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Resumen

El objetivo principal de este reporte de caso es demostrar la importancia que tiene la planificacién
estratégica corporativa y como esta se adapta para el aprovechamiento de oportunidades. El caso
analizado es el grupo Ledesma que opera actualmente en el mercado agropecuario. La propuesta de
implementacion realizada trata una oportunidad de expansion mediante una estrategia de
crecimiento que difiere de la manera en la que el grupo operaria en forma habitual, en este caso la
estrategia propuesta es de diversificacion no relacionada la cual pretende introducir un nuevo
servicio en un nuevo mercado, proceso que se alinea con el plan de sostenibilidad de la empresa
dentro de una de sus iniciativas, el programa de expansion en nuevos negocios. Acompana a la
estrategia una estrategia de diferenciacion que se sustenta a su vez con una estrategia funcional de
investigacion y desarrollo que le permitird al grupo destacarse de sus nuevos competidores y
apalancar la posicion vanguardista del grupo. La propuesta considera la introduccion de Ledesma
en el mercado energético en la industria de petroleo y gas a través de la creacion de una nueva
unidad de negocios dedicada a la prestacion de servicios de ensayo de pozos petroleros en la
provincia de Salta, cuya implementacion apunta a incrementar la rentabilidad de la empresa en un
periodo de cinco afios. La propuesta incluye un presupuesto en el cual se detalla la inversion
requerida, un andlisis de indicadores econdmicos resultantes de su implementacion y las

conclusiones y recomendaciones pertinentes.

Palabras clave: planificacion estratégica corporativa, diversificacion no relacionada,

crecimiento, investigacion y desarrollo.



Abstract

The paper’s main goal is to show the importance of the implementation of corporate strategic
planning for an organization and how it is adapted to take advantage of opportunities detected
during the analysis. The case analyzed is Ledesma group that is currently working in the
agricultural market. The implementation proposal made deals with an expansion opportunity
through a growth strategy that differs from the way in which the group would normally operate, in
this case the proposed strategy is unrelated diversification which aims to introduce a new service
in a new market, a process that is aligned with the company's current sustainability plan within one
of its initiatives, the new business expansion program. Accompanying the strategy is a
differentiation strategy that is also supported by a functional research and development strategy
that will allow the group to stand out from its new competitors and further use the group's avant-
garde position. The proposal considers the introduction of Ledesma in the energy market in the oil
and gas industry through the creation of a new business unit dedicated to well testing services in
Salta province, whose implementation aims to increase the profitability of the company in a five-
vear period. The proposal includes a budget detailing the required investment and an analysis of
the economic indicators resulting from its implementation, together with the pertinent conclusions

and recommendations.

Keywords: corporate strategic planning, unrelated diversification, growth, research and

development.
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Introduccion

Nacida en el afio 1908 como un ingenio azucarero, Ledesma, luego de su crecimiento
sostenido, integracion y diversificacion, con la introduccion de ideas innovadoras a nivel mundial,
se posiciona hoy como una de las empresas agroindustriales privadas mas grande de Argentina. La
evolucion de la empresa es un claro ejemplo de la importancia y beneficios de la ejecucion de un
plan estratégico corporativo a largo plazo.

Con mas de 112 afios de trayectoria el grupo Ledesma hoy se encuentra presente de forma
integral en el proceso completo, desde el cultivo de cana de azucar, su procesamiento y desagregado,
hasta la produccioén y comercializacion de los diferentes productos derivados de cada etapa del
proceso.

Ledesma es una Sociedad Andénima Agricola e Industrial (SAAI). Como se detalla en la
bibliografia de la empresa y también en su sitio web institucional, el grupo estd compuesto
principalmente por:

- Castinver SAU, una empresa creada en el afio 1982 que se dedica a la distribucion y
comercializacion de papeles y cuadernos producidos por Ledesma.

- BioLedesma SAU, que se especializa en la produccion y comercializacion de bioetanol.

- Ledesma Frutas, dedicada a la produccion de frutas, jugos y aceites.

Por otra parte, en la provincia de Salta, en el rubro de petréleo y gas, el grupo tiene
participacion accionaria minoritaria del 4% en la UTE Aguaragiie que se dedica a la extraccion y

produccion de petrdleo y gas. (Ledesma, s.f.)

Respecto a la problematica que ha afectado a todas las industrias en mayor o menor medida
durante el afio 2020 y hasta la fecha, el impacto de la pandemia Covid-19, representantes del grupo
Ledesma al cierre de su balance anual del ejercicio 20/21, en entrevista con el diario Cronista
realizada el 10 de agosto del corriente ano, identifican los desafios que deberan enfrentar cada una
de las areas:

En primer lugar, sobre uno de los principales negocios del grupo, el azucar, a pesar de
pronosticar buenos precios internacionales, tienen gran incertidumbre sobre el precio doméstico,
especialmente en el segmento de consumo masivo.

Respecto al negocio de papel, en la misma entrevista comentan que el foco se pondra en las
posibilidades de recomposicion de la demanda. Con relacion al negocio de frutas, indican que el

mercado europeo reabrid para esta campafia, no obstante, los controles fitosanitarios seran mas



estrictos. Sin presentar mejora alguna, el mercado de aceite y jugos (especialmente el de limon)
continta deprimido.

Tienen buenas perspectivas de precios para el negocio agropecuario e incertidumbre sobre
el impacto de las restricciones impuestas a la exportacion de carne.

Con lo dicho, cierran la entrevista mencionada haciendo referencia a la prudencia con la que
manejan las expectativas para los proximos trimestres y contintian enfocados en el plan de mejora
de competitividad que les permitird seguir recorriendo el camino trazado y aprovechar las
oportunidades que se presenten. (Compte, 2021)

Cabe destacar que uno de los objetivos, materia de trabajo constante y desafio permanente
de cada una de las empresas que conforman el grupo es la sostenibilidad de sus procesos. Por lo
que, la compaifiia, se propone impulsar por distintos medios el desarrollo sostenible.

Para hacer frente a los desafios planteados, el grupo Ledesma propone continuar trabajando
en tres areas clave comunes a toda la organizacion:

e Planificacion Estratégica Corporativa
e Planificacion Estratégica de Competitividad e innovacion (Proyecto Genesis)

e Planificacion Estratégica de Sostenibilidad

En las diferentes unidades de negocio existen hoy oportunidades de incorporacion de
proveedores y distribuidores al proceso productivo propio de la empresa con el objetivo principal
de reduccion de costos por la internalizacion de economias de escala, lo que trae aparejado diferentes
beneficios como ser el mantenimiento del liderazgo en costos lo cual se traduce en una ventaja
competitiva. En contrapartida, el aprovechamiento de las oportunidades mencionadas genera
Debilidades, entre ellas se puede mencionar como principales: el aumento de costos fijos, la perdida
de flexibilidad para trabajar con diferentes distribuidores o proveedores y el aumento de barreras de
salida. Como principal amenaza, el crecimiento sostenido del grupo coloca a la empresa en situacion
de monopolio, por lo cual los diferentes organismos de control respecto a este tema pueden exigir
desinversion en un negocio para poder crecer en otro.

Establecido lo anterior en relacion con las oportunidades en los mercados actuales, como asi
también las debilidades que se expondrian al aprovechar dichas oportunidades, se observa también
una oportunidad de crecimiento en el rubro de petréleo y gas, mercado en el cual hoy Ledesma no
tiene participacion alguna mas alld del paquete accionario en la UTE Aguaragiie. Esta nueva
oportunidad brindaria al grupo la posibilidad de ampliar sus limites actuales y expandir los mercados
en los cuales se encuentra presente en la provincia de Salta con posibilidad de expansion a nivel

nacional e internacional. Al respecto, para aprovechar esta oportunidad, este reporte de caso



expondra la implementacion de una estrategia corporativa de crecimiento mediante la estrategia de
diversificacion no relacionada apalancada con una estrategia competitiva de diferenciacion que se
respalda a su vez en una estrategia funcional de investigacion y desarrollo, maximizando las
fortalezas del grupo con la creacion de una nueva unidad de negocios dedicada a la prestacion de
servicios en el rubro antes mencionado (petroleo y gas).

Respecto a la implementacion de planes estratégicos corporativos como antecedentes de caso
de éxito se puede destacar al grupo Perez Companc, que hoy cuenta con més de 100 afios de
trayectoria habiendo iniciado sus actividades en el campo en el afio 1919 cuando, para comercializar
lana producida por sus ovejas, nacio la primera empresa del grupo, San Benito. Hoy Perez Companc
es un grupo de empresas presente en los rubros de Energia (Con las empresas Pecom y Conuar),
Alimentos y bebidas (Con el grupo de empresas que conforman Molinos) y Agronegocios (Con dos
importantes competidores en el rubro; Goyaike y Molinos Agro). (Grupo Perez Companc, s.f.)

A nivel regional, en la localidad de Campo Grande, provincia de Rio Negro, es importante
destacar la actividad de una joven pyme local en crecimiento, Rakiduamn SRL que se proyecta
como una compaiia de clase mundial, lider en el rubro Petréleo y Energia (Segmento de servicios
de Well Testing). Con solo 8 afios de presencia en la industria, gracias a la implementacion de una
solida estrategia corporativa de crecimiento de largo plazo, estrategias de diversificacion e
integracion vertical, se posiciona en el mercado como lider en la provision de soluciones para

operadoras de campos petroliferos. (Rakiduamn SRL, s.f.)

Analisis de situacion

Continuando con el desarrollo del reporte de caso, en este apartado se realiza un analisis
externo donde se detallan tanto cuestiones generales del macroentorno en el que se desenvuelve el
grupo, sus oportunidades y amenazas, como asi también un analisis del mercado o de microentorno,

finalizando luego con un analisis interno donde se analiza la cadena de valor de la empresa.

Analisis Externo

Definicion de la industria y segmentos
El analisis externo esta orientado a la industria de petroleo y gas y la agropecuaria, con foco
en los segmentos azucar, alcohol/bioetanol, papel, jugos y frutas, tanto para el mercado mundial de

materia prima y derivados como asi también para el mercado interno, llegando hasta el minorista.



Andlisis del Macroentorno

Para llevar adelante el andlisis del macroentorno se utilizara como herramienta de desarrollo
el modelo PESTEL. Este analisis consiste en la descripcion de las principales variables que afectan
el entorno de la empresa sobre las cuales la misma no tiene control. De este andlisis resultaran las

principales debilidades y amenazas a las que esta expuesta la empresa.

e PESTEL

Factores Politicos

Con el objetivo de contener los aumentos de precios en los productos que conforman la
canasta bdasica, el Ministerio de Economia Argentina a finales del 2013, durante el gobierno de
Cristina Fernandez de Kirchner, lanz6 el programa Precios Cuidados, el cual se mantiene en la
actualidad.

En el afo 2017 el gobierno impulsé un proyecto de reforma tributaria que no solo proponia
aumentar la presion tributaria sobre las bebidas con azucar afiadido sino también aquellas que
contienen edulcorantes elaborados a base de maiz. Esta propuesta era contraproducente para los
productores de bebidas endulzadas, los ingenios azucareros y las industrias de molienda humeda de
maiz. Finalmente, la medida no prosperd, ya que todas las propuestas, tanto del proyecto de ley
como las introducidas en comision fueron descartadas en el recinto de Diputados. Sin embargo,
dadas las continuas recomendaciones de la OMS respecto al no uso de azucares libres, este no es un
tema cerrado. (Herlax, 2019)

En sentido opuesto, la recomposicion de los precios del alcohol anhidro establecida por la
secretaria de Energia y la sancion de la nueva Ley de Biocombustibles han traido alivio a la situacion
de este sector, que arrastraba un fuerte atraso en los precios.

En el afio 2020 el gobierno, a través del decreto 892/2020 puso en marcha el Plan Gas, una
iniciativa que propone incentivar la produccion de gas en Argentina para revertir la declinacion en
la produccion causada por el contexto durante la pandemia Covid-19. (Boletin Oficial de la
Republica Argentina, 2020)

En el mes de septiembre del afio 2021, el gobierno presentd un proyecto de ley de
hidrocarburos con el objetivo de incrementar la produccién, aumentar el ingreso de divisas,

promover el desarrollo regional y garantizar el autoabastecimiento del pais. (Télam, 2021)
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Factores Economicos

En un informe emitido por la Bolsa de Comercio de Rosario, respecto a la evolucion de las
exportaciones de los tltimos 20 afos, se indica que la agroindustria nacional se va consolidando afio
tras afio, como uno de los principales generadores de divisas del pais. Durante los primeros meses
del 2021, el sector realizo exportaciones por USD 24.200 millones, lo que representa el 70% de las
exportaciones totales del pais en ese periodo.

