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Resumen:

En el presente trabajo se realizo una planificacion estratégica para la unidad de negocio
de papel de la empresa agroindustrial Ledesma S.A.A.L

A lo largo del desarrollo de este trabajo final de grado, mediante blisquedas e
investigaciones que se realizaron en cuanto a un andlisis macro (Pestel) y micro entorno
(Modelo de las 5 Fuerzas de Porter), un analisis interno y un diagnostico organizacional FODA,
se pudo divisar que la empresa, como tantas otras, se ve afectada por las distintas medidas
decretadas por el gobierno nacional a causa del Covid-19. Esto impactd negativamente la
produccion, ademas, se detecta una disminucién en los ingresos por ventas.

Se abordaron distintas teorias estratégicas para dar solucion a la problematica planteada
anteriormente, por ende, se hizo foco en incrementar y eficientizar nuevamente la
productividad, por otra parte, se puntualizo en aplicar estrategias de marketing abriendo nuevos
canales digitales para aumentar la cartera de cliente con el objeto de aumentar las ventas y
como estrategia interna apuntar a Recursos humanos a través de capacitaciones generando a
los empleados fidelidad, sentimiento de pertenencia mejorando asi clima laboral alineados con
las actividades de los planes de accion. Todas estas acciones se llevaron adelante con el objetivo
de aumentar en un 5% la rentabilidad en la unidad de negocio de papel para finales de 2024.

Los principales datos del analisis econdmico financiero son:

Se hara una inversion de $ 28.507.782 como apoyo a los planes de accion planteados.

Se obtendra un VAN (Valor Actual Neto (tasa de descuento: %): de $51.090.113

significara que lo invertido obtendra ganancia y lo implementado generara rentabilidad.

El valor de la TIR 201% nos indica la rentabilidad del proyecto ya que al superar el
valor de la tasa de referencia LELIQ de 54%.

Retorno en la Inversion (ROI): 338% significara que por cada peso invertido generara
$3.38 de ganancia.

De acuerdo a los objetivos con sus respectivos planes planteados no arroje los resultados
esperados se deben re plantear las estrategias implementando un CMI para tomar decisiones

mas dinamicas y detectar cualquier tipo de desvio.

Palabras claves: Planificacion estratégica, Unidad de Negocio, E-Commerce,

Marketing, Recursos Humanos.



Abstract

In this work, a strategic planning was carried out for the paper business unit of the
agroindustrial company Ledesma S.A.A.L

Throughout the development of this final degree project, through searches and
investigations that were carried out regarding a macro analysis (Pestel) and micro environment
(Porter's 5 Forces Model), an internal analysis and a SWOT organizational diagnosis, It could
be seen that the company, like so many others, is affected by the different measures decreed by
the national government due to Covid-19. This negatively impacted production, in addition, a
decrease in sales income is detected.

Different strategic theories were addressed to solve the problem raised above, therefore,
the focus was on increasing and efficient productivity again, on the other hand, it was pointed
out in applying marketing strategies by opening new digital channels to increase the client
portfolio with The objective of increasing sales and as an internal strategy to target Human
Resources through training, generating loyalty to employees, a feeling of belonging, thus
improving the work environment aligned with the activities of the action plans. All these
actions were carried out with the objective of increasing profitability in the paper business unit
by 5% by the end of 2024.

The main data of the financial economic analysis are:

An investment of $ 28.507.782 will be made to support the proposed action plans. A
NPV (Net Present Value (discount rate:%) is obtained: of $ 51.090.113, it will mean that the
invested earnings and the implemented will generate profitability.

The value of the 201% IRR indicates the profitability of the project and that when it
exceeds the value of the LELIQ reference rate of 54%.

Return on Investment (ROI): 338% will mean that for each peso invested it will
generate § 3.38 of profit.

According to the objectives with their selected plans, it does not yield the expected
results, the strategies must be rethought by implementing a BSC to make more dynamic

decisions and detect any type of deviation.

Keywords: Strategic Planning, Business Unit, E-Commerce, Marketing, Human

Resources.
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Introduccion

El presente trabajo tiene como objetivo disefar y desarrollar planes de produccion y
ventas a través de una planificacion estrategia que tendrd como finalidad recuperar
rentabilidad perdida durante los 41 dias que dur6 la cuarentena obligatoria medida impuesta
por el gobierno nacional (Infobae, 2020).

Grupo Ledesma S.A.A.l se origind en la provincia de Jujuy en el siglo XIX como
Compaiiia azucarera Ledesma, mas precisamente en el afio 1908, sus comienzos fueron con un
grupo de emprendedores que se unieron para producir materia prima basica la cafia de aztcar.

En el 1911 Enrique Wollmann adquiere la total de las acciones, en 1927 luego de su
defuncion la empresa paso a estar en manos del Sr. Herminio Arrieta el marido de su hija, de
este matrimonio nace su unica hija Nelly Arrieta, con el paso del tiempo se casa con el
Ingeniero Carlos Blaquier quien se hizo cargo hasta el afio 1970, hasta que en el 2013 se hizo
cargo de la presidencia Carlos Herminio Blaquier Arrieta.

Con el paso del tiempo fueron dandole mas uso a esta materia prima donde se usaban
los jugos de la cafia para elaborar azucar y alcohol, en el afio 1965 se empez6 a fabricar papel.

En la actualidad Grupo Ledesma es la empresa lider en la produccion de azucar en la
Argentina, con una vision a largo plazo estd conformado por 4 unidades de negocios
distribuidas a lo largo de la Republica Argentina:

Jujuy: Complejo Agroindustrial Ledesma, Azucar y su derivados, Papel,

Salta: UTE-Aguaregue, Ledesma Frutas S.A.U. Exploracion de petroleo y gas en el
yacimiento.

Buenos Aires (La Biznaga, La bellaca, Magdala) y Entre Rios (Centella): Carnes y
granos

San Luis: Planta de produccion de cuadernos, Repuestos escolares y papeleria
comercial

Administracion central y oficinas comerciales: Cérdoba, Salta, Rosario y Mendoza.

Tiene una dotacion de personal de unas 7000 personas en su mayoria oriundas de la
provincia de Jujuy, trabaja con altos estandares e calidad como ISO 9000, ISO 14000, tanto en
sus procesos como con sus proveedores y clientes.

En una empresa comprometida con el medio ambiente, trabaja con la comunidad de
Jujuy para ayudar a los pobladores.

No obstante podemos decir y haciendo un analisis Ledesma tiene algunas debilidades,

entre ellas podemos citar el clima donde su la eficacia de su produccion depende totalmente



del comportamiento del clima, en este tipo de debilidad no se puede inferir, otra debilidad muy
marcada es la pandemia Covid -19 que marco negativamente la economia mundial y Ledesma
no quedo exenta a este problema , si bien algunos de sus productos son esenciales pero no asi
el papel, que su planta tuvo que cerrar la produccion durante el periodo de cuarentena
obligatoria lo cual no pudo producir y tampoco comercializar.

Una vez establecido lo anterior en este reporte de caso se trabajara sobre la unidad de
negocio de papel y agregados basandose en lo antes descripto. EL objetivo es implementar una
planificacion estrategia que permita disefiar un plan de produccion que recupere la produccion
perdida y una fuerte estrategia comercial para poder vender dicha produccion.

Estas estrategias permitiran la recuperacion la rentabilidad perdida.

Finalmente, se tomaron como antecedentes los siguientes informes:

En primer lugar como antecedente practico,

El presente investigacion tuvo como objetivo principal determinar que la Aplicacion
del Estudio del Trabajo mejora la Productividad en la Linea de Produccion de un Millar de
Papel Bond A4, en la empresa Convertidora del Pacifico EIRL. Esta empresa se dedica al rubro
papelero, el cual brinda servicio de venta y conversion papel y carton. El enfoque de la
investigacion fue cuantitativo porque se realizo la medicion basada a indicadores y también es
de tipo aplicada porque refleja la teoria con la practica. Esta investigacion poblacion es de
infinita porque nuestra muestra es igual a la poblacion. Siendo la muestra 45 reportes de
produccion antes y después; del area de empaquetado. Se obtuvo como resultado 16% en la
mejora de la productividad Para contrastar la hipdtesis se realizo la prueba de Kolmogorov
Smirnov, afirmando nuestra posiciéon que el Estudio del Trabajo mejora la Productividad
(Calderon Cérdenas, 2017)

En segundo lugar como antecedente teorico:

Es necesario que las entidades mantengan un aprendizaje respecto a  su
organizacion, debido a que segun Castafio-Ramirez (2011), la practica de una planificacion

Planificacion estratégica corporativa en pymes. Caso de estudio de una pyme en Manta,
Ecuador estratégica adquiere vital importancia para la supervivencia de las organizaciones,
haciendo énfasis en que ciertos conceptos clave como organizacion, entorno y estrategia, no

han sido considerados en el manejo de las instituciones (YACHASUM, 2020).



