la cafia de azlcar),
luego se lleva a la fabrica dentro de las 24 hs, en la cual es recibida por los empleados
encargados de la parte de la Refineria y Fabrica de crudo en la cual se almacena a granel en
un deposito llamado Pulmon de afinado y por otro lado la azicar embolsada el cual se estiba

en bloque.

Operacion: Una vez llegada la cafia a la fabrica antes de comenzar con la produccion, los
empleados preparan la cafia de azlcar y luego recién comienza la produccion a través de la
molienda de la misma, después de distintas etapas llega a una muy importante, la

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

Logistica Externa: Una vez procesada y al tener el producto final se realiza la distribucion
hacia los depoésitos de la empresa ubicados en distintos punto del pais como Rosario, Buenos
Aires, Cordoba, Mendoza, Ingenio azlcar en Jujuy, etc. Y de ahi salen los pedidos a

Mayoristas, Supermercados, Industrias.

Marketing: En cuanto a las distintas formas para llegar a mas personas, Ledesma se enfoca
en redes sociales, publicidad en tv, cuenta con una pagina web, donde muestra su estructura,
su forma de cuidar el medio ambiente, sus productos entre otros. En el afio 2019 presentaron

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

+ Bio .(Proveniente de la cafia de azlcar).

Servicios post venta: Anualmente la empresa realiza una encuesta a clientes de los
distintos segmentos del mercado para medir su grado de satisfaccion; 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 &rea administrativa y contable, en la

cual llevan la informacién sobre la empresa, balances, estadisticas, etc.

Recursos Humanos: La empresa cuenta con un area de RRHH, en la cual evaltan 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 vinculos es muy importante
como los resultados. Esta area impulsa a los mismos a ser protagonistas de su desarrollo

personal y profesional.

Desarrollo tecnologico de la empresa: en la parte agricola, reorganizaron la estructura y
subdividieron las gerencias: un operatica y otra agricola. Invirtieron en nuevos sistemas de
informacion ERP, sistemas de riegos a través del internet, constante monitoreo de los
equipos, gestion por imagenes via satelites y drones y nuevos sistemas de plantacion de

semillas artificiales.

Compras: en esta area la empresa cultiva su propia materia prima (cafia de azlcar),
adquisicion de maquinarias cosechadoras integrales de cafa de azUcar, equipo de riegos,
piletas de evaporacion de residuos liquidos, dispositivos para separar residuos vegetales,

compra e instalacién de una nueva prensa de lavado de pulpa marron, etc.

Hoy en dia la empresa Ledesma se esta enfocando principalmente en el area de Marketing
reforzando Publicidad a través de Internet (redes sociales, e- commerce), Tv. Y también en

la parte de RRHH preocupandose constantemente por el bienestar de sus empleados.
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Organigrama de la Empresa:
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Analisis especifico de la Carrera

Matriz BCG:

Productos estrella: tienen un alto crecimiento y una alta participacion 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 generacion de energia, la que es usada para

el 50% de sus procesos productivos.

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

participacion debil en el mercado.

Un nuevo producto creado por la empresa en la seccion de papel y cuaderno llamado
Ledesma NAT, un producto totalmente sostenible que incluye hojas 100% a base de cafia de

azucar, 0% de fibra de arbol y 0% de productos quimicos 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 azlcar tiene un alto grado de participacion en el mercado, siendo considerada la

empresa lider en Argentina, con méas de 100 afios 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 ningun producto que produzca

grandes pérdidas econdémicas y que lleve a la empresa a salir de la inversion del mismo.
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Marco tedrico

A traves del presente marco teodrico y para poder cumplir con el objetivo de este, se
mencionan diversos conceptos, que luego serviran para ponerlos en préctica. Se abordaran
multiples teorias sobre la planificacion estratégica, de distintos autores, de todas las épocas,

haciendo hincapié en los conceptos mas actuales.

Chiavenato afirma que la planeacién estratégica es el proceso que sirve para formular y
ejecutar las estrategias de la organizacion con la finalidad de insertarla, segin su mision, en
el contexto en el que se encuentra. (Chiavenato, 2014). Por otra parte, Humberto Serna
Gomez sostiene que, la Planeacion estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman
decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion pertinente, interna
y externa, con el fin de evaluar la situacién presente de la empresa, asi como su nivel de
competitividad con el proposito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la

institucion hacia el futuro. (Serna Gémez, 2010).

Segun Daft (2004), citado en Moreno Cristancho (2017), la planeacion indica donde
quiere estar la empresa en el futuro y la manera de llegar alli. Planeacidn significa definir las
metas del desempefio futuro y seleccionar las actividades y recursos necesarios para
alcanzarlas. (Moreno Cristancho 2017). Por lo contrario, para otros autores, la planeacion
estratégica es un instrumento que guia a las medianas y grandes empresas hacia logros
especificos que se ven reflejados en ventas, ingresos, disminucién en apalancamiento,
disminucion de deudas y por supuesto un aumento de dividendos para los inversionistas.
(Rivero Gardufio & Diaz Alva, 2011).