Respecto al comercio mundial de azuicar, en los ultimos afios Brasil lider6 el mismo, en
segundo lugar, Tailandia, quedando Argentina en el puesto numero 19.

A las exportaciones de azucar, a través del decreto 133/2015 se les eliminaron los derechos
de exportacion y por decreto 1341/2016 se elevaron los reintegros al 5%.

De acuerdo con un estudio realizado por la Secretaria de politica economica (Subsecretaria
de Programacion Microecondmica), la produccion de cafa representd en 2014 el 47,6% del valor
agregado del sector agropecuario provincial en Tucumaén, en tanto ese mismo afio la industria
azucarera represento el 30,3%. Por otra parte, en la provincia de Jujuy, la produccion de azucar
representd el 75% sobre el total del sector en el periodo comprendido entre los afios 2003 y 2011.
(Secretaria de Politica Economica, Subsecretaria de Programacion Microeconomica, Ministerio de
Hacienda, Presidencia de la Nacion, 2018)

La produccion de Petréleo total pais del primer semestre del afio fue de 14.3 millones de m3,
es decir 79.093 m3/dia, un 2 % mas que el semestre del afio pasado que fue de 77.548 m3/dia. Por
otra parte, la importacion de gas en el mismo periodo ascendi6 a 2.688.342 Mm3 (Millones de
metros cubicos). Con relacion al Gas Natural, el 74% del volumen importado proviene de Bolivia.
(Instituo Argentino del Petroleo y del Gas (IAPG), 2021)

En relacion con la inflacion proyectada para los proximos afios, de acuerdo con el
Relevamiento de resultados de Expectativas de Mercado (REM) realizado por el Banco Central de
la Republica Argentina, se espera para los afios venideros un incremento de la inflacion a saber:

2021 —48,3%; 2022 — 40,0% y 2023 — 34,5%. (Banco Central de la Republica Argentina, 2021)

Factores Sociales

Las caracteristicas del consumo de aztcar se han ido modificando a nivel mundial: En los
paises emergentes hay mayor demanda, mientras que en los paises desarrollados se observa un
estancamiento o leve caida de la demanda debido a la sustitucion con edulcorantes o dietas pobres

en endulzantes.
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La industria azucarera, en el Noroeste argentino tiene una alta capacidad de generacion de
empleo en la provincia de Tucuman. En el periodo 2006-2017, el empleo registrado en la industria
fue en promedio de 14,9 mil puestos. El maximo nivel se alcanzé en 2011 con 16 mil puestos.

De la mano de la falta de estabilidad politica y econdmica que afecta al pais afio tras afio y
con la incorporacién de avances tecnologicos, principalmente en la etapa primaria de produccion,
en la actualidad, en las provincias de Jujuy y Salta, la industria presenta conflictos por despidos y
cierres de plantas ya que cada cosechadora se estima reemplaza a 150 trabajadores. (Secretaria de
Politica Economica, Subsecretaria de Programacion Microeconomica, Ministerio de Hacienda,

Presidencia de la Nacion, 2018)

Factores Tecnologicos

Dentro del plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e innovacion: Argentina Innovadora 2020,
para el segmento de Energia se designo al Instituto Argentino del Petrdleo y del Gas (IAPG) como
principal interlocutor. En el marco de este plan se detectaron una serie de problemas sobre los cuales
poner foco para trabajar en los proximos afos: Insuficiente conocimiento de los reservorios,
Explotar en forma conveniente y ambientalmente amigable los recursos no convencionales, Alta
dependencia de tecnologias importadas, Existencia de nuevas calidades de crudo. Las soluciones o
desafios tecnologicos identificados apuntan en todos los casos al desarrollo de nuevas tecnologias.
(Petrotecnia, 2015)

Dentro del marco del plan Argentina Innovadora 2030 y de acuerdo con las declaraciones
publicas del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e innovacion, el desarrollo tecnologico del sector
agroindustrial y los avances en tecnologias de la informacion y comunicaciéon (TIC) como asi
también en nanotecnologia, abren nuevas oportunidades para la actividad agropecuaria en el pais.

La introduccion de nuevas tecnologias permite generar soluciones para el desarrollo de
esquemas productivos diversificados y sustentables y alentar la oferta de servicios especializados.
En este sentido, seglin asevera el Ministerio en su pagina web, Argentina seguira fortaleciendo su
liderazgo como productor de alimentos y de otros productos derivados de la agricultura con mayor

valor en origen y una mayor cantidad de puestos de trabajo. (Ministerio de Ciencia, s.f.)

Factores Ecologicos
Las actividades realizadas en cada etapa del proceso desde el cultivo de cafia hasta la
produccion de los diferentes derivados se caracterizan por tener un impacto considerable sobre el

medioambiente (afectacion de areas, utilizacion de quimicos, emisiones gaseosas, produccion de
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residuos generales y especiales, etc.). Al respecto, los diferentes gobiernos provinciales y
municipales ejercen presion considerable sobre las fabricas y establecimientos de la industria para
que los mismos operen dentro de los limites permitidos que tratan de minimizar el impacto

ambiental.

Emisiones Gaseosas

En Jujuy las empresas deben respetar y monitorear el cumplimiento de las Normas de
Calidad de Aire Ambiente, establecidas en el Decreto 5980/2006 de la Provincia de Jujuy en relacion
con las emisiones gaseosas, midiendo la concentracion de particulas suspendidas, dioxido de

nitrogeno, mondxido de carbono y didxido de azufre.

Generacion y disposicion de residuos peligrosos
En las diferentes provincias se deben cumplir las reglamentaciones en relacion con la

generacion y disposicion final de residuos considerados peligrosos.

Desarrollo y sustentabilidad

La fundacion ProYungas (www.proyungas.org.ar), con participacion del gobierno de las
provincias del Noroeste Argentino, trabaja en la conservacion del ambiente y el desarrollo
sustentable. Con una participacion muy activa en la zona, trabajan en la vinculacion de la produccion
con la preservacion de la naturaleza. (Ledesma, s.f.)

El proposito de esta fundacion es incidir en las politicas publicas y privadas relacionadas al

desarrollo sustentable de areas de alta valoracion ambiental, en un contexto de equidad social.

Factores Legales

Desde el 5 de agosto del corriente afio, con vigencia hasta el 31 de diciembre de 2030, rige
el nuevo marco regulatorio de biocombustibles a través de la ley 27.640 recientemente promulgada
por el Gobierno nacional. Esta ley contempla entre otras cosas la habilitacion de empresas, las
modificaciones necesarias para continuar operando, la calidad del biocombustible y sus mezclas y
la determinacion del precio.

En una entrevista con el presidente del Centro Azucarero Argentino, Jorge Feijoo comento
que la industria azucarera cumplird sus obligaciones produciendo bioetanol, para garantizar el
abastecimiento que necesita el pais. Sin embargo, lo que puede suceder es que dicha produccion no

tenga comprador, ya que, si no se avanza con la nueva ley, el régimen de promocion de los
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biocombustibles culminara y las petroleras ya no estaran obligadas a comprar bioetanol o biodiésel
para cortar la nafta o el gasoil.

Para darle dimension a lo comentado en parrafo anterior, es necesario saber que el bioetanol
se elabora a partir del alcohol obtenido tras la molienda de la cafa. La incertidumbre radica sobre
la cantidad de cafa de azicar que debera procesarse para obtener los niveles de bioetanol
comprometidos. (Bichos de Campo, 2021).

Cabe destacar que, a partir de la ley de biocombustibles del afio 2016 (Ley 26.093/2006
modificada en 2016, con la introduccién de aumentos en el corte de % de bioetanol), de acuerdo
con un estudio realizado por la Subsecretaria de programacién Microecondmica, la cadena de valor
de la industria azucarera muestra una leve tendencia a bajar la produccion de azticar al mismo tiempo
que se observa un alza en la elaboracioén de bioetanol. Sin embargo, a nivel mundial la producciéon
ha ido incrementando.

Por otra parte, dadas las caracteristicas de la industria azucarera y de papel, rige para las
grandes empresas participantes en el sector la ley antimonopolio. Para el caso de los grandes

ingenios azucareros, en los casos de adquisiciones, las revisiones exigen desinversiones varias.

Analisis del Microentorno

e Las 5 fuerzas de Porter
Continuando con el reporte de caso, se realiza un analisis de la industria por medio del
modelo de las 5 Fuerzas de Porter, con el cual se pretende realizar un analisis de la empresa a través
de un estudio de la industria al momento de realizar dicho analisis para determinar cuél es la posicion

de la empresa en relacion con el resto.

Riesgo de ingreso de competidores potenciales

La industria azucarera se encuentra en el Noroeste del pais, principalmente en las provincias
de Tucuman, Jujuy y Salta. En Tucumdan se encuentran ingenios azucareros y grupos de empresas
que hoy comparten la produccion de azucar y bioetanol, entre ellos vale mencionar a Grupo Luque,
Jose Minetti, Grupo Colombres, Arcor y Azucarera del sur.

Destacan en la provincia de Jujuy Ledesma e Ingenio Rio Grande, entre ambas suman mas
del 90% de la produccion de azucar y el 12% de bioetanol.

En la provincia de Salta destaca unicamente la empresa de capitales extranjeros Seaaboard

Corporation con el 65% de la produccion de azucar y el 10% de bioetanol. (Secretaria de Politica
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Economica, Subsecretaria de Programacion Microeconomica, Ministerio de Hacienda, Presidencia
de la Nacion, 2018)

Como principales barreras de entrada para la industria azucarera y de alcohol, es necesario
tener en cuenta, por un lado las altas inversiones requeridas en lo que respecta a infraestructura
(areas para explotacion y plantas de manufactura, tanto para la produccion de cafia de azicar como
asi también para las plantas de bioetanol y demads derivados) y por otra parte las Economias de escala
presentes en estos segmentos ya que, como se desarrollard en los préximos parrafos, una
caracteristica de este segmento sucroalcoholero es la integracion de proveedores y clientes en cada
etapa.

De acuerdo con un estudio realizado por la Estacion Experimental Agroindustrial Obispo
Colombres (EEAOC) la estructura de costos asociados a la produccién de cana de azlicar en
Tucuman esta determinada por 6 grandes grupos: 36% Cosecha, 20% Transporte, 19% Renovacion
de la plantacion, 12% Labores contratadas, 7% Fertilizantes y 5% Herbicidas. (Estacion
Experimental Agroindustrial Obispo Colombres (EEAOC), s.1.).

El mercado del papel, en todas sus variedades y formas, es muy competitivo, sin embargo,
el papel proveniente de cana de azicar es un nicho explotado solo por dos empresas en Argentina,
Papelera de Tucuman y grupo Ledesma en Jujuy. Para la produccion de papel encapado solo uno de
los ingenios mencionados tiene la produccion de este.

La industria del petroleo y gas se encuentra principalmente en las provincias de Neuquén,
Chubut, Santa Cruz, Tierra del Fuego y Salta, siendo las de mayor actividad Neuquén y Chubut. En
el segmento Well Testing, la mayor actividad se da en la provincia de Neuquén donde destacan en
este momento las empresas: Prodeng, Tronador, Tetra, Terra, Rakiduamn, Schlumberger,
Halliburton, Expro y Weatherford.

Se identifican como barreras de entrada las inversiones en equipamiento, implementacion de

tecnologia y aseguramiento de la calidad y seguridad en las operaciones.

Rivalidad entre las companiias establecidas

Entendiendo a los competidores como empresas que abarcan todo el proceso de produccion
completo, desde la produccion de la cafia de aztcar hasta la venta de los diferentes derivados de
esta, la industria en analisis, como pudo observarse en el analisis de macroentorno, es una industria
consolidada en todos los segmentos considerados, dominada por unas cuantas compaifias grandes.

En el afio 2016 se cred la Mesa de Trabajo Sucroalcoholera con el objetivo de fomentar una
distribucion equitativa del bioetanol, como asi también transparentar los eslabones de la cadena de

valor.
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También existe el programa PROICSA (Programa para incrementar la Competitividad del
sector azucarero del NOA) que se orienta a la diversificacion productiva.