Analisis de la situacion:

Descripcion de la situacion:

El ultimo trimestre del Ejercicio 2019-20 se vio afectado por la pandemia de COVID-19. La
compaiiia cerr6 su planta de papel durante 42 dias al no ser consumo esencial sumado a la baja venta
por la poca demanda de papel a causa de la inexistente actividad educativa y otros.

Sumado a esto la inestabilidad econdmica del pais y con un cambio de gobierno que heredo

una fuerte deuda al FMI, sumado a otras variables que ampliaremos en los siguientes diagnosticos.

Analisis Micro -Pestel

Factores Politicos:

A mediados de marzo del ano 2020 a causa de la pandemia COVID-19 (conocida
popularmente como pandemia de coronavirus) se tomaron algunas medidas entre ellas podemos citar
las siguientes (BBC, 2021)

v Prohibicion de despidos

4 Aumento de aranceles al campo
4 Impuesto a los ricos
v Negociaciones con la deuda

Estas medidas siguen vigentes en la actualidad y de cierta manera afectan la produccion de
bienes y servicios de todas las categorias de las actividades econdmicas, la empleabilidad con baja
produccion y altos costos fijos hace que la situacion realmente sea critica.

En este marco de una pandemia vigente donde siguen aumentando los contagios se espera que
las futuras medidas econdmicas impuestas por el gobierno no alteren la produccion.

Factores Econdmicos:

Seguiin un informe realizado por INDEC en Argentina en el afio 2020 el PBI cay6 un 9,9%, la
pobreza cerro con el 42%, déficit fiscal, la devaluacion del peso argentino, aumento de la inflacion
del 36,1% segun este conjunto de variables generaron una disminucién en el consumo por el aumento
desmedido de los precios. (Indec, 2020).

De acuerdo a lo antes mencionado y la aprobacion del aislamiento social preventivo

Solo hubo consumo de bienes esenciales dejando en segundo plano el consumo de algunos
insumos y servicios imprescindibles, caso contrario un aumento en la compra de bienes tecnoldgicos.

Factores Sociales:
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El Decreto 297/20201 del Gobierno Nacional que establece para todo el pais el Aislamiento
Social, Preventivo y Obligatorio (ASPO) ante la difusion del COVID-19, en su articulo 6° exceptia
de su cumplimiento a las personas afectadas a un conjunto de actividades y servicios declarados
“esenciales”. (Conicet, 2020)

Entre los bienes esenciales la agroindustria pudo continuar con sus actividades normalmente
siempre y cuando respeten el cumplimiento de protocolos que incluye el decreto antes mencionado.

En diciembre del 2020 se comenzo6 con la campafia de vacunacion contra el COVID -19,
actualmente se siguen distribuyendo paulatinamente en el territorio nacional. (Pais, 2020).

Este contexto de pandemia se modificd la forma de trabajar es obligatorio cumplir con

protocolos de distanciamiento social en los lugares de trabajo.

Factores Tecnoldgicos:

En la actualidad el avance de la tecnologia en la agroindustria ha crecido a grandes escalas, la
automatizacion en la cosecha donde se ha sustituido gran parte de la mano de obra por maquinarias
especializadas

También se han desarrollado algunas novedades en cuanta aplicacion moévil que pueden
predecir mediante lecturas fotograficas aéreas que son tomadas por un Dron como aplicar las dosis

de fertilizantes de esta manera se puede efectivizar las dosis y reducir costos. (Infobae, 2020)

Factores ambientales:

El clima en la agroindustria es un factor determinante en la produccion, un hecho preocupante
la inestabilidad climatica las altas temperaturas de los Gltimos afios con bajos indices de humedad
generan incendios forestales afectando gran parte a la Patagonia Argentina, algunos focos en el centro
y norte de la reptblica.

En cuanto a la generacion de residuos existe un gran compromiso de parte de las industrias en
enfocarse en que las empresas cada vez mas sustentables. (Telam, 2020).

Las industrias papeleras causan gran cantidad de residuos que afectan el medio ambiente las
empresas tendran como desafios implementar formas de trabajo que reduzca la generacion de
residuos de esta manera no habré una interrupcion de su proceso fabril (Ovacen, 2021). Existe una
tendencia a nivel mundial a reciclar papel y carton (economista, 2020) la industria papelera
espanola es la tercera recicladora después de Francia y Alemania. Existe una comparacion entre el
papel y el plastico se hizo una investigacion como objetivo hacer un analisis que determine cual es
mas contaminante en el proceso de fabricacion si bien se puede decir que la fabricacion de la bolsa

de papel consume mas energia que la bolsa de pléstico pero en el resultado final la ventaja del papel
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es que se descompone mucho mas rapidamente que el pléstico y, por lo tanto, es menos probable

que sea una fuente de basura y suponga un riesgo para la vida silvestre. (BBC, 2019)

Factores Legales:

En consecuencia a la pandemia COVID- 19 Sigue en vigencia lo dispuesto por el gobierno en
el afio 2020: las licencias a los trabajadores y las trabajadoras mayores de 60 afios de edad,
embarazadas o incluidas en los grupos en riesgo segun fueran definidos por el Ministerio de Salud de
la Nacion, y aquellas cuya presencia en el hogar resulte indispensable para el cuidado de nifios, nifias
o adolescentes, estan dispensados del deber de asistencia al lugar de trabajo en los términos de
la Resolucion del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Nacion 207/2020,
prorrogada por la Resolucion 296/2020. (Salud, 2020).En el dia 5 de febrero se promulgo la ley
27.555 régimen legal del contrato de teletrabajo, que rige a partir del 01 de abril del corriente afio
(Oficial, 2021).

La Agroindustria estd bajo varios convenios de acuerdo en unidad de negocio se encuentre

entre ellos podemos citar: UATRE, Alimentacion, azucar, papel, graficos.

Andlisis Micro entorno

Poder de negociacion de los clientes

Actualmente el poder de negociacion de los clientes crece exponencialmente, dependiendo el
tipo de insumo o producto el cliente es quien define el precio final. En la actualidad con las medidas
tomadas por el gobierno nacional con la politica de precios cuidados no hay mucho margen de
negociacion (Infobae, Infobae, 2021). En la agroindustria los principales compradores de sus
productos son grandes minoristas, distribuidores y mayoristas, y por localizacion, 35 % a consumo
masivo, 40% a industrias y un 25% a exportacion. Es indispensable contar con altos estandares de

calidad y bajos costos.

Poder de negociacion de los proveedores

Con respecto en la agroindustria existe diversidad de proveedores que ofrecen diferentes tipos
de productos y servicios, desde embalajes, aditivos, lubricantes, combustibles hasta maquinarias los
precios dependen de la demanda y oferta.

La ventaja que tienen las empresas agroindustriales que ellos mismos son proveedores de su
materia prima, se auto abastecen eso es una ventaja muy significativa en cuanto a disponibilidad y

costos. (Inai, 2018)
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Amenaza de nuevos competidores

La agroindustria tiene altas barreras de entrada, seria muy dificil la incorporacion de nuevos
competidores a causa de la trayectoria de las industrias que la componen peor no debemos subestimar
el ingreso de competidores extranjeros pero esto también depende de los aranceles nacionales a las
importaciones. Ledesma es lider en la industria azucarera, en los demdas productos en menor

porcentaje pero sigue avanzando para obtener una mejor posicion. (Infobae, 2021)

Amenaza de nuevos productos sustitutos

Debido a que en esta industria se presentan diversidad de productos, seria muy dificil pensar
la incorporacion de productos sustitutos, pero no se puede descartar que en un futuro existan cambios
de habitos de los consumidores podrian cambiar esta teoria ya que la tendencia es reducir el consumo
de azucar las empresas deben estar preparadas para estos cambios (SaberVivirTV, 2020). Lo mismo
pasa con el consumo del papel y su la tendencia es la minima utilizacion, seria un desafio buscar

nuevas formas de incorporarlos.