Horngren, Datar y Rajan sostienen que la planeacion comprende la seleccion de los
objetivos organizacionales y las estrategias, la prediccion de resultados con varias formas
alternativas para el logro de tales objetivos, la decision de como alcanzar los objetivos
deseados, asi como la comunicacion de dichos objetivos y de como lograrlos en toda la
organizacion ,y que la estrategia especifica la forma en que una organizacion ajusta sus
propias capacidades con las oportunidades existentes en el mercado para lograr sus objetivos.
En otras palabras, la estrategia describe como habra de competir una organizacion, y las

oportunidades que sus gerentes deberian buscar y perseguir (Horngren - Datar — Rajan, 2012).
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Acosta incorpora que a través de la planeacion se plantea el rumbo hacia donde se dirige la
organizacion, se eliminan riesgos y se garantizan condiciones de éxito, por eso la planeacion
es el punto de partida del proceso administrativo. (Acosta, G. 2012). Segin Chiavenatto,
citado por Moreno Cristancho (2017), la planeacién es la funcion administrativa que
determina anticipadamente cudles son los objetivos que deben alcanzarse y qué debe hacerse
para alcanzarlos. Se trata entonces de un modelo teérico para la accion futura. Empieza por
la determinacién 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

accion para alcanzarlos. (Moreno Cristancho 2017)

Por otra parte, un plan estratégico es el plan de juego de la empresa; asi 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 margenes de utilidad
entre las empresas de la mayoria de las industrias son tan pequefios que el plan estratégico
no admite la posibilidad de error; un plan estratégico es el resultado del dificil proceso de
elegir entre numerosas buenas alternativas e indica un compromiso con ciertos mercados,
politicas, procedimiento y operaciones especificos y no con otros cursos de accion menos
deseable. (David 2013)

Porter describe 3 estrategias genéricas de gran eficacia para desempafarse 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 politicas funcionales
encaminadas a este objetivo béasico. EI mismo exige la construccion agresiva de las
instalaciones de escala eficiente, la bisqueda vigorosa de reduccién 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 areas como 1+D, fuerza de ventas, publicidad y otras. La
segunda estrategia genérica diferencia el producto o servicio que se ofrece, creando asi algo
que en la industria entra se percibe como Unico. Las formas en que se logra son diversas: el
disefio o la imagen de marca, tecnologia, caracteristicas, servicio al cliente, redes de
distribucién u otras dimensiones. El enfoque, la tercera estrategia genérica, se centra en un
grupo de compradores, en un segmento de la linea de productos o en un mercado geografico;

igual que la diferenciacion, adopta multitud de modalidades. (Michael E. Porter, 2015).
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Para el caso en cuestion, se decidié trabajar a partir del concepto de Chiavenatto, citado
por Moreno Cristancho (2017), en el cual menciona que la planeacion estratégica determina
cudles 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 accion 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 planeacion comprende la seleccion de los objetivos organizacionales
y las estrategias, la prediccion 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 innovacion de la empresa Ledesma en Bioplasticos
se busca optimizar y disminuir los costos en el envase de sus productos como el azlcar, papel,

frutas (citricos) y jugos.
Diagnéstico y Discusion

Declaracion del problema

Por lo desarrollado anteriormente, se establece como problematica 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 planificacién
estratégica los resultados se veran a mediano plazo, para esto es necesario optar por una
estrategia que sirva para bajar los costos a corto plazo y asi obtener los resultados deseados.

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

Para llegar a las conclusiones diagnosticas se realiz6 un analisis interno y externo de la
empresa, lo que derivo en utilizar la estrategia Liderazgo en costos, para disminuir los costos
que conlleva el empaque de los diversos productos que ofrece la empresa y asi obtener mayor
rentabilidad, ya que al producir sus propios bioplasticos seran sus propios proveedores en ese
insumo. Las innovaciones tecnoldgicas de la actualidad conllevan a adquirir maquinas y

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

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

Conclusién Diagnostica

A modo de conclusion, lo que se plantea a la empresa es la utilizacion del bagazo de la
cafla de azucar para la obtencién de un nuevo producto, disminuyendo costos ya que se
prescindiria 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 comparacion de los empaques actuales que generan una gran

contaminacion.
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Plan de implementacién

A continuacion se formularan objetivos y se establecera un plan de accién para llevar a
cabo el proyecto de aumentar la rentabilidad de la Empresa Ledesma en el sector azucarero,
con la elaboracion de un nuevo producto a partir del aprovechamiento de sus propios
desechos, como lo es el bagazo de la cafia de azucar y asi obtener Bioplasticos, que se
utilizaran para realizar empaques biodegradables, por lo que se reduciran 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 afios
comenzando en Agosto de 2021 y culminando en Junio de 2024, a través de una Planificacion
Estratégica.

Objetivos especificos

» Profesionalizar a la totalidad del personal una vez seleccionada la nueva area a utilizar
para la fabricacion 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 produccion de Bioplasticos con el
bagazo de azlcar, en un lapso de 8 meses comenzando en Mayo de 2022.

» Disminuir costos de los empaques en un 50%, a través de la utilizacion del Bioplastico
para la fabricacion de los mismos, comenzando en Enero 2023 y culminando en
Noviembre del mismo.

» Aumentar la participacion 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 implementacion, a través de sus objetivos, se llevara a cabo en la Planta
central de la Empresa Ledesma S.A.A.l. 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 finalizacion en Junio 2024.
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Etapa tactica

A continuacion se detallaran los pasos a seguir para la implementacion de la planificacion
estratégica, a través de planes de accién, cada uno respondiendo a los objetivos especificos
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 cuestion (21%).