EITPAAT (Instituto de Promocion de Azicar y Alcohol de Tucuman) por otra parte establece
medidas que tienden a proveer el abastecimiento del mercado interno nacional de azucar y alcohol,

y el reparto equitativo del valor agregado entre los diferentes actores. (Ley 8.573/2013)

El poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores radica fundamentalmente en la capacidad de
estos de almacenar grandes cantidades de producto, lo que se ve reflejado en los volumenes de
compra que cada uno puede afrontar. Con el fin de abastecer la demanda del mercado mundial de
azucar y etanol, altos volumenes de produccion son concentrados por los grupos econdmicos que
cuentan con la infraestructura para hacerlo con el fin de hacer mas eficiente la logistica, motivo por
el cual la tendencia es agrupar la demanda de los productores de cafia e ingenios azucareros para
luego incrementar la oferta en el mercado mundial.

En la industria del papel a base de cana de azlcar, en la actualidad para los productores de
pasta celuldsica de cafa de azucar, habiendo integrado plantas de fabricacion de cuadernos, su
mayor consumo es interno/propio para luego llegar en diferentes formatos al mercado de consumo
masivo.

En la industria de petroleo y gas, los usuarios de servicios son las empresas operadoras de
campos petroliferos, como ser YPF, Total, Tecpetrol, Oilstone, Vista Oil & Gas, Pan American
Energy y otras. Los servicios, por lo general, se adquieren en procesos licitatorios, donde la
tendencia es bajista respecto a afios anteriores. En oportunidades donde la competencia entre
diferentes proveedores es pareja, el precio lo determina quien adquiere el servicio. Destacan en este
proceso las compaiias lideres en costos que, en diferentes situaciones, pueden ofrecer tarifas mas

bajas que sus competidores.

Poder de negociacion de los proveedores

El sector azucarero se caracteriza como una industria madura donde la tecnologia utilizada
es homogénea en general y la introduccidon de nuevas tecnologias apuntan a mejorar la eficiencia
como asi también disminuir el impacto ambiental y el autoabastecimiento de energia. Por lo antes
mencionado el proceso de concentracion y centralizacion de la produccion ha tomado relevancia

donde los ingenios son mas eficientes.
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La integracion vertical es un factor comun en la industria azucarera ya que los propios
ingenios azucareros son al mismo tiempo propietarios de los campos y plantaciones de cafia, las

plantas de procesamiento y manufactura de esta, las plantas de bioetanol y también las fabricas de

papel.

Productos sustitutos

La demanda de aztcar en los paises desarrollados se encuentra estancada por la sustitucion
de esta con edulcorantes o dietas pobres en endulzantes. Como indica el informe emitido por la
Subsecretaria de Programacion Microecondmica, en la evolucion de los paises emergentes incide la
incorporacion al consumo de sectores importantes de las poblaciones de China e India.

Enrelacion con el mercado de papel, en Argentina la produccion de pasta celuldsica asciende
a 900.000 toneladas de las cuales el 16% proviene de la cafia de azucar, el resto proviene de
plantaciones de pino, eucaliptos, sauces y dlamos. De la produccion mencionada el 20% es para
exportacion. La produccion de los diferentes tipos de papel requiere en promedio de 45% de celulosa

y 55% de papel reciclado.

Analisis Interno

Cadena de Valor

Para el desarrollo de este analisis se utiliza el modelo de la Cadena de Valor, con el cual se
pretende identificar todas las actividades (primarias y secundarias) que confieren valor agregado a
la empresa. Se entiende por Actividades primaras a las actividades base de la empresa, aquellas que
se refieren a la produccion fisica y venta del producto final (produccion primaria de azlcar, zafra,
elaboracion industrial, refinacion y derivados). Por actividades Secundarias se entiende aquellas

actividades que complementan o apoyan a las anteriores.

o Actividades Primarias

Investigacion y desarrollo
En la provincia de Salta el grupo cuenta con un instituto de investigacion llamado Chacra
Experimental Agricola Santa Rosa, quienes realizan investigacion agrondmica aplicada a la cana de

azucar. Los avances en biotecnologia permiten a la empresa desarrollar nuevas variedades.
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El 4rea de I+D cuenta con nueve campos experimentales donde evaluan las nuevas
variedades desarrolladas y al mismo tiempo investigan las mejores practicas para la conservacion

de suelos, fertilizacion y control de plagas y enfermedades. (Ledesma, s.f.)

Chacra Experimental es un emprendimiento del Centro Azucarero Regional del Norte
Argentino (CARNA), quien agrupa a los ingenios azucareros de Salta y Jujuy, es por ello por lo que
el objetivo de esta institucion no es la investigacion basica, sino la investigacion aplicada. Otro
objetivo es producir nuevas variedades y aumentar los conocimientos sobre la cafa de azicar para
lograr mejores resultados agricolas. (Chacra Experimental Agricola de Santa Rosa, s.f.)

Cuenta con tres areas de interés: Biotecnologia, Mejoramiento y Patologia.

Desarrollo Tecnologico

El foco de la corporacion ha sido puesto en la capacitacion informdtica en la region de Jujuy
y en el crecimiento de las pymes jujefias, para lo cual la empresa cuenta con proyectos especificos,
entre estos se incluye el desarrollo de proveedores locales, desarrollo de productores de frutas, de

capacitacion informatica y redes para el desarrollo de Jujuy.

En relacion con el desarrollo e innovacion en tecnologia, grupo Ledesma cuenta con varias
iniciativas en proceso en la actualidad:

e Proyecto Genesis XXI, Estrategia que impulsa la innovacion.

e Investigacion y desarrollo, es un programa orientado al sector agropecuario, donde en
conjunto con otros ingenios azucareros de Jujuy y Salta desarrollan el programa de
mejoramiento genético de la cafia de azlcar y proyectos en biotecnologia y patologia.

e M:¢étodo de las 6S, cuyo objetivo es lograr lugares de trabajo mas ordenados, organizados y
limpios, para asi obtener mayor productividad.

e Negocio de Papel junto a la Universidad Nacional de Misiones. (Ledesma, 2021)

Marketing y Ventas

Las campafias publicitarias y estrategias de ventas del grupo, para todos los productos
comercializados en las diferentes unidades de negocio se basa en la sostenibilidad de los procesos
de obtencion de materia prima y manufactura de estos, como asi también los productos propiamente
dichos. De esta manera, la estrategia de marketing y ventas es una estrategia de diferenciacion que

tiene tres pilares fundamentales:
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* Sostenibilidad.
* Cuidado del medioambiente.

* Compromiso con la comunidad.

Produccion

El grupo empresario cuenta hoy con 150.000 hectareas propias y 10 plantas productivas
distribuido en diferentes provincias. Todas las plantas estan interrelacionadas entre si en diferentes
etapas del proceso productivo del grupo. Como fue mencionado anteriormente, en algunas
ubicaciones la empresa cuenta con el proceso completo, desde la produccion de la materia prima

hasta el procesamiento y elaboracion de los productos finales.

o Jujuy:

Ubicado en la ciudad de Libertador General San Martin se encuentra el complejo
agroindustrial. El establecimiento cuenta con mas de 40.000 hectareas de campo de caia de
azucar, fabricas de azucar, alcohol, bioetanol, celulosa y papel, mas de 2.000 hectareas de
plantacion de citricos y una planta de empaque de frutas, una planta de jugos concentrados,
y otra de aceites esenciales.

La planta productora de alcohol provee insumos estratégicos para la industria

licorista y de bebidas espirituosas, farmacéutica, cosmética y perfumista.

o Salta
En la localidad Colonia Santa Rosa cuenta con 800 hectdreas de plantaciones de
frutales (pomelos, limones y fruta seca) y el instituto Chacra Experimental dedicado a la
investigacion agrondémica aplicada a la cafia de azucar. El grupo Ledesma es el mayor
productor y exportador de naranjas de la Argentina.
En esta provincia se encuentra también la UTE Aguaragiie, dedicada a la exploracion
y explotacion de petrdleo y gas. La Union Transitoria de Empresas estd compuesta

principalmente por Techint, YPF, Mobil, Petrobras y CGC).

o  Tucuman

En Tucuman cuenta con 200 hectéareas de plantaciones de limon.

e San Luis
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A la fecha de realizacion de este reporte, Cargill adquirio el 100% de la empresa
Glucovil Argentina SA sobre la cual el grupo Ledesma poseia el 30% de participacion.
Glucovil es la planta de molienda hiimeda de maiz y produccion de jarabe de fructuosa,
glucosa, almidones y otros subproductos.

En esta provincia se ubica también Castinver, la planta de produccion de cuadernos,

repuestos escolares y papeleria comercial.

e FEntre Rios
La estancia Centella en Concepcion del Uruguay cuenta con 26.000 hectareas de

produccién agropecuaria.

e Buenos Aires
El grupo Ledesma cuenta con mas de 25.000 hectareas de produccion agropecuaria
que se distribuyen en diferentes localidades La Biznaga (Roque Perez), La Bellaca (25 de
mayo) y Magdala (Pehuajo). Sumando un total de 51.429 hectareas, los principales cultivos
del grupo son trigo, maiz, soja y avena.
En CABA se encuentra el domicilio social y la administracion central en Avenida

Corrientes.

Servicio al cliente

De acuerdo con lo establecido por Ledesma en su informe de sostenibilidad, el grupo cuenta
con un grupo muy heterogéneo de clientes y consumidores relacionados a los diferentes negocios
de la empresa. Para mantener una relacion y vinculo estrecho con los clientes, el equipo cuenta con
25 personas de amplia experiencia en la empresa.

El grupo de clientes si bien es heterogéneo, es reducido en cantidad, por lo que los clientes
son cuidadosamente seleccionados tomando en consideracion varios factores, entre ellos: historia
de desempefio, volumenes y modalidad de compra, posicionamiento en el segmento, caracteristicas
del segmento en el que participan y el tipo de relacion que mantiene con los competidores de
Ledesma.

Para la gestion de reclamos del cliente, el grupo cuenta con un sistema de quejas y reclamos
que asegura al cliente una solucidon inmediata a cualquiera sea el inconveniente que haya tenido con
los productos de la empresa. Cada comunicacion mantenida es registrada en el sistema con el fin de

monitorear periddicamente la eficiencia del sistema de calidad.



20

o Actividades Secundarias

Administracion de materiales y logistica

La cadena de abastecimiento del grupo Ledesma principalmente estd compuesta por
pequenias y medianas empresas. De acuerdo con lo manifestado en el informe de sostenibilidad del
grupo, Ledesma apuesta al desarrollo local en cada una de las provincias en las que tiene presencia,
especialmente en Jujuy, Salta, Tucuman y San Luis.

El modelo de desarrollo de proveedores propone crear valor compartido y potenciar el
desarrollo de las empresas con las que se relaciona el grupo.

A cargo de la Gerencia de Abastecimiento, con la implementacion de diferentes programas,
apuntan a alcanzar relaciones mas sostenibles, mejor planificacion y mejores acuerdos con los
diferentes proveedores. Al respecto, la seleccion y evaluacion de proveedores para el negocio de
Frutas, Jugos y Aceites, se consideran las normas ISO 9001, BRC y Global GAP con lo cual
aseguran la calidad e inocuidad de sus productos, el cuidado del medio ambiente y la salud y

seguridad de los trabajadores. (Ledesma, 2021)

e Azucar

Este es el producto fundacional de Ledesma. Actualmente Ledesma es la principal
productora de azlicar de Argentina abarcando el 17% de la produccion total del pais. La
produccion es destinada: 35% al consumo masivo, 40% a industrias (embotelladores de
bebidas y fabricantes de lacteos mayormente) y 25% es destinado a exportacion.

Esto se ve traducido en una participacion del 30% del mercado total en el canal de
supermercados para el segmento de consumo masivo.

La féabrica recibe 4 millones de toneladas de cafia por afio, tanto de los cafaverales
propios de la empresa como asi también de acuerdos con productores independientes.

La marca tiene presencia con el producto estrella en paises como Chile, Uruguay,

Paraguay, Brasil y Estados Unidos. (Ledesma, s.f.)

e Alcohol y Bioetanol
De los jugos de la cana se extrae el azucar y la melaza que es utilizada luego para la
produccion de alcohol etilico y bioetanol. La produccion de alcohol se destina al mercado de
empresas licoristas, laboratorios de especialidades medicinales, sector perfumista y la

industria quimica. (Ledesma, s.f.)
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o FEnergia
Parte de la produccion de alcohol hidratado se entrega a la empresa BioLedesma
S.A.U. que es una productora de Bioetanol, el combustible renovable con el que se mezclan

al 12% las naftas de todo el pais. (Ledesma, s.f.)

e Jarabes

Los jarabes de fructuosa y glucosa obtenidos en la planta de molienda humeda
ubicada en San Luis, son elaborados para la industria alimentaria, con lo cual Ledesma
trabaja en el mercado de edulcorantes.

e Papel y Cuadernos

Casi la totalidad de la fibra obtenida de la cafia de azticar (bagazo) se procesa en la
planta de Libertador General San Martin para producir celulosa y papel. Luego, en la
localidad de Villa Mercedes en la provincia de San Luis, se agrega valor al papel en la fabrica
de cuadernos y papeleria comercial.