Rivalidad y competencia del mercado

En este analisis podemos decir que existe una marcada rivalidad entre los competidores que
componen la agroindustria en argentina, pero existe la tendencia de alianzas de parte de las empresas
que componen la agroindustria que hace que se pueda trabajar en equipo con el objetivo del bien

comun. (Economista, 2020).

Analisis interno: Cadena de valor.

(Se concentrara en la unidad de negocio en estudio, en este caso la unidad de papel),

Actividades Primarias
Logistica interna:

Es el depdsito que se encuentra ubicado en Libertador San Martin — Jujuy y desde el cual se
realiza el despacho directo a clientes asi como también el despacho de las necesidades de los restantes
depositos. Este es clave en el funcionamiento de la Logistica de Ledesma, ya que se encuentra al lado
de la Planta productora de Aztcar

Operaciones.:
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La mayoria se sus operaciones se encuentran concentradas en la provincia de Jujuy, donde
estd su plantacion de cana de donde se extrae la materia prima de sus productos lideres como azucar
y el papel y sus derivados donde concentra la mayor participacion de sus actividades,

Logistica Externa:

Tiene acceso desde tierra, aire y mar en el paso de Jana de Jujuy para llegar a Peru,
Colombia,Chile , Ecuador,etc. la mercaderia sale perfectamente embalada cumpliendo con las
exigencias de cada cliente. Sus embalajes son disefiados acorde al consumidor final.

Servicios:

Oftrece encuestas de satisfaccion a proveedores y clientes

Marketing y ventas:

El equipo de ventas y marketing se encuentran en la ciudad de Buenos Aires que se encargan
de estar constantemente en contacto con los clientes Para la unidad de papel estd asociada a la
Empresa Castinver que encuentra en la ciudad de Buenos Aires se encarga de la comercializacion y

distribucion de sus productos al resto del pais,

Actividades Secundarias o de apoyo:

Infraestructura de la organizacion

El directorio y la administracion central se encuentran en la Capital Federal, sus oficinas
comerciales se encuentran en Bahia Blanca, Mendoza y Rosario. Tiene complejos industriales en
Jujuy, San Luis, Salta, Buenos Aires y Entre rios .La empresa tiene asociadas empresas que
contribuyen con la produccion y ventas: Castinver (papel), Bio Ledesma (Bioetanol), Ledesma frutas
(citricos), Ledesma renovables.

Direccion de recursos humanos:

Presenta ambientes laborales saludables y seguros, donde hay igualdad de condiciones y
posibilidades de carrera, evaluacion de desempefio, encuestas de clima laboral. Tiene una pagina web
donde es posible la carga del curriculo vitae que luego ira a una base de datos, para su posterior
seleccion.

Desarrollo de tecnologia:

Dispone de la tecnologia necesaria para sus operaciones tanto en la produccion de la materia

prima como es sus procesos industriales, siempre apuntando a mejorar la eficiencia bajo estandares
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de politicas de calidad y certificaciones internacionales. En cuanto a Tecnologias de la informacion
hace uso de gestion de redes sociales, para su publicidad e interaccidon con fuentes externas.
También tiene una plataforma de E-commerce para la venta de los productos de papel y sus

derivados.

Compras / Insumos:

Ledesma obtiene la celulosa y el papel a partir del bagazo mezclado con fibra larga. Casi la
totalidad de la fibra es obtenida de la cafia de azucar, que proviene del complejo que estd ubicado en
la provincia de Jujuy. Se provee a si misma de sus insumos para su proceso productivo. Solo hace
compras de algunos quimicos para complementar su proceso de produccion en este caso el papel de
soda caustica para el blanqueo de la pasta que se extrae del de la fibra de la cafia de azlicar que luego
mediante su proceso se convertira en papel.

Nivel corporativo

Se trabajaré en la unidad de negocio del Papel

Mision:

Maximizar la rentabilidad que obtiene Ledesma con la fibra de cafia de azucar. Para ello debe
crecer y satisfacer las necesidades de sus clientes, optimizando su competitividad bésica en costos,
su Integracion vertical, su participacion de mercado y su fuerza de distribucion, y lo debe hacer
respetando su modelo cultural, sus principios y sus valores.

Vision:

Hacer sostenible en el tiempo el hecho de que es posible y rentable hacer papeles de calidad
con la fibra de la cafia de azucar y sostener con ello el liderazgo de Ledesma en los mercados en los

que participa.

Valores:
Los valores de una empresa son cualidades y los pilares de cualquier organizacion: Etica,
Desarrollo personal y profesional, Trabajo en equipo, innovaciéon- Creatividad, Seriedad, Eficiencia-

calidad — Servicio al cliente, Utilidades, Disciplina-Coherencia.

Nivel estratégico:
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Ledesma Utiliza como estrategia fundamental la mejora continua en todos sus procesos, el
grado de integracion y de tecnificacion en sus actividades, diversificacion, Liderazgo en costos.

La estrategia central de la Sociedad se basa en el agregado de valor a partir de la
transformacion de la produccion primaria, de caia de azucar en el noroeste y de granos en la pampa
himeda, en productos de mayor complejidad y elaboracion, con la mejor tecnologia disponible,
incluyendo desarrollos tecnologicos propios.

Cultura

Es una empresa que cuenta con gran trayectoria en la industria, lider en la produccion de
azucar y papel y con una participacion en crecimiento de los mercados de frutas, jugos citricos,
alcohol, bioetanol, carne y cereales .En el 2017 se cre6 una empresa de energia renovable con grandes
proyecciones a futuro. Generadora de puestos de trabajo, comprometida con el medio ambiente,

autosustentable y si siempre buscando la mejora continua en todos sus procesos

Diagnostico Organizacional - FODA:

Haciendo un analisis de su entorno interno y externo podemos decir lo siguiente:

Fortalezas: presenta gran diversificacion en sus productos esto hace que pueda llegar a diferentes
tipos de consumidores desde la venta del azucar, papel, granos y carnes hasta jugos sumado a que
mayoria de sus productos estan certificados con normas nacionales e internacionales eso hace que
aumente su prestigio y mejoren sus operaciones. Ledesma capacita a sus empleados y trabaja con las
comunidades locales para la creacion de nuevos puestos de trabajo y generacion de proveedores
locales. Hace algunos afios implement6 un programa llamado GENESIS XXI, donde se plantearon
150 iniciativas de mejoras, de las cuales 62 ya estan realizadas.

Oportunidades: a diferencia de la mayoria de las empresas agroindustriales entre sus diferentes
materias utiliza de la cafia de azucar el bagazo para la produccion de papel y fuente de energia, de
esta manera contribuye con el medio ambiente. Ledesma maneja redes sociales como Instagram y
Facebook ademads, en la unidad de negocio del papel cuenta con una pagina e-comerce la cual se

puede innovar para que genere mas ventas a los consumidores finales.
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Debilidades: Ledesma en sus periodos anteriores tuvo resultados negativos para poder salir de esta
situacion tuvo que pedir ayuda econdmica lo que hace que tenga que mejorar sus tanto sus estrategias
comerciales como de produccion. También entre sus debilidades al presentar una estructura jerarquica
tan formal podemos encontrar la falta comunicacion entre los miembros superiores y la parte
operacional en cada una de las unidades de negocio, se puede mejorar apuntando a capacitaciones
para que el empleado tenga sentido de pertenencia y se sienta motivado.

Amenazas: entre sus amenazas podemos citar el clima ya que la produccion de la cana de azucar
depende esencialmente del clima, Otra amenaza es la llegada de la pandemia Covid-19 la cual afecta
todos los sectores y existe la necesidad de adaptarse, esta ultima amenaza genera disminucion del
consumo de papel a causa de la virtualidad. Una amenaza no menos importante es la situacion
economica del pais la inflacion, la disminucion del PBI, la inestabilidad de la moneda genera
incertidumbre

Tabla 1 — Diagnostico Organizacional — FODA.

Positivos Negativos
Fortalezas Debilidades
. Cartera de clientes diversificada | * No tiene una filial en otros
e, . paises.

. Utilizacion eficiente de .,

Andlisis | recursos . Su produccion depende de las

L condiciones climaticas.

. Calidad en los productos. Estructura ieraraui

Interno | ¢ Normas ISO 9000, ISO 14000. | o

’ T le Dificultad comunicacional.

: YUNGAS-FCA L Deudas
. Certificacion Global G.A.P
. Politica de sostenibilidad.
. Mercado potencial.
o Generacion de puestos de
trabajo.