Comenzando con el Plan de accién N°1, se buscara un area 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 area deberd contar con un minimo de 500 mts2, ya que se
necesitara espacio suficiente para la colocacion de toda la maquinaria necesaria para la
produccién del nuevo producto. Esta tarea estara a cargo de la Gerencia de fabrica de azucar,

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

Una vez seleccionada el area, se llevara a cabo la seleccion de personal, contando con
personal de la empresa que ya se desempefiaba en otras areas anteriormente y personal nuevo,
para esto se necesitaran 15 operarios en la parte de produccion, 2 gerentes de control de
calidad, 1 gerente del area para la supervision y 2 encargados de ventas, los responsables de
llevar a cabo esta tarea seré 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 seleccion del area y el personal, se procedera a la compra de la maquinaria:
Maquina de molienda y cortado, Balanza de piso Industrial, Maquina de secado, Laminadora,
Moldeadora y Moldes metalicos. El sector de finanzas de la empresa comenzara con los
pedidos de cotizaciones de las maquinarias, los cuales seran evaluados y discutidos junto con
el area 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 capacitacion de la empresa
proveedora de las maquinas para que capacite al personal durante 3 meses (1/02/22 al

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

Culminado el plan de accion N°1 se continuara con el N°2, el cual consiste en la
produccion del nuevo producto, empaques a través de la obtencion del “Bioplastico”, en la

fecha pactada 2 de mayo de 2022. EIl primer paso sera el tratamiento del bagazo de cafia de
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azucar, el cual llevara un tiempo de 23 dias, en el que se lava el bagazo y luego pasa a la
parte de secado, para esto se utilizara la Maquina de Molienda y Cortado, Balanza, Maquina
de Lavado y Maquina de Secado. El siguiente paso, el cual llevara 20 dias, 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 ultimo paso se realiza el
proceso de moldeo por compresion en caliente del laminado del bagazo, esto se realizara a
través de la Maguina Moldeadora con los distintos moldes segun los diferentes empaques
que va a llevar a cabo la empresa como por ej. Empaques de azlcar de 500 g hasta 50 kg, lo

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

Una vez obtenido el nuevo producto, se realizara uno de los pasos mas importantes del
proceso, el control de calidad, el cual demandara del 8 de julio de 2022 al 30 de septiembre
del mismo afio. Pasado el control de calidad, siguiendo las Normas de calidad 1SO, se
realizara una prueba piloto del producto, envasando una partida de azlcar y ofreciéndola a
potenciales clientes como Hipermercados, o fabricas de golosinas. Esta prueba piloto se va a
implementar durante 3 meses comenzando el 1 de octubre y culminando la prueba el dia 30
de diciembre. Los empaques obtenidos pasaran a un depdésito 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 accion 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 evaluacion de
costos, que tendra una duracion de 2 meses (1/10/23 al 30/11/23) y se solicitara una reunion
del area de finanza con la gerencia general de la empresa para mostrarle el diagnostico
realizado y ver si este nuevo producto disminuye los costos de insumos que tenia la empresa
con la compra de empaques a terceros. Esto llevaria a incrementar la rentabilidad de la

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

Culminado todos los pasos anteriores, teniendo en cuenta el plan de accion 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 participacion de la empresa
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en el mercado, realizando a traves del sector de marketing de la empresa, difusion y
conocimiento del nuevo empaque biodegradable lanzado por la compafiia, a través de redes

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

En el siguiente grafico de Gantt, se describirdn cada una de las acciones propuestas
anteriormente en cada uno de los objetivos especificos, en el mismo orden en el que fueron

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

Gréfico de Gantt periodo 2021 — 2024

Diagrama de Gantt Periodo 2021 - 2024 A|S|OIN[DIE|F |MJA|M|J [J |[A|S|O|N|DE [F [M]A|M]|J | [A|S[O|N|D

Descripcion Inicio Fin 1 2| 3| 4|5 86|7

o
[¥=]

10/11)12(13|14|15|16|17|18|19|20|21|22|23|24|25|26|27|28|29|30|31|32|33 |34|35

Seleccionar el area especifica donde se levara a cabo el mevo 01/08/2021131/0872021

producto en la planta del ingenio azucarero en Jujuy.

Seleccionar el personal para trabajar en la nueva area 01/09/2021|30/09/2021
Comprar Maquinaria especifica para la elaboracion del Bioplastico. |01/10/2021]31/01/2022
Capacitar al nuevo personal seleccionado 01/02/2022 29/04/2022

Tratar el bagazo de caiia de azucar. 02/05/2022| 24/05/2022

Laminado del bagazo de cafia de aziicar 26/05/2022| 14/06/2022

Moldeo de los diferentes empaques por compresion en caliente del

laminado del bagazo de cafia de azucar

Conirol de calidad del producto terminado 08/07/2022|30/09/2022
Prueba Piloto del producto terminado 01/10/2022(30/12/2022
Almacenamiento del producto terminado en la planta amicarera. | 01/10/202230/12/2022

Control de costos de los empaques Bioplasticos a traves de pruebas

piloto lanzadas 02/01/2023|31/08/2023

EBvaluar los resultados obtenidos con el Gerente general. 01/09/2023|30/11/2023

Ofrecer los nuevos empaques a Empresas del rubro alimenticio a 011122023 | 3010612024

traves de un muestrario de productos.