Con la marca Exito, Ledesma es el mayor fabricante argentino de productos de
papeleria escolar.

En relacion con la fabricacion de papel, Ledesma es pionero en innovacion a nivel
mundial por la fabricacion de este con derivados de cafia de azucar. Solo 5 compaiiias lo
hacen, lo cual representa el 1,5% del total de papel en el mundo.

A nivel nacional, Ledesma produce 130.000 toneladas anuales de papel, lo que

representa el 40% de la produccion nacional. (Ledesma, s.f.)

o Frutasy Jugos
La fruta producida en las diferentes areas es procesada o enviada a la fabrica de jugos
concentrados y aceites esenciales. La calidad de los productos de Ledesma le permitio
ingresar a los mercados mundiales mas exigentes como ser la Unién Europea, Rusia, Medio
Oriente, lo cual convirti6 a la empresa en el principal productor y exportador de naranjas de
Argentina. Con el objetivo de aprovechar la materia prima disponible y agregar valor a la
misma, Ledesma impulsa el proyecto de pulpa citrica congelada, lo cual permitira desarrollar

nuevos clientes y mercados. (Ledesma, s.f.)

e Negocio Agropecuario
La agricultura se realiza mediante el sistema de siembra directa (sin labrar la tierra),

lo que protege al suelo de la erosion provocada por el viento y el agua. Cuentan hoy con 155
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empresas clientes las que utilizan los productos de Ledesma en sus procesos productivos,
como materia prima para la fabricacion de alimento balanceado para aves, aceites y harinas

de calidad, y también para la exportacion de granos. (Ledesma, s.f.)

Recursos humanos
Grupo Ledesma cuenta en la actualidad con 6287 empleados en la provincia de Jujuy,
Buenos Aires, San Luis, Salta y Entre Rios, entre otras provincias. Mas del 80% desempefia sus

tareas en Jujuy donde se encuentra el complejo agroindustrial y los cafaverales.

Cantidad de 2019/20 2020/21
empleados (1)

Permanente | Temporal Permanente | Temporal

Por Sexo

Hombres 3.057 | 2.636 ‘ 5693 3.077 2.592 5.669
Mujeres 353 243 | 596 353 255 608
Por Region

Jujuy 2.639 | 2.765 ‘ 5.404 2.666 2734 5.400
CABA 401 1 ‘ 402 398 0 398
San Luis 128 0 ‘ 128 123 0 123
Salta 50 13 ‘ 163 49 112 161
Buenos Aires 120 0 ‘ 120 119 0 119
Entre Rios 38 o | 38 43 0 43
Mendoza 10 0 10 8 0 8
Rosario 6 0 6 6 0 6
Tucuman 9 0 9 9 1 10
Cérdoba 9 o | 9 9 0 9
Total 3.410 2.879 6.289 3.430 2.847 6.277

‘ (1) Dotacién activa al cierre de cada ejercicio econémico (31/05) ‘

Fuente: Ledesma. (s. f.), https://www.ledesma.com.ar/informe-sostenibilidad/

De forma anual, el grupo Ledesma en toda su extension, realiza evaluacion de desempefio al
personal, tratando de cubrir el 100% personal dentro y fuera de los diferentes convenios colectivos
de trabajo aplicables en las diferentes actividades y provincias. Basado en los resultados obtenidos
en las diferentes evaluaciones se gestionan entrenamientos y capacitaciones para acompanar el

desarrollo profesional de cada empleado.

Sistemas de informacion
La utilizacién de un software de gestion de relaciones con los clientes (CRM, Customer
Relationship Management) en conjunto con un sistema integrado de gestion de recursos y procesos

(ERP, Enterprise Resource Planning), son la base para el gerenciamiento integral del grupo.
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Con la aplicacion de CRM se gestionan las diferentes interacciones con los clientes, el
seguimiento de oportunidades de negocio y contratos, como asi también se tiene visualizacion de
los resultados en tiempo real de cada negocio del grupo. Al mismo tiempo, la herramienta es capaz
de mostrar diferentes indicadores de gestion (genéricos o a medida) para cada usuario segun sus
necesidades.

Por otra parte, el ERP es la herramienta con la cual se gestionan los recursos y procesos del
grupo completo. Este tipo de herramienta permite eficientizar el uso de recursos (ya sea humano o
materiales), poseer trazabilidad de los diferentes materiales y movimientos entre almacenes, y
demas operaciones en relacion con recursos. También es una herramienta para gestionar las ventas,
compras y demas operatoria administrativa del grupo.

Al respecto, como una iniciativa de la estrategia de sostenibilidad (denominada
Abastecimiento 4.0), el grupo Ledesma ha implementado el sistema Concur (una version de SAP)
en paralelo con la implementacién de un sistema de automatizacion robotica de procesos (RPA)
para automatizar y digitalizar los procesos de compras y almacenes con el fin de reducir los costos

e incrementar los servicios a clientes internos. (Ledesma, 2021)

Infraestructura de la comparia

Ledesma es una Sociedad Anénima cuya conduccidn estratégica estd a cargo de un
Directorio, actualmente conformado por cinco directores titulares y a nivel operativo cuentan con
un Gerente General quien es responsable de las decisiones operativas. Al tratarse de una S.A. el
maximo organo decisor es la Asamblea de Accionistas. Actualmente Ledesma cotiza en la Bolsa de
Comercio de Buenos Aires y los socios mayoritarios continuan siendo la familia Blaquier/Arrieta.

La empresa cuenta con 11 direcciones a saber: Direccion de Negocio de Azicar y Alcohol,
Direccion de Negocio de Papel, Direccion de Negocio de Frutas y Jugos, Direccion de Negocio
Agropecuario, Direccion de Auditoria Interna, Direccion de Finanzas, Direccion de Asuntos
Institucionales y Legales, Direccion de Innovacion, Medioambiente y Energia, Direccion de Talento
y Desarrollo Organizacional, Direccion de Negocios Corporativos y Direccion de Logistica y
Servicios.

Ledesma cuenta con un Comité de Medio Ambiente conformado por miembros del directorio
y ejecutivos de la empresa. Este comité dirige la estrategia de medio ambiente del grupo. La politica
ambiental de la compainia se fundamenta en aplicar medidas preventivas en el cuidado de los
recursos naturales y en minimizar el impacto de las actividades en todos los segmentos de negocio

de la empresa. Bajo la estrategia de negocios basada en la integracion y la sinergia de los procesos
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productivos, Ledesma recicla todos los materiales posibles, utilizando los residuos de un negocio
como insumos para el desarrollo de otra actividad. (Ledesma, s.f.)

En la estructura del grupo se puede observar la existencia de un Comité de Responsabilidad
Social Empresaria el cual es integrado por miembros del directorio y ejecutivos de la empresa. Este
comité dirige la estrategia de RSE supervisando la gestion del area de Responsabilidad Social
Empresaria, sus objetivos y proyectos. Ledesma desarrolla un programa de responsabilidad social
empresarial (RSE), de acuerdo con la Norma ISO 26.000, cuyo objetivo es contribuir al desarrollo
sostenible, es asi como dicha empresa desarrolla un programa tanto para la comunidad como para

la proteccion del medio ambiente.

Marco Teorico

En esta seccion se desarrolla el marco teorico del reporte de caso de grupo Ledesma. A
continuacion, se detallan puntos en comun entre las diferentes perspectivas, como asi también
puntos en los que, habiendo encontrado diferencias sustanciales respecto al desarrollo, es posible,
después de analizarlos, determinar una idea en comlin que sustenta la eleccion de la estrategia y su
aplicacion.

En los parrafos a continuacion se detallan argumentos de diferentes autores en relacion con
el concepto central de estrategia corporativa y la importancia de su planificacion para la empresa,
el concepto de estrategia de crecimiento y, finalmente, la estrategia de diversificacion no
relacionada.

La estrategia corporativa, como punto de encuentro de los autores Chiavenato, Hill,
Krajewski, Robbins y Sainz de Vicufia, determina en qué lineas de negocios opera la empresa, los
negocios a los que se dedicard y qué quiere lograr al hacerlo, ddndoles un marco de referencia
temporal y direccion respecto a la estrategia seleccionada para alcanzar los objetivos propuestos y,
al mismo tiempo, maximizar la rentabilidad a largo plazo.

En adicidn, los autores Hill, Jones y Schilling, indican que una estrategia corporativa para
un modelo multi negocios (como es el caso del grupo Ledesma), debe hacer posible que la empresa,
una o varias de sus lineas de negocios, desempeiie las actividades funcionales de la cadena de valor
a un costo mas bajo y de modo que genere mayor diferenciacion. Al respecto, dicha estrategia
aumentard la rentabilidad si ayuda a la compaiiia a disminuir la rivalidad en la industria al aminorar

la amenaza de competencia de precios (Hill, Jones, & Schilling, 2015, pag. 288)
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Es importante destacar que, de acuerdo con lo expresado por Idalberto Chiavenato en el libro
Planeacion Estratégica, Fundamentos y aplicaciones, y en concordancia con el objetivo de este
reporte de caso, la evidencia respecto al desempefio de las diferentes organizaciones, demuestran
que, aquellas que planean sus estrategias, tienen un desempefio superior al resto. (Chiavenato, 2017,
pag. 27).

El autor Cantera, citado por José Maria Sainz de Vicuia Ancin, en su libro El plan estratégico
en la practica, indica de forma muy acertada que al hablar de planificacion estratégica no debe
entenderse a la misma como una suma de planes estratégicos, sino como un proceso que permite a
la empresa mantener su posicion competitiva dentro de un entorno en permanente y veloz cambio.

(Sainz de Vicufia Ancin, 2017, pag. 62)

A continuacion, se profundiza en la seleccion de la Estrategia de Crecimiento como pilar de

la estrategia corporativa mencionada y la estrategia de Diversificacion no relacionada.

Por su parte, Chiavenato, identifica diferentes politicas al momento de formular la estrategia.
Entre ellas se pueden mencionar: Politica de crecimiento, politica de operaciones y politica de
relaciones. La politica de crecimiento contiene el concepto de diversificacion, que hace referencia
a la misma como un desarrollo l6gico que garantiza el uso racional y eficiente de los recursos, lo
cual propicia las economias de escala. Finalmente, el autor menciona los posibles Modelos
Estratégicos, siendo uno de ellos la Matriz de crecimiento del producto/mercado de Ansoff, en el
cual la estrategia de diversificacion hace referencia a la introduccion de nuevos productos en nuevos

mercados. (Chiavenato, 2017, pags. 131-157)

De forma mas directa Hill, Jones y Schilling, dedican un capitulo completo a la estrategia de
diversificacion, identificando a la misma como el proceso que sigue una compaiiia cuando quiere
ingresar en nuevas industrias con el propdsito de vender nuevos productos o servicios, utilizando en
el proceso las competencias distintivas de la empresa, todo con el fin de incrementar la rentabilidad.
Los autores identifican dos tipos posibles de diversificacion, la diversificacion relacionada, la cual
corresponde con un modelo donde el crecimiento tiene algun punto en comuin o nexo entre las
funciones actuales de la cadena de valor, y, por otra parte, la diversificacion no relacionada, que se
da en los llamados conglomerados, es decir, organizaciones de negocios que operan en industrias

diversas (Hill, Jones, & Schilling, 2015, pags. 318-348)

Los autores Robbins y Coulter consideran que las estrategias corporativas se dividen en tres
tipos: Crecimiento, estabilidad y renovacion. Respecto a la estrategia corporativa de crecimiento, la

definen como la estrategia que utiliza la empresa cuando quiere ampliar el nimero de mercados a
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los que atiende o de los productos que ofrece, ya sea mediante las lineas de negocio presentes en la
empresa o con nuevas lineas. El crecimiento puede darse a partir de: la concentracion, la integracion

vertical, la integracion horizontal o la diversificacion. (Robbins & Coulter, 2014, pag. 245)

Los conceptos de diversificacion relacionada y no relacionada son similares a los antes
descriptos por otros autores respecto a la introduccidon de nuevos productos o servicios en nuevos
mercados, con la salvedad que estos autores hablan de combinaciones o alianzas con compaiiias ya

presentes en los nuevos mercados. (Robbins & Coulter, 2014, pag. 246)

El autor Jose Maria Sainz de Vicufia, con una mirada diferente a las ya planteadas, identifica
la estrategia de diversificacion cuando se pretende lanzar nuevos productos en mercados en los
cuales la compaiiia no esta presente. Identifica diferentes tipos de diversificacion, entre ellas: la pura
(o radical) al partir de una experiencia producto-mercado nula, la diversificacion horizontal,
limitando en este caso la definicion del negocio a productos de consumo, la integracion vertical y
finalmente las opciones de diversificacion concéntrica o tipo conglomerado. (Sainz de Vicuia

Ancin, 2017, pags. 235-239)

Los diferentes autores coinciden en que, al hablar de diversificacion del riesgo (no tener
todos los huevos en la misma canasta) hay otras opciones que se pueden explorar a nivel financiero,
como ser adquirir acciones de empresas que actiian en otros mercados, sin la necesidad de lidiar con
inversiones riesgosas ante la posible pérdida por un nuevo negocio cuando el mismo no prospera.
Sin embargo, cuando se plantea la necesidad de diversificar es porque la empresa pretende crecer y
las unidades de negocio actuales presentan determinadas complicaciones o limitaciones, como

podria ser el caso del grupo Ledesma en relacion con el monopolio.