Analisis Oportunidades Amenazas

Externo . Expansién  territoriales en | Inestabilidad en la economia.
energia . Pandemia Covid-19.
o Materia prima renovable. o Disminucion del consumo de
. Cadena de ventas E-Commerce | az(car.

. Disminucion en la utilizacion
del papel.
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° Condiciones climaticas.

Fuente: Elaboracion Propia con datos de (Grupo Ledesma -CANVAS SIGLO 21, 2021).

Analisis de mercado
Matriz BCG

Segun este grafico podemos ver el avance de las ventas por cada unidad de negocio

@ Azlcary Alcohol @ Papel @ Frutas @ Agropecuario

Fuente: (Grupo Ledesma -CANVAS SIGLO 21, 2021).

Matriz BCG (Boston Consulting Group)

Participacion relativa en el Mercado
Alto ) Bajo

Incognitas
o Dilemas

Vacas o Perros ,o o
. Lecheras ;
w _ WY

Fuente: (Magazine, 2020)

Estrellas
Alto

Crecimiento
relativo de
la Demanda



18

Analizando este grafico podes citar las siguientes conclusiones:

Productos Estrellas: el alcohol y el bioetanol son productos potencialmente en crecimiento,
también podemos tener presente las frutas y citricos que estan teniendo una importante participacion
tanto en el mercado interno como externo no podemos olvidar que Coca Cola es uno de los principales
clientes.

Productos Vaca: este tipo de productos no necesita inversiones tienen una alta participacion
en el mercado, con un crecimiento bajo, los productos como el azucar y el papel son productos ya
consolidados y lideres en el mercado. Otros de los productos vaca podemos nombrar las Carnes y los
grano que cuentan con una estabilidad y confianza con sus clientes.

Productos Interrogante: Ledesma recientemente entre sus productos incorporo la linea
Ledesma Nat. (Unidad de papel), que estd teniendo poca participacion en mercado pero con
proyecciones de crecimiento, también podemos sumar los productos azticar rubio mascabo light y
edulcorantes (unidad de azucar) se tendran que hacer fuertes inversiones y estrategias para que les de
rentabilidad a largo plazo.

Perro: Ledesma no tiene productos de este tipo.

Marco tedrico

En este apartado se desarrollaran los conceptos que se consideraron mas relevantes para la
presente investigacion, como son las exposiciones de los pensamientos de diferentes autores en base
a la planificacion estratégica, estrategia, y tipos de estrategias, que seran utilizadas para brindar una
solucion al problema de disminucidon de ventas y produccion en la unidad de negocio de Papel de
Grupo Ledesma detectado en este reporte.

Segun (Sallenave, 2002) La planeacion estratégica es el proceso por el cual los dirigentes
ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. De hecho, el concepto de estrategia y el de
planeacion estan ligados indisolublemente, pues tanto el uno como el otro designan una secuencia de
acciones ordenadas en el tiempo, de tal forma que se puede alcanzar uno o varios objetivos.

(Chandler, 1962) Historiador del mundo de los negocios, propuso la definicion de estrategia

como “la determinacion de las metas y objetivos basicos de una empresa a largo plazo, la adopcion
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de los cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar dichas metas”,
mientras que para Ansoff (1965) la estrategia es vista como un operador diseflado para transformar
la firma de la posicion actual a la posicion descrita por los objetivos, todo sujeto a las restricciones
de capacidad y potencia.

(Ansoff, 1965) Considera que “la estrategia es un lazo comun entre las actividades de la
organizacion y las relaciones producto — mercado, que define la naturaleza de los negocios en que
esta la organizacion y los negocios que planea para el futuro”, pero conjuntamente con Hayes (1983)
considera la planeacion como un proceso que no da respuesta completa al problema estratégico ya
que ésta solo hace énfasis en la formulacion y no en la implementacion.

De acuerdo con (Porter, 1985), “la estrategia es la creacion de una posicion unica y valiosa
que comprende un conjunto distinto de actividades”. Asi la estrategia se convierte en un patron de
decisiones coherente, unificador e integrativo que determina y revela el proposito organizacional en
términos de objetivos a largo plazo, programas de accion y prioridades en la asignacion de recursos,
seleccion de los negocios de la organizacion o de aquellos en los que va a estar en el futuro, asi como
el establecimiento de una ventaja competitiva sostenible a largo plazo en cada uno de sus negocios.
De esta manera se responde adecuadamente ante las amenazas y oportunidades en el medio ambiente
de la firma, y considerando las fortalezas y debilidades de la organizacion, logrando asi una vision
global de factores tanto internos como externos para la toma de decisiones estratégicas.

Las estrategias genéricas creadas por (Michael. E, 2018) son las siguientes:

o Liderazgo en costos, donde en toda la estrategia el tema central lo constituyen los
costos bajos frente a los de la competencia.

o Diferenciacion, donde se diferencia el producto o servicio que ofrecemos, creando asi
algo que en la industria entera se percibe como unico.

o Enfoque, donde se procura ante todo dar un servicio excelente a un mercado particular.

En la década de 1980 surge el interés en Harvard en saber por qué unas industrias eran mas
rentables que otras y con ello se da inicio al concepto de estrategia competitiva y ventaja competitiva
—acuiado por (Porter, 1985) con la expectativa de generar mas beneficio para los consumidores y
ventajas comparativas en el mercado, de alli que plantea que “la esencia de la formulacion de una
estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente, lo cual supone
emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una posiciéon defendible frente a las cinco
fuerzas competitivas3 en el sector industrial en el que estd presente y obtener asi un rendimiento

superior sobre la inversion de la empresa”.
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Algunos de los aportes mas influyentes de (Mintzberg, 1999) surgen a partir de su primer
trabajo “The rise and fall of strategic planning”, en el cual plantea algunas criticas al planeamiento
estratégico a partir de la definicion de estrategias de la organizacion. Antes las teorias de la
organizacion describian un mundo perfecto, previsible y ordenado que Mintzberg revoluciono al
demostrar que el universo corporativo real es cadtico, imprevisible, frenético y confuso, dando asi a
los académicos un verdadero bafio de realidad al plantear que en la gerencia se debe poner un poco
de orden y sentido en el desorden de la vida cotidiana para lograr el éxito corporativo. El desorden
puede ser la fuente del nuevo orden y el crecimiento se produce en desequilibrio. Un sistema puede
saltar al caos y a lo imprevisible y no obstante ser —entre parametros— debidamente ordenado.

Pensar estratégicamente es crear valor y reconocer la importancia de los activos intangibles:
el capital humano y el conocimiento, ya que hoy gana prevalencia el querer ser sobre el hacer y se
considera que debe haber una alineaciéon entre la cultura organizacional y la vision de futuro de la
empresa por lo tanto se deben explorar posibles escenarios sobre probables comportamientos de las
variables clave de la empresa (Roméan Muioz, 2010).

El lenguaje de la estrategia de los negocios ha estado asociado al campo militar, pero hoy no
se trata de ganar o perder. Una empresa puede tener éxito sin que las demds tengan que perder.
También puede fracasar por muy bien que juegue, si el juego al que juega no es el adecuado. “Los
negocios son un juego con apuestas muy altas” (Nalebuff & Brandenburger, 2005).

(Roman Muiioz, 2010) Comenta que, para los autores de este proyecto de investigacion, desde
el punto de vista tedrico la estrategia pasa a ser un marco conceptual fundamental a través del cual
una organizacion puede afirmar su continuidad vital, a la vez que facilitar su adaptacion a un medio
cambiante. La esencia de la estrategia es la gestion deliberada de cambio hacia el logro de ventajas
competitivas en todos los negocios en que interviene la empresa. En este proceso hay un
reconocimiento formal en el sentido de que los beneficiarios de las acciones de la firma son el amplio
grupo de sus stakeholders o grupos de interés. Por lo tanto, el objetivo Gltimo de la estrategia debe
dirigirse a beneficiar estos grupos y constituir una base para establecer una serie de transacciones y
contratos sociales para vincularlos de manera efectiva a la empresa.

El pensamiento estratégico es el reflejo de la vision que el hombre tiene del mundo con base
en la interpretacion de su realidad, para transformarla en una realidad colectiva haciendo uso de
imagenes y pensamientos conscientes e identificables que formen representaciones mentales a través
de esquemas de experiencia y acciones existentes que lleven a la creatividad, adaptacion, proactividad
y sinergia a través de su experiencia directa que influencia sus acciones futuras, siendo capaz de
sintetizar enormes conjuntos de informacion y reflejar su estilo personal en la creacion de estrategias

efectivas para su empresa u organizacion (Roméan Muiioz, 2010).
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La clave del éxito de una empresa no solo radica en saber producir bien sino también en saber
vender bien, tanto el producto como su propia imagen. Esto se logra mediante la generacion de calidad
de vida, progreso y desarrollo para los empleados, accionistas, clientes, proveedores y demas grupos
de interés que interactiian en la organizacion e implica pensar estratégicamente la empresa (Roman
Muiioz, 2010).