Publicitar el nuevo empaque de la azucar a traves de Tv,radio v web. | 01/12/2023] 30/06/2024

Evaluacién de las acciones

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

continuacion.
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e Magquinarias para la elaboracion del Bioplastico (Anexo N°5) ....... $8.558.472,48
e Liquidacion de sueldos. (Anexo N°6) .........c.ccvvviviiiiinininnnnnn. $3.145.800,00
e Marketing y difusién: Web y Radio (Anexo N°7) ...............c.eeeee. $5.203.506,00

Total a Invertir: $16.907.778,48

Beneficio estimado:

Los valores son estimados, extraidos de la pagina oficial de la Empresa Ledesma, seccion

econdmica — financiera, de su Balance 2019-2020.

e Ganancia neta al 31/05/20: $735.891.000
e Aumento de rentabilidad anual: 7%.

e Incremento en la utilidad: $51.512.370

e Aumento de la rentabilidad: 21% total.

e Ingresos netos obtenidos : $147.178.200

Formula del ROI (Retorno sobre la inversion)

(GANANCIA — INVERSION)
INVERSION

X100="%

Resultado:

($51.512.370 - $16.907.778 48)
X 100 =205%

516.907.778.48

Por lo que, el retorno de la inversion (ROI) cuando el ingreso es de $51.512.370 y la
inversion 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 realizacion del Flujo de fondo estimativo para la Empresa Ledesma, dio como

resultado de la inversion lo siguiente:

VAN: Luego de recuperar la inversion 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 altimo se utilizara un indicador llamado NPS, el cual mide el grado de satisfaccion
del cliente a través de una encuesta. Luego los resultados son medidos por porcentaje, entre
9y 10 puntos se los llama Promotores, entre 7 y 8 puntos se los llama Indiferentes o pasivo

y los puntos 6 0 menos se los llama Detractores. (Ver Anexo N°8)

Formula NPS:

(Cantidad de promotores — Cantidad de detractores)
X100 =

(Cantidad de encuestados)
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Conclusiones y recomendaciones

A través del presente trabajo final de grado, se propuso un plan de implementacion para
la Empresa Ledesma, el cual por medio de una planificacion 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
cafia de aztcar. Como lo mencionado anteriormente en los objetivos especificos, se buscara
incrementar las ventas en un 10% a traves del lanzamiento del nuevo producto, llegando a
nuevos mercados en los que antes la empresa no operaba y también al publico en general, a
través de la utilizacién 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
prescindiria de la compra a terceros de este insumo, comenzando primero con la produccion
de empaques de azucar y con el tiempo aumentando la produccion a través de la realizacion
de otros empaques como botellas para jugos, alcohol, edulcorantes, envoltorios de resmas de
papel; todos a partir de sus propios desechos. Como ultimo objetivo se plantea aumentar la
participacion nacional en un 12%, ya que este producto sera realizado no solo para uso

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

El presupuesto para llevar a cabo este plan de implementacion sera de $16.907.778,48, en
el cual se destinaran $8.558.472,48 para la compra de toda la maquinara necesaria para la
produccidn del Bioplastico, la cual se conseguiria 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 area y $5.203.506,00 destinados a una apuesta fuerte de la
empresa a la Publicidad y Marketing para asi lograr una insercién en el mercado con una

mayor rapidez.

Dicho proyecto se planted sobre un escenario normal en cuanto a economia, sin tener en
cuenta el contexto actual de pandemia, que podria llegar a afectar al mismo, se podria
determinar que es factible la realizacion del plan de instalar una nueva area 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 inversion



32

(ROI) seré& de un 205%, lo que indica que sera rentable realizarlo ya que los ingresos superan
la inversion que se realizara y se obtendra 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 Gltimo afio del mismo.

Este nuevo proyecto podria llevar a la Empresa Ledesma a posicionarse como una de las
primeras industrias en el pais que utiliza sus propios desechos para fabricar productos
biodegradables y asi prescindir de empaques plasticos que tardan miles de afios en
degradarse, esto llevaria a atraer a competidores del mismo rubro u otros a tomar conciencia
sobre esta problematica de los plasticos y asi entrar a maltiples mercados con sus distintos

empagques a través de los Bioplasticos.

Durante el analisis Interno y Externo que se realiz6 en el presente trabajo sobre la Empresa
Ledesma SAAL. se pudieron observar algunas problematicas importantes dentro de la misma,

las cuales se podrian tratar en un futuro a través de planes de accion.

Una de estas problematicas se relaciona con la Logistica de la empresa, ya que los
principales puertos de exportacion como Buenos Aires y Rosario estan muy alejados de la
Planta central lo que demanda altos costos de transporte, por lo que la solucion seria buscar
distintas alternativas para bajar costos de transporte, como por ejemplo la utilizacion del
transporte ferroviario, adquirir mas camiones propios, entre otros. Otra de las problematicas
encontradas es el consumo de productos sustitutos, los que cada vez son mas elegidos por los
consumidores por su menor precio en comparacion con las primeras marcas, como solucion
se buscaria abaratar costos, como disminuir gastos de empaques, llegar mas directo al cliente

a través de sucursales propias en distintos puntos del pais, etc.
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Anexos
Anexo N°1: Plan de accion N°1
o Tiempo RRHH Recursos Recursos .
Descripcion Inicio Fin Responsable Area fisicos econémicos Observaciones
Seleccionar ~E| 4
el area _clareaa
especifica utlllza_r sera un
donde se , espacio con el
llevara a _ El area que ya cuenta
cabo el Gerente Qergn0|a debera la planta
NUEVO 01/08/2021 | 31/08/2021 general fabn/ca de conte}r con azucarera.
producto en azucar un minimo *I%sta tgrea
la planta del de 500 mt2. sera realizada
ingenio por personal de
azucarero en la Empresa
Jujuy. Ledesma
Seleccionar *Esta tarea
el personal Gerencia sera realizada
para trabajar | 01/09/2021 | 30/09/2021 | corporativa RRHH por personal de
en la nueva de RRHH la Empresa
area. Ledesma.
Maquina de
molienda y
Comprar cortado,
Maquinaria Balapza de A N°5
especifica Gerencia In dﬁlsst?ial nexo
para la 01/10/2021 | 31/01/2022 | corporativa | Administracion Maquina d,e $8.558.472,48 *Esta tarea
elaboracion de Finanzas - :
del sef:ado, sera realizada
Bioplastico Laminadora, por personal de
' Moldeadora, la Empresa
Moldes Ledesma.
metalicos.
*Esta tarea
Capacitar al _ sera realizada
UEVO Incluido en el | por personal de
personal 01/02/2022 | 29/04/2022 - - costo_ de _Ias la Empresa
seleccionado maquinarias. provefdora de
as
maquinarias.
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Descripcion