Por tultimo, los autores Robbins y Coulter identifican a la Estrategia funcional como la
estrategia utilizada por los diferentes departamentos de la organizacion para respaldar la estrategia
competitiva. (Robbins & Coulter, 2014, pag. 278) Por su parte, los autores Hill, Jones, & Schilling
hablan del desarrollo de la cultura a nivel funcional y como esto ayuda a crear competencias
distintivas en tres funciones principales: produccion, ventas e investigacion y desarrollo. (Hill,

Jones, & Schilling, 2015)

Por lo argumentado en parrafos anteriores, este reporte de caso suscribe con lo aportado por
los autores Hill, Jones & Schilling y Chiavenato en relacion con la categorizacion de las diferentes
estrategias corporativas, y los conceptos de estrategia de crecimiento y de diversificacion no
relacionada, como asi también con la importancia de la implementacion y planificacion de esta

estrategia que son los ejes centrales del reporte.
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Diagnoéstico

De acuerdo con lo desarrollado en los apartados anteriores del presente reporte de caso,
donde se han detallado las posibles complicaciones de ampliar los negocios actuales del grupo, el
mismo tiene como objetivo presentar la adopcion de una nueva estrategia de diversificacion no
relacionada como estrategia de crecimiento apalancada por la estrategia de diferenciacion para
explotar una oportunidad presente en el rubro petréleo y gas, rubro en el cual el grupo hoy solo se
encuentra presente por su participacion a nivel accionario en la UTE Aguaragiie sin tener oferta de
productos o servicios asociados a dicho mercado.

El concepto de planificacion estratégica corporativa toma relevancia cuando se introduce
como una de las problematicas a trabajar, el contexto Covid-19 del afio 2020, donde se presenta la
situacion post pandemia y los diferentes enfoques que el grupo Ledesma plante6 para sobrellevar la
situacion y volver a sus niveles esperados de produccion. Para hacer frente a los desafios planteados,
la organizacion se enfoco en tres areas diferentes, siendo una de ellas la Planificacion Estratégica
Corporativa.

Habiendo realizado el analisis externo e interno de la compaiiia, cabe resaltar que, para
algunos de los segmentos en los que participa el grupo, las politicas a lo largo del tiempo han
acompafiado el desarrollo de las diferentes areas. Las politicas nacionales actuales incentivan las
inversiones (bioetanol, petroleo y gas) mientras que, para otros segmentos, como es el caso del
azlcar, plantean un entorno de mayor competencia a nivel de costos por la introduccion del plan
Precios Cuidados en el marco de un mercado estable.

A nivel internacional, el mercado agroindustrial es estable, lo cual se ve reflejado en el
crecimiento sostenido de exportaciones para toda la agroindustria, teniendo altos y bajos en los
diferentes segmentos motivado por factores politicos locales (impuestos y reintegros), limitaciones
de importacion en varios paises con motivo del Covid-19, como asi también por el cambio de actitud
frente al consumo de azucar y otros productos en los diferentes paises.

Por otra parte, la introduccion de nuevas tecnologias ha significado para Ledesma la
generacion de soluciones sostenibles y productos diferenciados, siendo hoy una de las cinco
compafiias a nivel mundial que se dedica a la fabricacion de papel a base de cafa de azlcar. La
introduccién de un laboratorio dedicado exclusivamente al desarrollo de nuevos productos coloca a
Ledesma en una posicion vanguardista. En este mismo sentido se planteara en la propuesta la
introducciéon de una estrategia competitiva de diferenciacion que se respalda en la estrategia

funcional de Investigacion y Desarrollo.
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El crecimiento de la empresa, desde sus inicios a la actualidad, incorporando cada vez mas
empresas (proveedores y clientes) dentro del grupo, abarcando un mercado cada vez mayor, ha
convertido al grupo en una empresa que tiene participacion en el proceso completo, desde las
plantaciones de cafa de aztlcar, la elaboracion de todos los derivados de la misma y la consiguiente
distribucién de los productos terminados a los diferentes mercados de consumidores (locales e
internacionales), siendo esto hoy una de las barreras de entrada al mercado para empresas que
apuntan al proceso completo.

Vale destacar que, el crecimiento sostenido, en caso de ser no planificado puede convertirse
no en una ventaja competitiva sino mas bien en un problema que podria exponer diferentes
debilidades y amenazas para el grupo, es por esto por lo que, como fuera indicado en el marco
teorico de este reporte de caso, todos los autores concuerdan en que debe existir una planificacion
estratégica de largo plazo que contemple, entre otras cosas, el crecimiento de la compaiiia.

Los cambios en los gustos y cultura del consumidor apuntan al crecimiento del consumo y
elaboracion de papel proveniente de cafia de azlicar por su principal caracteristica de ser un producto
sostenible, lo cual es tendencia a nivel mundial. Esto particularmente tiende a reducir el mercado

para los productos sustitutos que provienen de otras fuentes de materia prima no sostenibles.

Por lo expuesto, es posible concluir que, en el marco de una planificacion estratégica
corporativa de largo plazo, se plantea una nueva estrategia de crecimiento en paralelo a los planes
presentes, con el fin de dar continuidad a la expansion y crecimiento del grupo, en este caso
apuntando a nuevos mercados y con nuevos servicios para ofrecer mediante la creacion de una nueva
unidad de negocios dedicada a la prestacion de servicios en el mercado Petréleo y Gas.

De acuerdo con las proyecciones realizadas por el IAPG (Instituto Argentino de Petroleo y
Gas), seglin fuera mencionado anteriormente, y en concordancia con las acciones que esté llevando
adelante el gobierno nacional, la produccion de petréleo y gas en las diferentes provincias tendra un
aumento significativo en los proximos afnos. Con esto en mente es que se plantea esta oportunidad
de crecimiento con un nuevo servicio para introducirse en un nuevo mercado que hoy presenta
grandes beneficios.

La gama de servicios que pueden prestarse en la industria del petroleo y gas son diversos y
muy variados, por lo cual la propuesta inicial consiste en la creacion de una unidad de negocios
dedicada al ensayo de pozos petroliferos (Well Testing — Ver Anexo 6) con un modelo de alta
tecnologia que hoy no se encuentra presente en la provincia de Salta. Este servicio, basico para
cualquier yacimiento, se utilizaria como plataforma para luego ampliar la gama de servicios a

ofrecer y expandirse a diferentes areas donde la industria de petroleo y gas se encuentra presente
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con mayor participacion, como ser las provincias de Neuquén, Chubut y Tierra del Fuego. Para este
nuevo servicio es necesario mantener la posicion vanguardista del grupo Ledesma a nivel
actualizacidon e innovacion tecnoldgica, lo cual resultara en un servicio diferenciado y de alta

calidad, a bajo costo.

Propuesta de aplicacion

En este apartado se presenta la propuesta de aplicacion compuesta por un objetivo general y
objetivos especificos que colaboraran con el logro de este. Para cada objetivo especifico se propone
un plan de accion con foco en la oportunidad a explotar y la consecucion de los resultados
planteados. Los diferentes planes de accion se basan en los valores del grupo Ledesma que a

continuacion seran analizados.

Andlisis de Vision, Mision y Valores

Grupo Ledesma opera bajo una politica corporativa de sostenibilidad, un plan de
sostenibilidad y un conjunto de valores que claramente indican el rumbo que ha tomado la empresa
a lo largo de la historia, todo ello bajo un modelo de creacion de valor (Ver Anexo). Como pilar
fundamental de todo trabajo desarrollado a lo largo de su historia, el valor “ética” predomina en
cada proceso.

Los valores “personas”, “desarrollo personal y profesional”, “trabajo en equipo” y “cliente
interno” como asi también “disciplina y coherencia” demuestran sin lugar a duda que el grupo esta
enfocado en el cuidado de su capital mas valioso, las personas y la interrelacion entre ellos en el
ambito laboral y particular.

Por otra parte, con foco en el desarrollo de los negocios, aparecen los valores “seriedad”,
“eficiencia”, “calidad y servicio al cliente” y “utilidades”. Como se puede observar a lo largo de
este analisis, las actividades desarrolladas por el grupo, en concordancia con estos valores, apuntan
al cumplimiento de los compromisos asumidos, de forma eficiente y entregando productos de alta
calidad.

Finalmente, y no menos importante, “innovacién y creatividad”, valor que caracteriza al
grupo siempre trabajando en el desarrollo de nuevos productos y materia prima, no descartando

ideas de ningun tipo y analizando cada posibilidad de ofrecer productos innovadores.
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El grupo no cuenta con una Mision y Vision a nivel corporativo. Como se indica en el primer
parrafo de este apartado, el grupo Ledesma opera bajo politicas y estrategias de sostenibilidad que
delinean los objetivos corporativos y las iniciativas sobre las que trabajaran las diferentes empresas
que lo conforman a lo largo del tiempo. No obstante, cada unidad de negocios posee su mision y
vision particular con los cuales operan y se rigen en sus actividades:

Al tratarse esta propuesta de la creaciéon de una nueva unidad de negocios, a continuacion,

se plantean, como propuestas, la mision y vision:

Mision:

Identificar las necesidades de las empresas productoras de petroleo y gas en materia de
control y ensayo de pozos resguardando la seguridad, salud en el trabajo y el ambiente,
proporcionando productos y servicios de alta calidad e innovacion tecnologica, dentro de los

lineamientos éticos, legales, técnicos y profesionales que nos caracteriza.

Vision:
Ser reconocidos en el pais y en el mundo como una de las empresas lideres en control y
ensayos de pozos de petrdleo y gas, acompafiando este desafio con un sostenido crecimiento

y posicion vanguardista.

Objetivos

El presente plan de implementacion hara foco en uno de los pilares del Plan de Sostenibilidad
que el grupo Ledesma se encuentra desarrollando desde hace ya 3 afos. Este plan consta de 2 ejes
transversales, siendo estos Innovacion por un lado y Gobernanza, Etica y Transparencia por otro,
estos ejes se subdividen en 5 pilares y 25 iniciativas. Los pilares mencionados son: Preservacion del
ambiente, Bienestar y seguridad de las personas, Progreso de las comunidades locales,
Competitividad econémica y Desarrollo de la cadena de valor

Como nexo con el modelo planteado anteriormente para su implementacion (Estrategia de
diversificacion no relacionada como estrategia de crecimiento), se profundiza en el pilar
Competitividad econdémica el cual incluye las siguientes iniciativas:

1) Programa de Optimizacion

2) Programa de Expansion en negocios actuales

3) Programa de Expansioén en nuevos negocios
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Respecto a los puntos 1 y 2, Ledesma lleva adelante el Plan Genesis XXI, el cual busca
mejorar la productividad de los recursos incrementando la rentabilidad y competitividad de los
negocios, estableciendo sistemas de produccion eficientes basados en los mejores estandares.
(Ledesma, 2021)

Para trabajar en el programa de expansion en nuevos negocios, se plantea un objetivo general
en base a los resultados econdmicos de ejercicios anteriores, analisis de mercado (nacional e
internacional) y las oportunidades presentes. El desarrollo de los programas mencionados, en
concordancia con el objetivo general que se plantea a continuacidon, apuntan al incremento de la

rentabilidad, calidad y satisfaccion de necesidades de los clientes.

Objetivo General

Incrementar un 17% la rentabilidad anual de Ledesma respecto a la rentabilidad del aiio
2021 en diciembre del 2026 mediante una estrategia de crecimiento por diversificacion no

relacionada.