Como conclusion y cierre de este apartado, se elige la definicion de estrategia de Ansoff, por
ser la mas clara en cuanto a explicacion. En cuanto a los tipos de estrategias se elige a ambos autores
para poder llevar adelante la propuesta.

Segin la revista cientifica de (Mora-Riapira, Vera-Colina, & Melgarejo-Molina, 2015)
teniendo en cuenta lo anterior, son de gran importancia el desarrollo y el fortalecimiento de nuevas
estrategias de planificacion para las pymes en el pais, que les permitan proyectarse en el mediano y
largo plazo y generar acciones que incrementen la competitividad frente al mercado internacional, y
que ademas les permita no solo conservar el mercado que poseen actualmente, sino aumentar su radio
de accion en nuevos mercados nacionales e internacionales. Es este orden de ideas, esta investigacion
tiene como finalidad identificar la relacion de la planificacion estratégica con los niveles de
competitividad de la empresa y, partiendo de esta identificacion, proponer estrategias que le permita
mejorar la competitividad a la Unidad de negocio de Papel de Grupo Ledesma del sector

Agroindustrial.

La planeacion consiste en la definicion de los objetivos de la organizacion, el establecimiento
de una estrategia general para alcanzarlos y el desarrollo de planes para desempefiar las actividades
laborales de la empresa. Los cuatro propoésitos de la planeacion son: dar direccion, reducir la
incertidumbre, minimizar el desperdicio y la redundancia y establecer los objetivos o estdndares
utilizados para ejercer control. Los estudios realizados en torno de la relacion que existe entre
planeacion y desempeiio han concluido, en términos generales, que la planeacion formal esta asociada
con el desempefio financiero positivo; que es mas importante hacer un trabajo de planeacion e
implementacion de planes correcto que hacer una planeacion exhaustiva; que el entorno externo suele
ser la causa principal de que las compafiias no logren altos niveles de desempefio a pesar de hacer la
debida planeacion; y que la relacion entre planeacion y desempeiio aparentemente se ve influenciada

por el marco temporal de los planes. (Coulter, 2014)
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Diagndstico y Discusion:

Luego de haber realizado un analisis tanto externo como interno de la Unidad de
Negocio Papel, de la empresa Grupo Ledesma, utilizando diferentes herramientas como el
pestel y las 5 fuerzas de Porter para el analisis externo y la cadena de valor como analisis
interno. Mediante el diagnostico FODA, se detectaron problemas en cuanto a una pérdida de
produccion, debido a que la empresa tuvo que cerrar 42 dias su planta de papel por la cuarentena
obligatoria por COVID-19, no ser un sector esencial, sumado a la poca demanda por una
inexistencia actividad educativa, provocando una pérdida de ventas en la unidad de negocio.

Ademas de esto el pais se encuentra con una inestabilidad econdmica, devaluacion del
peso argentino, aumento de inflacion generaron una disminucion en el consumo, por el
aumento desmedido de los precios.

Debido al Aislamiento obligatorio, las personas decidieron cambiar su habito de
consumo y consumir productos esenciales, como los alimentos y articulos de higiene, debido a
la disminucion en los ingresos de los diferentes hogares. No sélo eso, sino que decidieron
utilizar mas los medios tecnoldgicos provocando una disminucion en la demanda de papel
como es el claro ejemplo los estudiantes.

El avance de la tecnologia en cuarentana, en cuanto a anteojos con filtro azul para que
tanto los estudiantes como los trabajadores que pasaron a home-office, pudieran utilizar las
pantallas, como la computadora sin que cause problemas de vision, ya que esta caracteristica
nueva no permite que la luz de las pantallas entre a los ojos, de tal modo que esto hace que los
consumidores puedan utilizar los medios electronicos para leer, estudiar, trabajar, dejando atras

el papel.
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Propuesta de aplicacion

Si bien Grupo Ledesma S.A.A.I tiene una vision y una mision pero no engloba
totalmente la unidad de negocio del papel, se redefiniran

Mision

Maximizar la rentabilidad que obtiene Ledesma con la fibra de cana de azucar. Para
ello debe crecer y satisfacer las necesidades de sus clientes, optimizando su competitividad
basica en costos, su Integracion vertical, su participacion de mercado y su fuerza de
distribucion, y lo debe hacer respetando su modelo cultural, sus principios y sus valores. (real)

Maximizar la rentabilidad a través de la excelencia operacional en todos sus procesos
que involucren la produccion de papel. Para ello necesitara adaptarse a los cambios que se
produzcan en el entorno externo siempre apuntando a las necesidades del mercado y sus
clientes (propuesta)

Vision:

Hacer sostenible en el tiempo el hecho de que es posible y rentable hacer papeles de
calidad con la fibra de la cafia de azlcar y sostener con ello el liderazgo de Ledesma en los
mercados en los que participa (real)

Ser la empresa lider en la produccion, comercializacion en los mercados que participa
cuidando el medio ambiente (propuesta)
Objetivo corporativo general

Disefiar un plan estratégico para la unidad de negocio del papel ubicada en la provincia
de Jujuy con el objetivo de incrementar la rentabilidad un 5 % para principios del afio 2024,
utilizando estrategias que apunten a mejorar la productividad, redisenar las estrategias de
ventas y generando capacitaciones.

Fundamentacion

En base a la informacion suministrada se aplicara una estrategia de diferenciacion que
permitird a la empresa poder destacarse en excelencia en su procesos productivos, mejorando las
estrategias de ventas a través de sus medios digitales, y como principalmente apuntando a mejorar

el recurso humano de la empresa a través de capacitaciones.
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Objetivos especificos

1. Lograr un incremento de la productividad del 20% a razoén de un incremento
anual del 5 %, mejorando el proceso de produccion con la finalidad de disminuir

los Lograr un incremento de la productividad del 20% a razon de un 5 % anual

Justificacion y estrategia : como ya se ha expuesto en varias oportunidades se detectod
una disminucion en la produccion proyectada a causa del aislamiento social preventivo y
obligatorio durante los meses de Abril y mayo, con este objetivo se busca incrementar
paulatinamente la produccion con fines de recuperar lo perdido; en primera instancia se hara
un célculo de factibilidad y disponibilidad de la maquinaria; se hard una planificacién de la
produccién con horizonte a tres afos generando asi la necesidad de los insumos que se
necesitan para cumplir con esta planificacion.

2. Lograr un crecimiento en 20% de las ventas en mercado interno a través de una
publicidad en portales y redes sociales.

Justificacion y estrategia: el objetivo especifico N°1 va acompafiado con el objetivo
especifico N°2, la produccion adicional programada se debera vender para generar ingresos,
este objetivo apunta a hacer una estrategia de marketing a través de los redisenos de las paginas
web de Ledesma y Ledesma papel, con vistas a medios digitales donde seran mas fructiferos
los resultados.

3. Capacitar al personal en un 100% para el afio 2024 logrando crear carrera y
sentido de pertenencia.

Justificacion y estrategia: para finalizar y apoyar a los objetivos especificos antes
mencionados como complemento este objetivo ira en direccion a las personas quienes son los
recursos intangibles en las empresas, si las personas se sienten contenidas, motivadas,
incentivadas, generar excelentes resultados tanto en calidad, productividad, ambiente laboral y
los resultados seran beneficiosos para la empresa y el empleado. Como primer medida se haran
encuestas al personal como fin de determinar el grado de satisfaccion de las personas con la
organizacion de la empresa, se haran diferentes capacitaciones a lo largo de los tres anos

estimados. Las capacitaciones se reprogramaran bimestralmente.

Alcance

Temporal: El horizonte temporal de la planificacion estratégica realizada comprende la

fecha de inicio 01/06/2021 y es aplicado hasta 31/05/2024
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Geografico: Unidad de negocio Papel, ubicada en la provincia de Jujuy, Argentina
Limitaciones: El estado de resultado no fue facilitado por la facultad lo que se hizo fue
recaudar informacion en internet, el desarrollo del flujo de fondo se hizo con estimaciones.