Tiempo

RRHH

Inicio

Fin

Responsab
le

Area

Recursos
fisicos

Recursos
econémicos

Observaciones

Tratar el
bagazo de
cafa de
azucar.

02/05/2022

24/05/2022

Laminado del
bagazo de
cafia de azUcar

26/05/2022

14/06/2022

Moldeo de los
diferentes
empaques por
compresion en
caliente del
laminado del
bagazo de
cafia de azUcar

15/06/2022

07/07/2022

Encargado

de Produccién

produccion

Bagazo cafia
de azucar,
energia
eléctrica,
personal,
maquinaria.

Control de
calidad del
producto
terminado

08/07/2022

30/09/2022

Gerente de
calidad

Calidad y
produccion.

Prueba Piloto
del producto
terminado

01/10/2022

30/12/2022

Encargado
de venta

Ventas

$ 3.145.800

Almacenamie
nto del
producto
terminado en
la planta
azucarera

01/10/2022

30/12/2022

Gerencia
Logistica

Almacenam

iento

Autoelevador
para el
movimiento
de pallets de
productos.

Anexo N°6

*El lugar de
almacenamiento
y autoelevador
seran los que ya
cuenta la planta
azucarera.
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Descripcion — Tiempo - RRHH Re,cgrsos Recyrs_,os Observaciones
Inicio Fin Responsable Area fisicos | econdmicos
Control de
Ccéfaoz dﬁe'gs *Esta tarea
Bio IoIagticos Gerente de | Contabilidad serd realizada
plas 02/01/2023 | 31/09/2023| % . por personal de
a través de finanzas y finanzas.
la Empresa
prl_Jebas Ledesma
piloto
lanzadas.

Evaluar los *Esta tarea
resultados - sera realizada
obtenidos con | 01/10/2023 | 30/11/2023 Gfgrente de Con_tabllldad por personal de
inanzas y finanzas.
el Gerente la Empresa
general. Ledesma
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Descripcion — Tiempo - RRHH Re,cgrsos Rec,u FS0S | Observaciones
Inicio Fin Responsable| Area fisicos | econémicos
Ofrecer los
nuevos
empaques a
Empresas del
rubro 01/12/2023 | 30/06/2024 Edncargado Ventas
. . e ventas
alimenticio a
través de un
muestrario de
productos.
Anexo N°7
Publicitar el
nuevo empaque Encargado
1 *
de la aziicar a | 01/12/2023 | 30/06/2024| , 9€ | Marketing $5.203.506 | o tarea
. . Marketing y | y Difusion sera realizada
través de radio y AN
difusion por personal de
web.
la Empresa
Ledesma
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Anexo N°5: Presupuesto de maquinaras para la inversion.

A continuacién se detallan las maquinas que se necesitarian comprar para llevar adelante
el proyecto propuesto, las cuales son: maquina de moldeo, maquina laminadora, balanza

industrial, maquina de secado, maquina de molienda, maquina de lavado y moldes metéalicos.

Maquina Moldeadora.

- Madquina de moldeo por inyeccion de plastico de alta precision, fabricante
HAICHEN ; il e .
— | m— HAICHEN, 260 toneladas

1-2Sets >=3 Sets
3.127.548,60.. 2.985.387,30..

Fuerza de sujeci...

Garantia 1 afio en garantia de maquinarias 1 aflo for Core Components (1)
Muestras 284.322,60 ARS/Set | 1 Set (Pedido minimo) | E2Comprar muestras
Lead Time(?
Cantidad(Sets) 1-10 >10
Hora del Est.(dias) = 25 Se negociara
Fuente: Alibaba
Maquina Laminadora.
F'URETE‘“ Adhesivo de fusion en caliente pelicula de la maquina de laminacion

FOB Reference Price: Get Latest Price

o 805.764,30 ARS - 853.162,20 ARS/ se1 1 Set/Sets(Pedido minime
_.’______ﬁ,
—
% ' Shipping: Suppert Transporte maritimo
hd Garantia comercial Protege tus pedidos de Alibaba.com
@ Alibaba.com Freight = Compare Rates | Learn more
J y - Pago: VISA @ T/T Online Transier #Pay WesternUnionWu [0 -

Logistica de Alibaba.com  Soluciones de inspeccion

Fuente: Alibaba.



Balanza Industrial.

Connection to All Indicators

Maquina de Secado.

Fuente: Alibaba.

3 Ton electrénica Digital de plataforma de peso escala

1-4 Unidades 5-9 Unidades >=10 Unidades
30.138,20 ARS 29.569,56 ARS 29.190,46 ARS

Tipo balanzas de suelo

Carga tasada:

Precision:

Muestras: balanzas de suelo,,
37.909,68 ARS/Unidad | 1 Unidad (Pedido minimo) | &2Comprar
muestras

Maqguina profesional de secado de bagazo de cafia de azicar, maquina de

bioms

==1 Sets

2.843.226,00 ...