Justificacion: La estrategia de crecimiento por diversificacion no relacionada consiste en la creacion
y puesta en marcha de una nueva unidad de negocios que trabajara en el mercado de petréleo y gas
en la provincia de Salta ofreciendo servicios de ensayo de pozos petroliferos. Teniendo en cuenta
que la rentabilidad del servicio propuesto es del 31% sobre la venta, considerando que el servicio
tendra una tarifa mensual de $7.000.000 por equipo operativo activo, el aporte por cada equipo para
Ledesma seré del 0,16% mensual en el afio 2022, proyectando para el afio 2026 una rentabilidad del
5,5% respecto al ano 2021. Este aporte serd incremental de acuerdo con la cantidad de equipos
operativos que se vayan incorporando afio a afio, por lo cual se pretende llegar al fin del horizonte
de analisis con 10 equipos activos, lo cual representaria un 17,03% de rentabilidad adicional a la
rentabilidad del periodo de referencia (2021). La incorporacion de la nueva unidad de negocios de
ensayo de pozos (Well Testing) tendra un inicio paulatino e incremental, con lo cual se plantea el

horizonte de analisis a 5 afios.

Objetivos Especificos

1) Objetivo de ventas: Incrementar el nivel de ventas a 10 unidades para mayo 2027.

Indicadores: (Total unidades operativas activas por periodo / 10)
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Justificacion: El plan de implementacion considera la creacion y puesta en servicio de una nueva
unidad de negocios y la correspondiente incorporacion gradual de equipos operativos hasta alcanzar
un maximo de 10 unidades con los ingresos por venta asociada a cada uno de ellos para el afio 2026.
Teniendo en cuenta que el servicio prestado serd de menor costo y mayor valor agregado para los
clientes por la modalidad de operacion, se estima que se incorporaran equipos tanto para los clientes
actuales como asi también para nuevos clientes de forma continua, lo cual, de acuerdo con lo
establecido en el objetivo general, generara un incremento en la rentabilidad en forma directa.

El primer cliente sera, previa negociacion, la UTE Aguaragiie, en la modalidad Try & Buy
por el lapso de 2 meses con la intencidon de renegociar luego un contrato de larga duracion (2 afos).
Este objetivo apunta a 3 clientes potenciales presentes en la zona: YPF, Pan American Energy y
Tecpetrol, entendiéndose que para la contratacion normal de los servicios el proceso es mediante
licitacion y la duracion estimada de los contratos es de 2 afios con posibilidad de extension a 3 y al
finalizar la posible renovacion de estos por otro periodo igual.

La modalidad de contrato Try & Buy consiste en realizar una prueba del equipo para ensayar
un pozo del cliente sin costo para este, con la intencion de mostrar las bondades del equipamiento y
el valor agregado que este genera para sus operaciones. Finalizado el periodo de prueba, el cliente
decide continuar o no con la ejecucion de este servicio. En caso de continuar, se negocia un contrato

marco de duraciéon prolongada.

2) Objetivo de Aprendizaje: Capacitar al 100% del personal en forma anual en aspectos

técnicos relacionados a las operaciones de acuerdo con plan de capacitaciones.

Indicador: (Cantidad de personal capacitado en periodo / Cantidad Total de personal en periodo)

Justificacion: Para desarrollar un trabajo de alta calidad y eficiencia se requiere que el personal se
encuentre capacitado constantemente en las técnicas y buenas practicas necesarias para
desempefiarse en el rubro. Para acompanar el cumplimiento de este objetivo se requiere que el indice
de retencion de talentos sea elevado. La retencion de talento apunta a la no rotacion de personal a
lo largo del tiempo. Cada vez que un empleado deja la compaifiia se generan sobrecostos que atentan
contra la rentabilidad de esta y al mismo tiempo, la incorporacién de una persona sin experiencia

genera problemas de calidad en el servicio durante su periodo de adaptacion.

3) Objetivo de Procesos: Reducir el tiempo de manufactura de equipos a menos de 6 meses
para mayo 2027.

Indicador: (Tiempo de fabricacion de equipo en meses / 6 meses)
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Justificacion: El primer equipo a desarrollar tendra un tiempo prolongado de ingenieria y
fabricacion por tratarse de un equipo innovador. La curva de experiencia antes mencionada también
aplicara en este objetivo dado que la ingenieria realizada solo requeriria actualizaciones menores en
cada caso y no el desarrollo completo de la misma. Al mismo tiempo, el desarrollo de proveedores

locales y especificos serd de gran aporte para el cumplimiento de este objetivo.
Cuadro de plan de accion

Se detalla a continuacion el plan de accion para cada objetivo especifico con actividades que
colaboraran con el logro de estos, indicando en cada caso los tiempos de inicio y fin de cada una de

ellas, el responsable, y los recursos fisicos y econdmicos requeridos para tal fin.

Duracion
(dias)

I 2

Gastos de acondicionamiento de

Nombre de tarea Comienzo Responsable Recursos Costo Terceriz. Notas

Asignar oficina en sede Salta ene-22 ene-22 Oficina $250.000 mobiliario.
Directorio Gerente d Ver A 10. Sueld | d
. . . erente ae . er Anexo 10. suelao mensual ae
2 | Asignar gerente de unidad de negocios 31 ene-22 ene-22 Operaciones $500.000 Si Gerente de Operaciones,
3 | Generar Estrategia y Plan de Marketing 60 feb-22 | abr-22 Ventas Jefe de Ventas | $255.000 Si Ver Anexo 10. Sueldo mensual de

jefe de Ventas
Contratacion de personal de acuerdo con

4 necesidades operativas AT
4.1 | Contratacion de personal para unidades 1y 2 90 ene-22 may-22 $450.000 Si
4.2 | Contratacion de personal para unidades 3 y 4 90 ene-23 abr-23 $607.500 Si
43 | Contratacion de personal para unidades 5y 6 90 ene-24 | mar24 | Operaciones Personal $820.125 Si Ver Anexo 2 - Contratacion de 3
Operativo personas por Consultora.
4.4 | Contratacion de personal para unidades 7y 8 90 ene-25 abr-25 $1.107.168 Si
45 | Contratacion de personal para unidades 9y 10 90 ene-26 abr-26 $1.494.677 Si
5 E;Ze:;zeir presentacion de servicios a potenciales 90 feb-22 may-22 Operaciones Allj\l:j?ctniinsﬂal $452.689 El ejercicio se repite cada 6 meses
6 Negouarﬂcontrato de Try & Buy con UTE 20 ene-22 mar-22
Aguaragie.
7 | Realizar andlisis de competidores 60 feb-22 abr-22 Gerente de Sueldo mensual de Gerente de
Operaciones Operaciones Operaciones considerado en accion
8 | Realizar analisis de necesidades de los clientes 60 feb-22 abr-22 2.
9 Dt_etectar oportunldades una vez introducido el 1826 mar-22 dic26
primer equipo
10 Parltlc!par en procesos licitatorios en los diferentes 1977 f6b-22 dic26
yacimientos. Ventas Jefe de Ventas _ B Sueldo mensual de jefe de ventas
41 | Incorporar unidad de negocios en CRM para 1077 feb-22 die26 considerado en accion 3.
seguimiento oportunidades.
12 | Ejecucion de contrato Try & Buy 61 may-22 jun-22
Puesta en marcha y operacién de Unidad Operativa oEZ‘rJ;Ffﬁo Costo de equipamiento detallado en
13 # y 1612 jun-22 dic-26 Operaciones VZhiculo Plan de accién Objetivo #3, accién
Personal 61

14 | Puesta en marcha y operacion de equipos 1612 jun-22 dic-26
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Generar plan de beneficios para empleados

Generar plan de carrera

Definir capacitaciones técnicas a realizar

Definir capacitaciones en habilidades blandas para

mandos medios

Confeccionar material audiovisual

Realizar cronograma anual de capacitaciones

Analizar proceso de capacitacion a través de

universidad

Realizar evaluacion de desempefio del personal en

forma anual

Realizar revision anual de paquete de beneficios

para cada empleado

Realizar encuesta de ambiente laboral en forma

anual

60

30

30

61

60

30

1612

1765

1735

feb-22

feb-22

feb-22

feb-22

mar-22

mar-22

may-22

ene-22

mar-22

may-22

mar-22

abr-22

mar-22

mar-22

may-22

may-22

jun-22

dic-26

dic-26

dic-26

Recursos
Humanos

Operaciones

Operaciones

Recursos
Humanos

Computadora

Computadora

Material
Audiovisual

Referente de
RRHH

$126.852

$126.852

$452.689

$344.250

Ver Anexo 5

Requiere Actualizacion permanente
en base a avances tecnoldgicos.

Posible Requiere Actualizacion

Ver Anexo 10. Sueldo mensual de
Referente de RRHH.

I 2

w

6.1

6.1.1

6.1.2

6.1.3

6.1.4

6.2

6.2.2

6.2.3

Crear oficina de Investigacion y Desarrollo
Asignar personal a nueva oficina

Realizar ingenieria de manufactura completa

Generar documentacion de respaldo de ingenieria

realizada (P&ID, LO, etc.)

Prever recursos para mantener equipos acordes a

innovaciones tecnologias

Compra y Manufactura de Equipos Operativos

Unidades 1a 5

Adquisicién de Camion #1

Adquisicion de vehiculos #1 al #5

Realizar ingenieria basica para manufactura de

equipos

Manufactura de equipos #1 al #5

Unidades 6 a 10

Adaquisicion de vehiculo #6 al #10

Manufactura de equipo #6 al #10

Adquisicién de Camion #2

30

1858

90

1642

30

1611

1611

1492

90

ene-22

mar-22

abr-22

may-22

jul-22

ene-22

ene-22

ene-22

mar-22

ene-22

mar-22

abr-22

mar-22

abr-22

may-22

jul-22

dic-26

abr-22

dic-26

mar-22

dic-26

dic-26

dic-26

jul-22

Operaciones;
Ingenieria

Operaciones

Ingenieria

Compras

Ingenieria

Compras;
Operaciones

Compras

Compras;
Operaciones

Compras

Oficina
Computadora

Ingeniero Sr.

Computadora

Ingeniero Sr.

Camion

Vehiculos x 5

Ingeniero Sr.

Equipos
Operativos x 5

Vehiculos x 5

Equipos
Operativos x 5

Camion

$126.852

$223.650

$126.852

$688.570.373

$344.285.186

$16.107.900

$45.246.320

$282.930.966

$344.285.186

$45.246.320

$282.930.966

$16.107.900

Ver Anexo 5

Ver Anexo 10. Salario de Ingeniero

Ver Anexo 5

Costo de contratacion considerado
en Accion #2

Ver Anexo 4

Ver Anexo 3

Costo de contratacion considerado
en Accion #2

Ver Anexo 6

Ver Anexo 3

Ver Anexo 6

Ver Anexo 4

Para mayor detalle sobre los diferentes planes de accion referirse al Anexo 9 en el cual se

detalla sobre cada plan de accion.



Diagrama de GANTT

Se presenta a continuacion el diagrama de Gantt del proyecto completo. Se utilizo para la

confeccion de este el software Microsoft Project.
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Presupuesto

En este apartado se analiza el presupuesto de la propuesta de implementacion. Para este
analisis se considera un horizonte temporal de anélisis de 5 afios y, como fue detallado en los
apartados anteriores, se utilizan valores de mercado para determinadas compras e informacion de la

industria del petréleo y gas para todo lo relacionado a mano de obra.

La inversion inicial consta de:

Acondicionamiento de mobiliario: $250.000,00

Costos de contratacion de gerente, jefes y personal operativo: $5.802.371,56

Compra de vehiculos pick up para operaciones x 10 (Segun Anexo
P P PP P 5 $90.492.640,34

3) con ajuste por inflacion correspondiente:

Compra de vehiculos para transporte de equipo x 2 (Segiin Anexo
. . ) ) $32.215.800,00
4) con ajuste por inflacidon correspondiente:

Compra de computadoras x 4 (Segiin Anexo 5): $507.408,00

Manufactura de equipos operativos de Well Testing x 10 (Segun

Anexo 6):

Material audiovisual varios: $905.379,09
Inversion requerida: $ 696.035.532,08

$565.861.933,09

Beneficio estimado: Calculado en base a informacion de balances de Ledesma disponibles (Ver
Anexo 8), considerando una inflacién proyectada a 5 afios en base a informacion del BCRA y un

promedio simple de 3 meses para los afios no incluidos en la informacion mencionada.