Planes de accion
Plan de accién — Objetivo especifico N°1
Con este objetivo se busca mejorar productividad anualmente un 5% mejorando su
proceso productivo esta manera disminuiran los costos. La clave del éxito en esta
implementacion sera en base al estricto monitoreo y seguimiento de la produccion que se
debera realizar diariamente, y en caso de desfasajes se deberd reprogramar adaptandose hasta

cumplir con los objetivos planteados.

Plan de accion N21

Recursos Recursos

Actividades Responsables ] E 5 Outsourcing Observaciones
o . % Materiales Financieros
Inicio Periodo
Calcular factibilidad de 3 et ) g Computadoras
£ : 01-06-21 05-06-21 Sdias Gerencia Tecnica No
capacidad de produccion Telefono
G | Id . G tad
srenarplanmensimiee | osos21 | 100821 Sdizs | GerenciaTécnica |~ P ooores No
produccion Telefono
Calcular materiales
i i ’ g Computadoras
necesarios para el proceso 10-06-21 15-06-21 Sdiz= Gerencia Logistica el No
de fabricacion
Calcular capacidad de e ¥
almacenamiento en 15-06-21 20-06-21 Edias Gerencia Logistica DMpitadosas No
: Telefono
deposito
Manito imient G te d G tad
ONIOIEAY SERUITIENTe | 210621 | 200624 | 27Meses et it e 5i . Bnexol-2
de la produccion planificacion ERP
il i i Gerente de Computadoras i
Seguimiento de Eficiencia 2106-21 30-06-24 37 Mezes e 3 Ei - Anexo 3
planificacion Office

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Plan de accion -Objetivo Especifico N°2

Ledesma comercializa sus productos a través de una empresa de comercializacion y
distribucion denomina Castinver SAU, dirigido a los para mayoristas y minoristas, y también
posee una pagina web para consumidores finales, lo que se busca mejorar la calidad de los
contenidos ya que los costos de envio son excesivos y trabajan con solo una empresa de entrega

Correo Argentino, lo que se busca es mejorar la pagina y la forma de envio.
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Plan de accion N22

Tiempo Recursos Recursos

Actividades Responsables i & g Outsourcing Obzervaciones
i Materiales Financieros
nicio
Gerencia
) A _ Computadoras )
Redizefio de pagina Web Ledesma 01-06-21 03-06-21 36 ‘Corporativa Si - Anexo 4
de Sistemas
N = Gerencis
Redizefio de pagina Web Ledesma i Computadoras .
Papel 03-06-21 05-06-21 24 Corporativa Si - Anexo 4
E de Sistemas
Bl : . Gerencia Computadoras
Analisis de los nuevos precios 03-06-21 05-06-21 2 dias i Mo
Comercial
Gerencia
. ) . g Computadoras )
Capacitaciona los usuarios 06-06-21 10-06-21 4 dias Corporativa Tafang Si No Anexo 4
de Sistemas
Gerenciz
Mantenimiento de las paginas 10-06-21 30-05-24 36 meses Corporativa Computadoras-ERP Si No Anexo 5
de Sistemas

Fuente: Elaboracion propia (2021)
Pla de accion Objetivo especifico N°3
Uno de los pilares méas importantes en cualquier empresa es el capital humano si hay
empleados comprometidos y satisfechos los resultados en sus operaciones seran optimos.
Se desarrollara un plan de capacitacion para la dotacion de la de la unidad de negocio
de papel disefiando programas de capacitacion, con el objetivo de aumentar la motivacion, la
productividad y permitir el crecimiento de los colaboradores dentro de los puestos de la

empresa. De esta manera el personal se sentird integrado y motivado.

Plan de accion N23

Recursos Recursos

Actividades Responsables 8 i i
Inicic Fin Materiales Financieros

Outsourcing Observaciones

Encuestas laborales para deteccion de

. 01-06-21 01-06-21 12 hrs Gerencia RRHH Encuestas Si Si
necesidades
Aplicacidn practica a la metodologia _ Proyector . .
01-06-21 30-05-24 2meses Gerencia RRHH Si Si Anexos &
de las58 Personal Externo
el s ? . Proyector 2 :
Capacitacion Mejora continua 01-06-21 30-05-24 36 meses Gerencia RRHH Ei Si Anexos T
Personal Externo
= —_—_ . Proyector . i
Capacitacion Just in time 01-08-21 30-05-24 36 meses Gerencia RRHH Si Si Anexos 8
Personal Externo
Capacitacion Comunicacidn efectivy . Proyector n .
= 01-08-21 30-05-24 36 meses Gerencia RRHH Si Si Anexos9
asertiva Personal Externo

Fuente: Elaboracion propia (2021)



Presupuestos

: Elementos necesarios
E Equipo informatico g 44999 | § 2 5 2 4 =
= Pizarra con pedestal 5 17.240 | § - 5 . 5 .
L¥)
$ Sueldo de Ing. 5 1.322.958 | & 1.984.437 | § 2.976.656 | $4.464.983
= Cargas sociales Ing. Juniors ] 463.035 | 5 694.553 | & 1.041.829 | $1.562.744
ms; 1.848.232 & 2.678.990 $ 4.018.485 5 6.027.727
o~ Redisefio de las paginas 5 51.516
ai
= Capacitacion a los usuarios 5 144.000
c
o Compra de servidor S 229.429
L)
= Mantenimiento de las paginas
0 - 3 s 137454 | & 206.181 | 5 309.271 | 5§ 463.906
= { 48 meses * 4 horas)
m
o S 562.399 | S 206.181 | S 309.271 | $ 463.906
Encuestas + lapiceras S 6.000
Compra de pantalla S 79.900
iz Compra de proyector 5 37.999
(=]}
= Aplicacion practica a la
c 3 5 669.720 | & 1.004.580 | & 1.506.870 | S 2.260.305
= metodologia de las 55
L5
m
o Capacitacion Just in time S 437.819 | & 591.055 | 797.924 | $1.077.198
C
E Capacitacion Comunicacion
_ _ S 101.798 | S 152.697 | & 229.046 | & 343.568
efectiva y asertiva
Capacitacion Mejora Continua | § 381.060 | & 571.590 | & 857.385 | 51.286.078
4“5; 1.714.296 | & 2.319.922 | § 3.391.225 | 54.967.148
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A continuacion, se expondra un cuadro con los presupuestos que servirdn de apoyo a

Cuadro de Recursos Economicos

los planes de accion.

Fuente: Elaboracion propia (2021)



Diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt, es un grafico de barras horizontales que se usa para ilustrar el cronograma de un proyecto, programa o trabajo

Tiem
Plan Actividades P 2021 2022 2023 2024
Inicio Fin pericdo | JJJTAJSTO[NTDJE[F]IM[AIMII[ITA[sTOo[N]D|EJFIM[ATM]JI[IJA[S[O[N[D|E[FIM[A]M
‘Calcular factibilidad de capacidad de "
X 01-06-21 05-06-21 Gdias
produccion
‘Gerenar plan mensual de produccion 05-06-21 10-06-21 Sdias
&
= . £
- Calcular materiales necesarios para el proceso :
2 10-06-21 15-08-21 Sdias
.0 de fabricacion
(5]
o
]
@
Calcul idad de al ianto
2 Culix capiatidad da lmdcoramaanto an e oeal S 0ETl o ias
= depaosito
o
Meonitoreo y seguimiento de la produccion 21-06-21 30-05-24 37 Meses
Seguimiento de Eficiencia 21-06-21 30-05-24 37 Meses
Redizefio de pagina Web Ledesma 01-06-21 03-06-21 3dias
~ Redisefio de pagina Web Ledesma Papel 03-06-21 05-06-21 3dias
L
=
5
o Analisis de los nuevos precios 03-06-21 05-06-21 3dias
=
@
=
t_% Capacitacion a los usuarios 06-06-21 10-06-21 4dias
o
Mantenimiento de las paginas 10-06-21 30-05-24 1085
Encuestas laborales para deteccion de
2 01-06-21 01-06-21 12 hrs
necesidades
m
ai
% Aplicacidn practica ala metodologia de las 55 01-06-21 31/06/2021 2mesas
o
=
2
% ‘Capacitacion Mejora continua 01-06-21 30-05-24 36 meses
5
= TR ey i et Rk - - - - - - - - -
Capacitacion Comunicacion efectiv y asertiva 01-06-21 30-05-24 36 meses -

Fuente: Elaboracion propia (2021)




Presupuesto Final
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Flujo de fondos
CASH FLOW PROYECTADO - EMPRESA: "Ledesma SAAI"
2021 2022 2023 2024