42

Nomero de Mod... YGHG Aluminium 1,8mm x 5mm + revisar disponibilidad y plazos de em

Garantia 1 afio en garantia de maquinarias 1 afio for Core Components (O]

Lead Time():
Cantidad(Sets) 1-1 =1

Hora del Est.(dlas) = 30 Se negociara

Personalizacion: Logotipo personalizado(Min. Order: 1 5
Embalaje personalizade(Min. Order: 1 Sets)
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Maquina de Molienda.

Maquina de molienda de biomasa, alta produccién, molino de martillo de
residuos forestales

>=1 Sets

720.448,08 A...

Numero de Mod...

Garantia: 1 afio en garantia de maquinarias 1 afio for Core Components (i
Lead Time(?: ,

Cantidad(Sets) 1= >1

Hora del Est.(dias) = 20 Se negociara

Personalizacion: Logotipo personalizado(Min. Order: 1 Sets)
Embalaje personalizado(Min. Order: 1 Sets)

Fuente: Alibaba.

Maquina de Lavado.

GLT-maquina de lavado de burbujas de brotes de frutas y verduras, Comercial

FOB Reference Price: Get Latest Price

>=1 Sets

739.407,24 A...

Garantia: 1 afio en garantia de maquinarias

Garantia comercial Protege tus pedidos de Alibsbs.com
w Alibaba.com Freight Compare Rates =~ Learn more

Pago: VISA @ T/T Online Transfr #Pay WesternUnionWu [I5N

Logistica de Alibaba.com = Soluciones de inspeccion

Fuente: Alibaba



Moldes Metalicos

Fuente: Alibaba.

Moldes de termoformado continuo para envasado de alimentos, plastico
moldeado desechable

FOB Reference Price: Get Latest Price

1- 99 Unidades >=100 Unidades
1.480,72ARS 324,21 ARS

Shipping: Support Transporte maritimo
Garantia comercial Protege tus pedidos de Alibabs.com
@ Alibaba.com Freight ' Compare Rates = Learn more

Pago: YISA @ T/T online Transfer @Pay WesternUnionWu [N

Logistica de Alibaba.com  Soluciones de inspeccion
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Anexo N°6: Liquidacion de sueldos.
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Para el tratamiento del bagazo y posterior fabricacion de los empaques a través de la

obtencion del Bioplastico, se necesitara contar con 15 operarios de produccion, 1 supervisor

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

Tarea Responsable Sueldo por 3 meses.
. y $570.000 total
Tratamiento del bagazo de | Operador de Produccion (5
cafia de azucar personas)
$38.000 x mes c/u
. . $570.000 total
Laminado del bagazo de | Operador de Produccion (5
cafia de azucar personas)
$38.000 x mes c/u
Moldeo de los diferentes
y y $570.000 total
empaques por compresion | Operador de Produccion (5
en caliente del laminado del | personas)
. $38.000 x mes c/u
bagazo de cafia de azucar
_ $696.000 total
Control de calidad del | Gerentes de control de
producto terminado calidad (2 personas)
$116.000 x mes c/u.
. , $348000 total
Supervision de toda el area ]
) Gerente del area (1 persona)
de trabajo.
$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 opcion de elegir distintas alternativas:
Radio y web.

Cadena 3 radio:

Consiste en la lectura de titulares de diarios locales y nacionales a cargo

del locutor/conductor, brindando una sintesis de informacién y de
‘ ADEN A 3 1)) prioridad que los medios otorgan a las noticias.

ARGENTINA Presentacion comercial 20” entre apertura y clerre.
PI_AZ A C AD E N A Precio mensual del auspicio: - $600.000*
Micros do SIEMPRE JUNTOS R
Lunea a1 Viimie Acercan a la audiencia, al instante, los principales acontecimientos que
08:30 a13:30 horas. suceden en las calles de Cérdoba y Buenos Alres.
Consta de cuatro presentaciones de 5™ de publicidad cada una de ellas, a
eleccion del anunciante.
Precio del auspicio: $600.000*
Con la participacion del Sr. Miguel Clarid. En este exitoso bloque sa
desarrolla el tema politico, econémice, educativo, etc. destacado del diaen el
progroma Siempre Juntos que conduce el Sr. Guillermo Hemmerling. Eltema es
presentado por Miguel y. de acuerdo al contenido, puede invitar a especialistas a
sumarse a El primer café de lo manana.
Con una emisién de 30° de publicidad, entre apertura y clefrre.
Precio mensual del auspicio: $750.000*
*Estos precios no incluyen IVA.
Google ads:
Determina tu presupuesto
ENja la opcidn mads adecuada para su negocio y los resultados que desea obt Puede modfficar sus selecch en cualquier momento
Cémo funclona el presupuesto
ARS1 7291.,. dio por dia + Ma r | de ARSS,229
Llegue, aproximadamente, 8 entre 25870 y 43,180 personas y obtenga de 1,090 a 1830 clics en & Cuando
anuncio por mes Solo paga por los clics en el anuncio o
las llamadas a su negocio
Su promedio diario
RECOMENDADO PARA USTED (D Es posible que algunos dias invierta
Menos que su presupuesto diario y
AR8307 otros, hasta el cuadruple. Sin embargo,
e pr por dia + Maxi | de ARS9 333 en todo el mes, no pagard mas que su
maximo mensual.