Utilidades de Ledesma 2021: $4.361.000.000,00
Incremento de rentabilidad propuesto en objetivo general: 17,07% respecto a 2021
Utilidades de nueva unidad de negocios proyectada para afio 2027: § 771.948.124,84

A continuacion, se detalla los resultados de cada periodo del el flujo de fondos y los

indicadores del proyecto. El flujo de fondos completo puede consultarse en Anexo 12.
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Inversion por realizar -$ 696.035.532,08
Flujo periodo 1 -$ 63.874.928,00
Flujo periodo 2 $ 97.609.209,60
Flujo periodo 3 $238.401.724,56
Flujo periodo 4 $ 452.681.568,70
Flujo periodo 5 $ 771.948.124,84
VAN $ 35.946.994,15
TIR 19%

PB 3
Rentabilidad adicional 2023 $ 771.948.124,84
Rentabilidad 2021 4.361.000.000,00
Diferencia 17,70%

ROI (5 anos) 9,83%

En base a los resultados obtenidos se puede observar que el proyecto logra el objetivo
propuesto de incremento de rentabilidad del 17% y el periodo de recupero de la inversion es de 3
afios, arrojando el proyecto valores aceptables de TIR y VAN. Siendo en este caso el VAN mayor
que cero, indicando que el proyecto es rentable, cubriendo la tasa establecida y generando ganancias
adicionales. A su vez, la TIR obtenida es positiva y mayor que la tasa evaluada, por lo cual el
proyecto también es aceptable en ese sentido. Por otra parte, para el horizonte de analisis propuesto
el ROI arroja un valor positivo de 9,83%.

Como se puede observar en el flujo de fondos en Anexo 12, los indicadores varian
considerablemente si se extendiera el horizonte de analisis, dado que a partir del afio 5 los costos
del plan de accion propuesto se reducen al no haber, de ese punto en adelante, desembolsos
correspondientes a la compra o manufactura de equipos, lo cual se traduce en mayor rentabilidad.

Por lo mencionado, y considerando también que la unidad de negocios presenta por si misma
una rentabilidad del 32% anual a partir del afio 5, se debe considerar todo lo detallado al momento

de definir la aceptacion o no del proyecto.



Conclusiones y recomendaciones

Grupo Ledesma es la empresa en la que se basa este reporte de caso. Es una empresa con
larga trayectoria y desarrollo en los mercados que abarca, desde plantaciones de cafia de azicar
hasta la manufactura de todos los derivados de esta, siendo una de las empresas lideres a nivel
mundial en lo referente a la produccion de papel proveniente de cafia de azucar. Al respecto,
Ledesma ha demostrado, a lo largo del tiempo, un enfoque claramente orientado a la sostenibilidad
y sustentabilidad con un alto compromiso con la sociedad en general y el medioambiente.

Habiendo realizado un analisis detallado, tanto del micro como asi también del macroentorno
en el que opera el grupo, se ha detectado una problematica en relacion con las oportunidades de
crecimiento en los mercados actuales que coloca al grupo en una posicioén desfavorable puesto que,
dadas las restricciones actuales con los monopolios, cualquier inversion (de expansion) obligaria al
grupo a desinvertir en alguno de sus activos. Por lo mencionado, y de la mano del mismo andlisis
realizado, se detect6 una oportunidad de crecimiento en un nuevo mercado en el que actualmente
Ledesma no tiene actividad, el mercado de petroleo y gas en la provincia de Salta donde el grupo
cuenta con participacion accionaria en la UTE Aguaragiie. El aprovechamiento de esta oportunidad
rompe con el paradigma actual de crecimiento mediante la integracion vertical al introducir una
nueva estrategia de crecimiento mediante la diversificacidon no relacionada.

En base a la oportunidad detectada, tomando en consideracion el contexto actual a nivel pais,
se confeccioné una propuesta de implementacion, la cual tiene como objetivo general aumentar la
rentabilidad del grupo en un plazo de 5 afos, mediante la creacion y puesta en marcha de una nueva
unidad de negocios, unidad que atenderia el mercado de petroleo y gas introduciendo a Ledesma
como una empresa de servicios de ensayo y prueba de pozos (Well Testing).

El segmento de Well Testing en la industria de petroleo y gas se muestra como un area de
negocios al que resulta facil ingresar dadas las bajas barreras de entrada presentes. La competencia
es muy fuerte en relacion con la tarifa del servicio y muy variada en cantidad y calidad, habiendo
entre los competidores muchos multinacionales y varios locales bien posicionados que, al contar
con estructuras organizacionales pequefias, estan dispuestos a reducir los margenes de ganancia solo
con la intencidon de captar mayor porcion del mercado.

La politica y economia actual del pais muestra un panorama favorable y alentador en el
mercado petroleo y gas favoreciendo con las nuevas politicas a las empresas locales sobre las

multinacionales promocionando las inversiones y el desarrollo de estas empresas.



40

Para alcanzar el objetivo general propuesto, respalddndose en una estrategia funcional de
investigacion y desarrollo, se determin6 un plan de accion basado en tres objetivos especificos, los
cuales fueron definidos teniendo en cuenta que la activacion de la nueva unidad de negocios seria
gradual, con incremento de unidades operativas en forma anual hasta alcanzar el objetivo de
rentabilidad propuesto en el periodo determinado. Los objetivos proponen incrementar el nivel de
ventas de la nueva unidad de negocios y hacer eficientes los procesos operativos y de manufactura
de equipamiento requerido, con foco predominante en cuestiones de calidad y seguridad.

Todo lo comentado se sustenta con un presupuesto y flujo de fondos en el que se puede
observar que la inversion inicial requerida ($696.035.532,08) tiene un periodo de recupero de 3
afios, punto a partir del cual la rentabilidad aumenta considerablemente hasta alcanzar el objetivo

propuesto de 10 unidades activas y una rentabilidad adicional para Ledesma del 17%.

Como alternativa de aplicacion, atento a una amenaza latente en la industria del petrdleo y
gas en relacion con el poder de los diferentes sindicatos que atentan contra la innovacion tecnologica
con el fin de mantener los puestos de trabajo que podrian eliminarse por los avances tecnologicos
propiamente dichos, dependiendo del grado de avance obtenido en el proyecto, se puede optar por
la opcion de Rental (alquiler) de equipamiento sin mano de obra, lo cual deberia mantenerse como
una opcion presente en todo momento para cubrir posibles pérdidas por no ganar contratos de
servicios. La modalidad mencionada no asegura la rentabilidad detallada en el presupuesto, sin

embargo, es una opcion que generaria ingresos al menor costo.

Caracteriza a las compaiiias de servicio mantener un elevado costo relacionado con la mano
de obra debido principalmente a que el mayor componente en la estructura de gastos es el personal.
Al respecto, es deseable, en la medida que crezca la unidad de negocios, no perder de vista el
dimensionamiento apropiado de la estructura organizacional, més aun cuando se produce expansion
en diferentes areas geograficas. Las areas de soporte (Ingenieria, [+D, RRHH, logistica, etc.) deben
crecer en la misma proporcion que lo haga la capa operativa de la unidad. Esto puede convertirse en
el componente diferenciador de una empresa de servicios de alta calidad.

Finalmente, y como fuera indicado en apartados anteriores, la puesta en marcha de la unidad
de negocios es solo la puerta de entrada al mercado de petréleo y gas, por lo que, considerando la
rentabilidad del proyecto en cuestion, seria apropiado considerar continuar la expansion utilizando
la misma estrategia de crecimiento, la diversificacion, cubriendo otros servicios posibles en el

mercado mencionado.
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Anexo 1 — Modelo de creacion de valor de Ledesma

MODELO DE CREACION DE VALOR

Creacion, conservacion o erosion de valor a lo largo del tiempo

Entradas Resultados
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Anexo 2 — Simulador de Costo Laboral de Pluspetrol

Costo Mano de Obra

MARZO: INCLUYE 16,2% BASE DE CALCULO + 10% MARZO

Ultimo incremento salarial:

abr-21

Convenio Colectivo de Trabajo: PETROLERO FASP (643/12)

ABRIL: INCLUYE 5% BASE DE CALCULO MARZO

COMENTARIOS
Base de Calculo: $ 41.753,01 Base de Calculo: _$ 45.490,26
CAT. TURNO ZONA CAT. TURNO ZONA
v A-s BASICA Vil A-S BASICA
DESARRAIGO 10,00% DESARRAIGO 10,00%
ITEM DESCRIPCION Q $ MONTO | Q $ MONTO |
Sueldo Bésico 1 18.761 18.761 1 21.571 21571
Turno 1 6.191 6.191 1 7.118 7.118
Complemento Zona 1 - - 1 - -
Antigiiedad 1 254 254, 1 254 254 |SE CALCULO UN PROMEDIO DE 6 ANOS DE ANTIGUEDAD
Bono Paz Social 1 10.605 10.605 1 10.605 10.605
Adic. Yacimiento/Prod. 1 5.941 5.941 1 5.941 5.941
Adic. Disponibilidad - 5.941 - - 5.941 -
Adic. Trabajo en Altura 5.941 - - 5.941 -
Adicional Espera de Transporte - 464 - - 505 -
Adic. Torre (Titulo 11) - 16.962 - - 16.962 -
Adic. Torre (Titulo 111) 16.962 - 16.962 -
Adic. Torre SPJ - - - - - -
W compens.. Indiv. cCT - - - - - -
g PP - Guardia Pasiva - 927 - - 927 -
=3 Hora de Viaje 20 254 5.086 20 254 5.086
= Horas de Viaje Dif. Turno Y - - - - -
E Presentismo y Puntualidad 1 6% 3.942 1 6% 4.267
Suplemento Presentismo 1 2.713 2.713 1 2.713 2.713
Horas Extras al 50% 30 348 10.438 30 379 11.373
Horas Extras al 100% 12 464 5.567 12 505 6.065
Feriados Trabajados 464 - 505 -
Francos Trabajados - 464 - - 505 -
Horas Nocturnas normales - 31 - - 34 -
Horas Nocturnas al 50% - 46 - - 51 -
Horas Nocturnas al 100% - 62 - - 67 -
. Horas extraordinarias - - - - - -
j. Franco Trabajado - - - - - -
j. Feriado Trabajado - - - - - -
j. Adicional Campamento 3.281 - 3.673 -
j. Complemento Zona - - - - - -
SUBTOTAL REMUNERATIVOS $ 69.500 $ 74994
t<] Vianda Ayuda Alimentaria 20 789 15.775 20 789 15.775
= Vianda Expediente 789 - 789 -
§ Vianda Alimentacién Diaria 20 1.578 31.550 20 1.578 31.550
= Vianda Desayuno - 221 - - 221 -
E Vianda Merienda - 221 - - 221 -
S Asig. Vianda Comp. No Rem. 0% 1.846 - 0% 1.846 -
SUBTOTAL NO REMUNERATIVOS $ 47325 $ 47325
Jubilac 10,47% 7.277| 10,47% 7.852
INSSJP 1,54% 1.070| 1,54% 1.155
B AAFF 4,57% 3.176 4,57% 3.427
S 0,92% 639 0,92% 690
= Obra social 6,00% 4.170| 6,00% 4.500
E e 1,281% v 890| 1,281% v 961
8 Seguro de Vida Obligatorio 0,02% 14| 0,02% 15
Solidaridad Sindicato 2,00% 1.390| 2,00% 1.500
na Cuenta Crédito Fiscal -10,75% -7.471| -10,75% -8.062
Resto de Salta
SUBTOTAL CONTRIBUCIONES 16,05% $ 11.155( 16,05% $ 12037
Prevision por SAC 8,33% 5.789( 8,33% 6.247
Prevision por Vacaciones 1,64% 1.136| 1,64% 1.226
g Prevision por Reemplazo Vacaciones Y o00% - -| 0,00% - -| |Previsionar =1 // No Previsionar =0
2 Prevision por Ausentismo 4,5% 4,50% - -| a50% - -| |Previsionar =1 // No Previsionar =0
[l Prevision por Despidos 8,33% 5.789( 8,33% 6.247
Régimen diferencial ? 2,00% si 1.390| 0,00% NO -| |indicar si setrata de un servicio diferencial.
Cargas Sociales sobre SAC/VAC 2,62% 1.818| 2,62% 1.961
SUBTOTAL PREVISIONES 27,41% $ 15.923| 25,41% $ 15.682
Examen Preocupacional 0,08 - -[ o08 - -
Examen Psicotécnico 1 - - 1 - -
Informe Ambiental o - - o - -
Capacitacion 1 1.000 1.000 1 1.000 1.000
Ropa de trabajo 0,08 18.000 1.500 0,08 18.000 1.500
SUBTOTAL OTROS GASTOS S 2.500 $ 2.500
[»] ion ia por icio 1 1
Porcentaje de afectacién al trabajo 100% 100%
Costo Mano de Obra Mensual Por Posicién 146.404 152.539