INGRESOS
Por Ventas de Mercaderias 3 82.647.035 | § 116.532.320 | § 157.318.631 | § 207.660.504
Plan de accién 1 $ 4132352 | § 5.826.616 | § 7.865.932 | § 10.382.030
Plan de accién 2 $ 6.198.528 | § 8.739.924 | § 11.798.897 | $ 15.574.545

OTALD 02.9 g 098 0 ‘ 0 b
EGRESOS
Costo de Mercaderia Vendida § 5.770.223 | § 8.148.704 11.000.751 14.520.991
Gastos de Comercializacién 3 1857407 | § 2195944 | § 2964525 | 5 3.913.173
Gastos Administrativos 5 1.034.904 | & 14689215 | § 1.969.940 | § 2600321
Gastos Financieros 5 - 5 - 5 - 5 -
Otros Egresos 5 5970613 | 3 8.418.565 | § 11.365.063 | § 15.001.883
Plan de accién 1 $ 1.848.232 | § 2.678.990 | § 4.018.485 | § 6.027.727
Plan de accién 2 3 562.399 | § 206.181 | § 300271 | § 463.906
Plan de accién 3 $ 1.714.29 | $ 2310922 | § 3.391.225 | § 4.967.148
TOTAL DE EGRESOS B 18.467.074 | § 25.427.521 | § 35.019.259 | § 47.495.150
UTILIDAD BRUTA B 74510.840 | §  105.671.338 | §  141.964.201 | §  186.123.018

IMPUESTO A LAS GANANCIAS 26.078.794

UTILIDAD NETA CON PLANES DE ACCION 43.432.046

$

36.984.963

68.686.370

$

49.687.470

92.276.731

3

65.143.056

120.979.962

]
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

$

$

El VAN y la TIR son herramientas que se utilizan para el célculo de viabilidad del

proyecto. Por un lado, el VAN (valor actual neto) mide la rentabilidad del proyecto y la TIR

(tasa interna de retorno) es la medida del tiempo en el cual la empresa genera los ingresos

suficientes para recuperar la inversion inicial.

Inversidn a realizar -28.5607.782
Flujo del periodo 1 48.432.046
Flujo del periodo 2 68.686.370
Flujo del periodo 3 92.276.731
Flujo del periodo 4 120.979.962
WAN 51.090.113
TIR 201%
ROI
Beneficios 70.519.822
Costos 16. 115191
ROI 338%

En este analisis se puede concluir que:
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VAN esde $51.090.113 es mayor a 0, lo que significa que el proyecto planteado
es rentable.

TIR 201% nos indica la rentabilidad del proyecto ya que al superar el valor de
la tasa de referencia LELIQ (Letras de Liquidez)de 54%

Como ultimo R.O.I. (Retorno de la Inversion): 338% , por cada peso invertido

generara una ganancia de $3.38
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Conclusion

Ledesma SAAI es una empresa con extensa trayectoria y cimientos firmes en el
mercado argentino y con foco en el mercado externo, a lo largo de este reporte de caso luego
de analizar sus fortalezas y debilidades y detectar oportunidades y amenazas, si bien
encontramos fortalezas el pais atraviesa la pandemia Covid -19 es un punto vulnerable ya que
es aprender sobre lo desconocido y salir adelante “a pesar de” , lo que se sabe es que se debe
seguir trabajando y apuntando a obtener rentabilidad que es la razon ser de cada empresa .

Se plantearon objetivos estratégicos con el fin de desarrollar acciones concretas las
cuales permitan atraer nuevos clientes a la organizacion, mejorar la productividad y apuntar a
las personas que son el recurso muy importante en las empresas, en base a lo antes descripto y
ya mencionado en varias oportunidades el objetivo general es mejorar la rentabilidad un 5%
base del afo 2021 aproximadamente para mediados del 2024.

Pueden existir algunos problemas como por ejemplo problemas en la disponibilidad
fisica de la maquinaria, en este caso se deben replantear los objetivos de productividad que
quizas de deba disminuir el porcentaje de produccion, también una de las problematicas que
pueden surgir es el aumento del ausentismo a causa de Covid-19 como solucion se podria
plantear dos formas, la primera es horas extras, o bien a través de empresas externas con
personal eventual calificado.

Primero se plante6 el objetivo especifico que apuntara a mejorar la productividad,
segundo incrementar la ventas y como tercer objetivo de implementacion de capacitaciones al
personal, porque en el tercer objetivo a Recursos Humanos se apunta como estrategia
corporativa ya que pertenece a la cadena de valor a pesar de que no genera un posicionamiento
del mercado, pero es una area de servicio que da soporte a todas las areas de una empresa, si
los recursos humanos de la empresa en este caso los empleados , si se sienten parte de la
empresa y se sienten contenidos y comprometidos su forma de trabajar sera productiva que a
largo plazo generara mejoras de productividad y en el resultado final, esto ayudara a la empresa
a ser mejor posicionada en su cultura organizacional.

Para medir la rentabilidad de la empresa se realizé un flujo de fondos con el detalle de los
ingresos y egresos analizando las distintas posibilidades siempre y cuando esté acorde y
alineado al objetivo general y los objetivos especificos.
Los resultados obtenidos son los siguientes

e ROI:338%, por cada peso invertido generara una ganancia de $3.38,

e VAN: $51.090.113 lo que se demuestra que el proyecto sera rentable
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e TIR: 201% lo que significa el que porcentaje es superior al LELIQ que es del 54%

Recomendaciones profesionales

En este apartado definiremos todas aquellas posibilidades de mejoras y acciones
concretas todas para el fin de mejorar la rentabilidad y la forma de trabajar.

En primer lugar, se propone implementar un Cuadro de Mando Integral (CMI), es una
herramienta visual que permitira ir visualizando como es el comportamiento de la empresa a
través del tiempo de esta manera se irdn implementando acciones que apuntaran a atacar esos
desfasajes. Se pueden abordar las siguientes estrategias:

Financieras:

Objetivos: Crecimiento, ingresos.

Indicadores: Reduccion de costos, Consumos de Energia, aire y agua, % de cuota, Re
proceso, Lead Time.

Clientes:

Objetivos Fidelizacion, Satisfaccion.

Indicadores: % Perdidas de clientes, % satisfaccion

Procesos:

Objetivos: Mejorar la capacidad de respuesta, Asegurar la capacidad de respuesta.

Indicadores: % Disponibilidad Fisica, % Calidad,

Recursos Humanos

Objetivos: Aumentar la formacion, Comunicacion interna,

Indicadores: ausentismo, rotacion, Cantidad de accidentes,
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Otra recomendacion es una reestructuracion en el sector de ventas ya que la empresa
cuenta con Castinver SA que se encarga de la distribucion y comercializacion de los productos,
se podria hacer un FODA para mejorar los resultados de esta empresa, reduciendo costos.

También se puede hacer una implementacion de la reduccion de costos, todo aquello
que no se ve a simple vista como los costos hundidos, los costos de reproceso, de ausentismo,
etc.

Como ultima recomendacion es implementar un manual de procedimientos con el
objetivo de obtener una informacion detallada, ordenada, sistematica que contenga todas las
instrucciones, responsabilidades e informacién sobre politicas, funciones, sistemas y
procedimientos de las distintas operaciones o actividades que se realizan en una organizacion
de esta manera se podran alcanzar y ratificar la eficiencia, efectividad, eficacia y economia en

todos los procesos.
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Anexos

Anexos 1-2-3 Plan de accion N°1

SALARIOS DE LOS INGENIEROS

iProld

DIF. A FAVOR
SALARIOS POR RAMA |  SENIOR | SEMISENIOR| JUNIOR (INGENIEROS
B |NGENIERIA $134.177 | $101.766 | $87.826 -
B MARKETING $95.097 | $76.108 | $63.605 37.89%
B LOGISTICA $94.845| $75.141 | $65.276 37,62%
B CONTROL DECALIDAD | $101.240 | $86.916 | $68.115 26,34%
B RECURSOS HUMANOS | $101.190| $79.187 | $61.629 33,79%
B SISTEMAS $ 111.505 $ B9.056 $71.586 18,97%
B OTRA ESPECIALIZAC. $100.094 | $82.253 | $66.210 30,26%
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Anexos 4-5 Plan de accion N° 2

Rol

Analizsta Funcional Senior

Anzlista Junicr

Analista Programador Junior

Analista Programador Senior

Analista Senior

Arquitecto de Software

Arguitectura de Datos

Arquitectura de Infraeswructura
Arquitectura de Redes / Telecomunicaciones
Auditor Internc Informatico