Llegue, aproximadamants, a entre 46,200 y 77,040 personas y obtenga de 1,950 3 3,260 clics en &l

3NUNCio por mes Sin compromiso

Prueba publicar tu anuncio sin
compromiso. Si cambias de parecer,
puedes cambiar tu presupuesto o
cancelar ol anuncio en cualquier

ARSS7 T enpromedo pordis - Mo mensual e arsi7.358 moment

Llegue, aproximadamente, a entre 85,950 y 143,270 personas y obtenga de 3,630 a 6,060 clics en el
anuncio por mes
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Anexo N°8: Encuesta de satisfaccion de clientes.

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

para saber opiniones sobre el nuevo producto Biodegradable.

https://docs.qoogle.com/forms/d/Amd3EokFOPESqSYzG6 vAodr541ei5J0b9YtHOHSIZTE/

edit?usp=sharing

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

responder para el publico en general.

- ¢Con que probabilidades recomendaria este nuevo producto con amigos?

- ¢Sabia que Ledesma lanzo nuevos empaques Biodegradables a través de sus
propios desechos?

- ¢Sabia que Empresa Ledesma es una de las principales industrias de desarrollo
sostenible en Argentina?

- ¢Leinteresa que Ledesma utilice empaques Biodegradables?

- A la hora de comprar un producto, ¢influye en la eleccion que el envase sea
Biodegradable?

- ¢Le parece bien que Ledesma siga apostando a la Industria Argentina con nuevos
productos Biodegradables?

- ¢Esta de acuerdo en la relacion 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 SAAL.

Aqui se adjunta el Flujo de Fondo estimativo con respecto a resultados del afio 2020 de
la Empresa Ledesma SAAL.

Para la realizacion de VAN se utiliza la siguiente formula:

VAN—I+i oL S R S TP
TR LG T T a ke a+ion

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

TR=Y " __y
T=0(1+1)

TIR= 45%.

Método CAPM: RF + B (RM — RF)

RF: TASA LELIQ (BCRA) 38%

B: 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 extraidas del Balance 18/19 con diferencia al Balance 19/20 de

la empresa Ledesma. Resultado 11%.



Flujo de fondo Estimativo para Empresa Ledesma. (Elaboracion Propia):
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Metodo contable

HTA 3 DEPRECIACION CAPITAL DE TRABAIO
ACTIVOS CORRIENTES 5 19.614.460.000,00 INVERSION 5 16.907.778,48|AC $ 19.614.460.000,00
PASIVOS CORRIENTES 5 13.105.340.000,00 VIDA UTIL 20|PC $ 13.105.340.000,00
CRECIMIENTQ VENTAS 7% |ANUAL 845388,92
INVERSIONES EQUIPOS 5 16.907.778,48 $ 6£.509.120.000,00
VIDA UTIL 20
TASA COSTO DEK 22%|*METODO CAPM
HTA 0 1 2 3
INGRESOS 5 30.874.987.526,00 §$32.931.261.695 $ 35124 483723
EGRESOS 5 -27545062.326,00 |$ -29.379563.47691 |$  -31.336.242 404,47
DEPRECIACION 5 -B45.388,92 |5 -938.381,70 | & -1.041 603,69
EGRESO TOTAL 5 -27545907.71492 |$ -29.380501.85861 |$  -31.337.284.008,16
UT ANTES DE IMP 5 332907981108 |$ 3550.759.83639 |5 3.787.199714,84
IMPUESTOS 5 -521.390.000,00 | $ -556.114.574,00 | § -593.151.804,63
UT NETA 5 280768081108 |5 2994645262395 3.194.047 910,21
DEPRECIACION 5 84538892 |5 938.381,70 | 5 1.041.603,69
INVERSION § -16907.778,48
CAPITAL DE TRABAIOQ $ -6.509.120.000,00
RETORNO 5 £.509.120.000,00
FF ECON § -6526.027.778,48 | 5 2 808.535.200,00 |$ 2.99558364400 |5 9704209 513,90
FF ECON ACT $ -6526.027.778,48 | 5 -3717.492578,48 | 5 72190893439 | 5 8.982.300.579,51
3 AflOS
VAN S 3132845294 25 |VAN FAVORABLE, RECUPERA CAPITAL INVERTIDO, GANA LA TASA EXIGIDA MAS UN EXCEDENTE DE 3.132 845294 25
TIR 45%
VAN 5 0,48 |POR CADA PESO INVERTIDO, EL VAN ES DE 50,48




Estado de Resultado Empresa Ledesma:

2013 2013 2017

Final del perodo 3408 34005 340 310

Loz Ingresos totalse - 28247.11 28760.45 1830378 1065536
Ingra2eos 28a847.11 28760.435 18303.7T8 10E35_36
Oiros INGresas, Wis - - - -
Cosie de Ingresaos, k3 17des. ™ 1797463 11845.15 S5E08 98
Benaflcio bruto 11260.41 10785.85 EESE.52 S0E50.35
Zastos totales do operacion - 25825.11 26123.28 1796E.19 9595352
Wander [ General ! Admin. S3stas, Tolal 817a.37 84335.79 581261 33aT.74
Investigackan ¥ desamalia - - - -
Capredackan ¥ amortizacian 140,79 B9,29 &D,54 23 65
E;E;:IE por Int2reess (Ingresos) - Doerasan } ) 0.5 1495
SEEW0E INUELERE (INgresns) -TZ.ES -343,2 g5 37 1788
Oiros gasios oparativos. iotal 53,59 103,18 -154,43 -E3,3
Ingrazos de axplotacicn IiE2 2537.08 s3r.oe T25.74
ngresoE (pasins) por Infaresss, nato no operaiva -1937,74 -3535,36 -1GEZ BF -5L1.T7S
ZArancis (perdids) &n 13 vants de activos - - - -
2Ara, nNesa 7a.02 -135E,9 -550,55 -S54 86
Utliidad neta antes de Impussatos 125729 -2758,07 -2005. 7T -200 8T
2rovisiin pars Inpuesios sobre 13 rems 531,39 H3L 5D -EOSTS -TESE
Utliidad neta despuss de Impuestos 735,59 242317 -1200.02 -132,3
nberés mMinorismno - - - -26. 7T
Squidad en afllados - - - -
Aele ge LIS GAAR - - - -
Utliidad neta antes da partidas extracrdineras T35,59 -343E AT -1 30008 14007
Totsl de paridae extracndinarias - 242101 1191.06 -
Lngresos natos 735,53 -Z2181,16 -5, 85 =14807
AJustes todsles 3 15 ullldad neta - - - -
T een e ST mass s ames  user
Auete ge diucidn - - - -
NOpresas Nedss diukdos 735,59 -2181,16 -5,55 -14507
Accknes ge medla panderada dlluldas 234,11 438, ™ 438,71 440
BRA diluldo excluyendo partidasz extracrdinarias 1,67 -5.81 -2, 73 -0.34
OFS - Ernlslan primnara o sociones ardinanas - - - o,
EPE nomallzado diukdo 1,58 -5,09 -2.3 =031
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Balance Empresa Ledesma:
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2020 2013 2018 2017
Final del periodo s 31405 2005 Rl

Total de activos cormientss « 10614.45 14335.82 12250.08 528527
Imearshones en efactivo v a carto plazo 231,35 587,39 2494 5o 26333
DinerD 2n afactive 15.01 13.28 11.22 £.32
Equivalentss ga efactivo £15,33 57493 24833 57.01
Invershones a cano plazo - - - -

Total de cusnize par codrar, neto 438316 325058 190,57 1453.45
Cuentas por cobar camerciales, netas 430315 31388 187451 1348 35
Inventana total 1134834 5202 11 5053 42 329475
GaSME PaganaE par anticpado 1079.45 411,29 204,34 113,39
Ofros activee carantas, ta 236215 188335 148878 1035
Los activos totales - WTERTT 2SSSSE5 2038641 7o20.52
Total pasives comientes - 13105.24 12882.02 8025.36 4078 48
Cuenlizs par pagar 332862 322137 1078.02 1280.88
Pagadero | Devangaca - . . .
Gasto acumuiados 16531 960,9 731,74 330.00
NalSs 3 pagar / deuna 3 coo plaz - E11.35 2287 53 52803
;ﬁjp;’a‘i:ﬁégzzigﬁj argo plaza f E507 51 42727 247552 153716
Olros pasivos COMmentss, tatal 1E1E.1 15345,60 555 15 22339
Responeabiiidad total « 24378.33 17670.3 13394.08 672094
Dauda total a tange plazo 5522.23 3574.02 4651.78 2330.08
Dauda 3 largo pazo 808122 3574.02 485178 233008
Obligacionae da amendamiania inancian 448 61 - - -
Imgu2eto sobre |2 Ranis diarido 1583 .57 1020.72 g21.32 719
Inf2rés minantana - - 170,34
Otros pashios, total 1405 202,55 36,42 45.84
Equicad total - 11375.44 787555 7001 46 119858
Pasivo total y capial contable WTERTT 2SSSSE5 2038641 720,52
Total de acclones ordinarias en clrculacion 2391 439 ™ 4397 440

Total de acclones prefarentas en clrculacion



Estado de Flujo de Efectivo Ledesma:
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2020 2013 2018 2017
Final del perioda: 305 3145 31105 31/08
Duracidn ded periodo: 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses
Ingresos netos | Linea de salida 125720 -2403 18 -1200.02 -200,87
Efectivo de actividades operativas - 2378.35 514577 1377.M -435.17
Dieprecizcion | Agotamients 180,75 1054 41 T23,89 164,24
Amaortizacion 23.03 378 32,82 15
mpuestos diferidos - -
Articulos no monetarios 2054.33 T021.03 103824 5E5,91
Recibos de efectivo - -
Fagos en sefective - -
mpuestos en efectivo pagades 118,88 312,83 82,78 34518
nters=as an afactvo pagados 2537.01 1877.83 -
Caminios en el capital de trabajo -2148.05 -570,26 -118.12 -1030,45
Efectivo de actividades de inversion = -1323.49 -530, 74 -758,33 -407.07
lLos gastos de capital -1458.74 -1087.53 -218.25 -401,43
ﬂ’:lm partidas de fujo de efectivo de inversidn, 143,25 548,00 5182 554
Efectivo de actividades de financiamiento - -1768,34 -5318.7 135111 833,34
Financiamiento de elementos de flujo de caja -2637 01 -1877.83 1182832 -525532
Tota! de dividendos en efective pagados - -
Ermision (retro) de acciones, neto - -
Ermision (retiro} de deuda, nato 857,87 -3841, 78 163,42 141987
Efectos cambianos 45815 -17E2.27 -
Cambio neto en efectivo 260,32 -282583 1871.72 -88
Saldo de caja inical - 258857 228 27323
Saldo de caja fina - 532,73 2404 52 263,23
Flujo de cajs liore - 1315.3 508,76 -3ET.6

Crecimiento del flujo de caja libre

Rendimiento del flujo de caja liore
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