Auxiliar de Informatico

Community Manager

Caonsultor BI/IA

Consultor Informatica

Caonsultor Infraestructura

Consultor Seguridad de la Informacion
Caonsultoria Comercio Electronico

Dibujante de ardculacion PC

Diseftador de Usabilidad {UX Usab Experience)

Disefador Grafico Juniar

Honorario mensual
105.799,50
95.472,00
95.472,00
152.847,00
152.847,00
172.354,50
172.354,50
156.748,50
143.208,00
142.978,50
44,293,50
66.096,00
179.928,00
169.830,00
157.207,50
179.928,00
137.700,00
51.506,00
116.815,50

72.522,00

Minimo/hora
(salud + jubilacién + ley 19302)

1.560,54
1.408.21
1.40821
2.254,48
2.254 49
2.542,23
254223
2.312,04
2112,32
2.108,93
653,33

574,92

2.653,04
2.504,99
2.318,81
2.653,94
2.031,08
907,21

1.723,03

1.069,70

Rol Honorario mensual
Disefiador Grafice Senior 103.045,50
Disefiador Industrial 109.012,50
Disefiador Multimedia/ Transmedia 109.930,50

Dizefio de Paginas Web 97.078,50
Especialista en Comercio Electrénico 210.222,00

Game Designer 133.798.50
Gerente de Sistemas de Grandes Empresas 450.967,50

Minimo/hora
(salud + jubilacién + ley 19302)

1.519,92
1.607.93
1.621,47
1.431.%1
3.100,77
1.973,53

6.651,77

Maximo/hora
{salud + jubilacién + ley 19302 + gananciag

3.323,22
3.515,685
3.545,26
3.130,78
5.779,66
4.315,00

14.543.70
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Anexos 6-7-8-9 Plan de accion N°3

Pantalla Proyeccién 155 Q
PuLG, Electrica Vidium
Gs155w

$ 79.900

en 6x $ 13.316% sin interés
Ver los medios de pago

[ Entrega a acordar con el vendedor

Ver costos de envio

=
=l
5
-
H

Stock disponible

Cantidad: 1 unidad v (15 cisponibles

Proyector Gadnic Ultra View
6000 6000Im negro y gris
110v/240V

% % & 1 223 opinjones

[ITERNET0e) 12° en Proyectores

$ 37999 34% OFF
en 12x $ 5.3887

Ver los medios de pago

Computadora Completa Pc O
X2 4gb Ssd120gb Monitor +
Impresora

$ 44.999

en12x $ 6.381%
Ver Ios medios de pago
Ch Envio gratis a todo el pais

e s form

Calcular cuando liega

& Devolucién gratis

Conocer mas

Stock disponible

Cantidad: 1 unidad ~ (72 cisy
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Servidor Dell T140 Xeon E3- O
2124 16gb 4tb (2 X 2tb)

$ 229499
en 12x $ 32.544%

12h23

Stock disponible

# > listado > Curso > Industria, Energla y Construccion > Industria

Abastecimiento Just in Time

3 cuotas sin interés

Adquirf las herramientas para implementar una gestién eficiente de recursos e inventario mediante JIT y la aplicacion de KANBAN.

ARS 9.266

M

% del club de graduado

6 Semanas
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APLICACION PRACTICA DE LA METODOLOGIA 5S

Para dominar la metodologia de las 55 y lograr una mayor eficiencia y calidad en la empr

% Convocatorias &

- al sonalcurso
Junio 2021 (dia 04 ¢ 18) 28 de Septiembre de 2021
Julic 2021 {dia 05 0 19) 28 de Octubre de 2021
Septiembre 2021 (dia 06 0 20) 28 de Noviembre de 2021
Octubre 2021 (dia 05 ¢ 19) 23 de Diciemnbre de 2021

@ Duracion: 80 horas

Precio: 352 Délares Americanos ¢ E4 Compartir este curso
33.486 Pesos Argentinos (aproximadamente)

Los datos en Pesos Argentinos deben ser considerados exclusivamente a modo de
informacién. Los precios finales estan siempre reflejados en Dolares.

© FAQ: Preguntas y respuestas frecuentes

Negocios > Comunicacién > H idades de comunicacién

Comunicacion Efectiva y Asertiva
Aprende a comunicarte para mejorar y potenciar tus relaciones humanas

4.5 ¥ % % ¥ 17 (266 calificaciones) 595 estudiantes

eeeadopod Vista previa de este curso
12/2017 @ Espafiol B Espafiol [automético]

ma i ;
‘ Wishlist ) || Compartir H Regalar este curso 13'99 Uss ]
44 % de descuento

GESTION DE CALIDAD
Y MEJORA CONTINUA

CERTIFICADO POR: UNIVERSIDAD
TECNOLOGICA NACIONAL
FRRE

UNIVERSIDAD
TECNOLOGICA NACIONAL
FACULTAD REGIONAL 4 ACTIVIDAD: UNIVERSITARIA

RESISTENCIA
AVALADO POR: RESOLUCION
UNIVERSITARIA 181/2019

PROFESORES
PRECIO TOTAL $4.380

TIPO DE EXTENSION




Anexo 10 Estados contables extraido de fuentes externas

Ejercicios mafmdos al 31 de mayo
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Penodos de & meses fmkados al 10

de novacobae
ILD52019 (i 31052018 (1) 31052017 {u} 301139 (m) 30113008 (im)
{en mies de pesos) {en miles de pesos)

INFORMACTON DEL ESTADO CONSOLIDADO
DEL RESULTADD INTEGRAL
Diperuciones continusdes
Ingrescrs de actvidades ordmmmas 19,920 355 18503775 10689, 358 12.916.263 12,440 846
Cosi de ventas. [13.355.570) (12211 107) (678 638} (E.675.815) (§.323.122)
Gmnanci por ventns 6.641.THS 6.192 668 3950, 700 4240448 4126724
Ingreso de produccion sgopecimmm 1 3030070 R433ITE 430.374 417.703 505.452
Coshe de prodoceion agrepecmriz (420200 {H23.549) [312.756) (18304} {10671}
Resukado por produccion agropecuara HEZ_ K 19,426 117618 39399 IT4.TH1

Ciunancin bruts T.526.585 63120 4.068.318 4549847 4501515
Cambio o ¢l valor mzomble de actvos bolbgces 17.053 Fddi A 12.062 ITIETE 34.273)
Cnstos de comorenkbacon (3.580.247) {3 2RB.ILE) (Z.167.083) {1.535.481) {Z.IBHART)
Cinstos de adminstmacion (2. 37200 {L.661.133) (1226 100) {1.274.268) (R AT4ALT)
(htros mgresos | mstos | oporatnos, metos I312HE LELATE IR554 [LE ] ol o

Cisnancia opemative LRIS589 BE9I1S TI5. T LIOT.569 617,202
Chiros. meresos | costos) franciens, meos (3832505} {2.908.537) (FI5.5T4) {1.260.447T) {3075.361)
Particpecmoes en bos resullndos netos de nsocnifas TLiH9 13.549 B9GT L4 12 69073

Pérdida antes del impeesto o las gunancins por (LB3LEET) {1IM5.773) [ 201 B p (138.E76) {23T0AHG)
nperaciones oontmmeilns
Empuesta o s gamincies sobre operRaones contimndas 247926 HO5. 755 TR.565 (45 983} J0g.471
Péndidn nets del ejercicio por opemcisne s (L GRES1 ) {1.20HLOTE) (E2Z301) [184.E5) (2071.615)
comtinundas
Oipemciones Eyeontinundns

Giunancia nein del ejencicio par operaciones
s continusins LB 480 L1901 06 - - A04.241
Pendidn integral totnl nets del ejerricio (L5 1E.461) (B 9541 (122 300§ (1 B4EST) {L6663Td)

(i) Fuente: Estados financieros consolidados de la Emisora al 31 de mayo de 201 %. Publicados en la AIF bajo 1D:
2506440,
(1) Fuente: Estados financieros consolidados de la Emisora al 31 de mayo de 201 8. Publicados en la AIF bajo 1Dz

FH2695. Los mismos no sc cncucntran ajustados por inflacién por no estar en vigencis of ajuste por nflacidn, scgin

Lo indicado precedentemente.

(i) Fuente: Estados financicros consolidados de la Emisora ol 30 de noviembre de 201 9. Publicados en la AIF bajo [

2563329.