Costo Mano de Obra Mensual Total




Anexo 3 — Precio de mercado de Pick Up

@ tocosmos Catdlogo Noticias Clasificados Guiade precios Comparador

icio > Catdlogo > Ford > Ranger

Autos usados

Ford
Ranger

Precio de lista a partir de:

$3.330.900

|M Hecho en Argentina

| modelo, suministradas por  fabricante / importador. £stas pueden no corresponder con la versin visualizada

Precios Ford Ranger nuevo desde $3.330.900 (precios de lista oficiales|

Versién Precio de lista Mecdnica Ficha

Ford Ranger XL 2.5L 4x2 CS $3.330.900 Nafta, 2.4, 166cv, 14 ﬁ
Ford Ranger XL 2.5L 4x2 CD $3.563.000 Nafta, 2.4 L, 166cv. 14 ﬂ
Ford Ranger XL 2.2L 4x2 TDi CS $3.685.000 Diesel , 2.2 L.160cv, L4 ﬁ
Ford Ranger XL2.2L 4x2TDi CD $3.892.000 Diesel, 2.2 ,160cv, L4 ﬂ
Ford Ranger XL 2.2L 4x4TDi CS $3.998.000 Diesel, 221, 160cv, L4 ﬂ
Ford Ranger XLT 2.5L4x2 CD $4.002.000 Nafta,24L,166cv, L4 ﬁ
Ford Ranger XLS 3.2L 4x2 TDi CD $4.323.000 Diesel, 3.2L,200cv, L4 ﬁ
Ford Ranger XL 2.2L 4x4TDi CD $4.462.000 Diesel, 2.2, 160cv, L4 ﬁ
Ford Ranger XLT 2.2L 4X2 Aut $4.976.000 Diesel, 2.2 L.160cv, L4 ﬁ
Ford Ranger XLT 3.2L 4x2 TDi CD $5.041.000 Diesel, 3.2 L,200cv, L4 ﬂ
Ford Ranger XLS 3.2L 4x4 TDi CD 4$5.047.000 Diesel, 3.2L,200cv, L4 ﬁ
Ford Ranger XLT 3.2L 4x2 TDi CD Aut $5.360.000 Diesel, 3.2L,200cv, L4 ﬁ
Ford Ranger XLT 3.2L 4x4 TDi CD $5.651.000 Diesel, 3.2L,200cv, L4 ﬁ
Ford Ranger XLT 3.2L 4x4 TDi CD Aut 45.970.000 Diesel, 3.2 L,200cv, L4 ﬂ
Ford Ranger Limited 3.2L 4x4 TDi CD Aut $46.685.000 Diesel, 3.2L,200cv, L4 ﬂ

onstituyen una

on suministrados por los fabricantes / importadares.

El modelo seleccionado es el que se utiliza en forma habitual en la industria cumpliendo
los requerimientos contractuales en relacion con tamafio, puestos y prestaciones (4x4).



Anexo 4 — Precio de mercado de Camion Iveco

Camiones

47

Noviembre 2021

0 Km

480546T TB 3500 A/C

2020

2019

2018 |

480546T TA 3500 A/C EUROTRONIC

490548T TRONIC 4X2 HI-WAY EU5

16085,1

10717

10172

9247

530S36T TRONIC EST EUS

14554,1

9869

9367

8516

530S36TY TRONIC RIG EUS

14554.1

9869

9367

B516

570S38T TA 3500

570S38T TE 3500

570S41T TA 3500 6X2 A/C

570S41T TB 3500 A/C

570S42T TA 3500

570542T TE 3500

570S46T TA 3500 A/C

570S46T TB 3500 A/C

600544T TRONIC 6X2 EUS

14864,2

10425

9838

8943

600544T TRONIC 6X2 EUS HI-WAY 3200

16107.9

11216

10584

8622

600544T TRONIC 6X2 EUS HI-WAY 3500

16107.9

11216

10584

8622

MP 740542 TZ6X4 ATM TE ZF OD EU3

MP 740542 TZ6X4 ATM TM ZF OD EU3

740541TZ TA 3500 6X4 A/C

740541TZ TB 3500 A/C

740542TZ TA 3500

740542TZ TB 3500

740546TZ TA 3500 A/C

T40S46TZ TB 3500 A/C

B00S48T TRONIC 6X4 EU5

15393,3

10796

10188

9262

800548T TRONIC 6X4 INTAR EUS

15923,2

11168

10539

9581

800548T HR 6X4

10256

800548T HR 6X4 INTAR

10610

B800S56T TRONIC 6X4 INTAR HI-WAY EUS

13373

12620

11472

8005S56T TRONIC 6X4 INTAR HI-WAY TELE

18758.1

TECTOR

90-180 EUS 3900

5082,9

3967

3709

* Precio en Millones.
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Anexo 5 — Precio de mercado de Laptop

Notebook Exo 53-3185 Intel Core [3-10ma 8gb Ssd 512gb 14 W10

Vendide por Mercade Libre Elecironica

$129.999

Liega gratis mafiana & FuLL

ica

Notebook Hp 1s0x31t 245 G7 R5-3500u 1tb 8gb Ram Led 14 W.

vendido por PERCZZIE HIUO

$ 115.559

Liega gratis manana

Notebook Nsx Epsilon Celeron 8 Gb 120 Gb Ssd Windows 10
$ 64.999

Hasta 9 cuotas sin inferés

Liega gratis mafana

Notebook Lenovo E14 G2 Amd RS 8gbram 256 Ssd W10pro
$134.999

Envio gratis

Se considera para este analisis un precio promedio entre las 3 marcas y modelos marcados
en la imagen, el cual asciende a $126.852



Anexo 6 — Separador Trifasico

WELL

TESTING
services

49



SEPARADORES TRIFASICOS
B |
DATOS TECNICOS

Al Separador 1440 Psi WP 36" x 10°/ 1000 Psi 32" x 10°

Este equipo es una unidad compacta montada
sobre semi-remolque deprimido que esta com-
puesio por un chocke manifold en la entrada de
fluidos, la unidad de separacion trifasica y dos
piletas de calibracién de produccion de liquidos
(Guage Tank).

Todos los sensores digitales de mediciones de
presion, temperatura y de caudales de las tres
fases son de alta resolucion y presicion con tras-
mision inalambrica a la cabina de control y cone-
xion satelital a la oficina del cliente , sistema ON
LINE.

Dispositivo de Seguridad

Poseen un sistema redundante de seguridad en
cascada compuesto por un disco de ruptura y
una valvula PSV calibrada al 10 % sobre la pre-
sion de trabajo.

Instrumentos de Medicién y Control
Linea de PETROLEO
// Un caudalimetro Masico Coreolisis.

Linea de AGUA
// Un caudalimetro Electromagnético.

50

Linea de GAS

{/ Un (1) Medidor de caudal V-cone 1 %"/4"/6”
{// Presion estatica de 0 a 1440 Psi / 0-1000 Psi
{ Temperatura de 0 - 200°F

# Una (1) Valvula PCV 3"

Caracteristicas Descripcidn

Presién de Trabajo 1000 psi. / 1.440 psi.

Presion de Prueba 1500 psi. / 2.160 psi.

Temperatura de Trabajo | de - 10a 110 °%F

Liquido 850 m*/d /f 1100 m3/d

Gas 1100 mm?3d // 1500 mm?%d

1 min.

Tiempo de Retencion

/
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SEPARADORES TRIFASICOS

Ml 1) Choke Manifold (2" 5.000 6 10.000 Psi WP)

Y Se encuentra previsto de una entrada que se divide
en dos lineas independientes gue poseen dos
choke fijo, lo que permite cambiar el orificio con el
pozo en produccion.

Caracleristicas Descripcidn

Orificio disponibie de 1/167a 1"
Presion de trabajo 5.000 Psi. / 10.000 Psi.
Diametro DU

Temperatura de Trabajo de-20a 250 %F

2) Tanque de Prueba 2 x 8 m3

Caracteristicas Descripcion

| Dimensiones 8x10x18°
Peso 5.500 Kg.
| Largo Total & mts.

| Volimen 2x8m




SEPARADORES TRIFASICOS

Caudales Gas y liquidos

1.100.000 T - - 1.200.0

1.000.000 +

900.000 { 1 10000 -
i 800,000 + §
2 i teooe —
B 700000 ] @
. it 2
] G00.000 + =
© i s0o &
£ 500000 { 3
§ 400.000 $ 1 s, B
S 30000 ] -

[ o
200.000 1 a4
100000 ]
o [ | | — ] M | = 1oo
€ 8 8 8 B B 5 2 5 % 8
Caudal total Liquidos (m3/d)
I —— G —HT —— W |
L ————

Sistema de Medicion para pozo de Shale Qil Y Taight Gas

A

Medicién de Gas a través de V-Cone 4" y computa- Medicldn de Nivel en Gauges Tanks mediante rada-
dor de caudal con AGA 8 (cromatografia) res ultrascnicos

52



53

SEPARADORES TRIFASICOS

Mediclones de caudal de Petrtleo y densidad a
= ®e—, Iravés de caudalimetros masicos.

..K --..

Sensores de Presion y Temperatura digitales
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SEPARADORES TRIFASICOS

SISTEMA DE MONITOR DE
CABINA DE CONTROL

Nuestra empresa cuenta con la mas novedosa
tecnologia de sensores y adquisicion de datos
aplicada a nuestros equipos de separacion trifasi-
ca, tal funcionamiento es demostrado en el grafi-
co anterior donde caudalimetros V-Cone adquie-
ren la informacién y es adquirida por un modulo
computacional, permitiéndole al operador, desde
un solo visor acceder a toda la informacicn
provista por nuestro equipo, asi como alarmas y
anomalias en el funcionamiento. A su vez se a
tenido en cuenta su autonomia indirecta del ope-
rador por lo que mediante una PC conectada a
sistemas ininterrumpidos de energia (UPS) y
mediante una conexion satelital directa con nues-
tros servidores encargados de monitorear todos
nuestros equipos en funcionamiento, permitiendo
asi que la informacion (datos, alarmas, comporta-
mientos) sea monitoreada constantemente por
nuestro personal altamente capacitado desde
nuestra base.

Esta funcionalidad permite también que nuestros
clientes, mediante claves de acceso a sitios segu-

(IR -

ros en intemet, puedan obtener datos especificos
de un determinado horario, asi como estadisticas,
graficos, planillas de resultados, etc.

Muestro sistema actual opera de una forma total-
mente optimizada y con una precision requerida en
nuestro desarrollo constante, permitiendo que nues-
tros clientes, desde cualquier PC conectada a inter-
net puedan obtener la informacidn actual del estado
del servicio ofrecido con una demora no mayor a los
5 segundos desde que el registro es tomado por los
sensores del separador.

Actualmente nuestro sisiema en desarrollo cuenta
con la funcionalidad, que ante problemas de conec-
tividad satelital, nuestro operador pueda continuar
con el monitoreo del servicio, mediante almacena-
miento protegido de los registros, logrando que,
cuando la conexion sea restablecida, automatica-
mente, esos registros no reflejados en los servido-
res de la empresa, son enviados automaticamente.

Ol THT Tewiial o sbasyom el
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Fue solicitada cotizacion a diferentes proveedores de Separadores Trifasicos 1440 PSI
36x10, sin embargo, para obtener la misma es requerida la ingenieria basica del equipo requerido
dado que las configuraciones son muy flexibles y la oferta se adapta a los requerimientos en cada
caso.

Para estimar el costo de manufactura de este equipamiento, se tomd como referencia la
experiencia de compra en procesos similares, con manufactura local en proveedores ubicados en la
ciudad de Neuquén.

El proveedor que ha cotizado anteriormente es SAP SRL.

El monto presupuestado oportunamente (01/01/21) de $25.000.000 incluye:

Equipos principales:

LISTADO DE EQUIPOS

ITEM DESCRIPCION DIAMETRO LARGO FIGURA CANTIDADES ‘vrfér:\iss TOTAL
(8]

SEPARADOR TRIFASICO 36" x 10° # = 1 L 1

Cafierias y accesorios:

LISTADO DE CANERIAS Y ACCESORIOS
ITEM DESCRIPCION DIAMETRO LARGO FIGURA CANTIDADES ﬁ:gj&ss TOTAL OBSERVACION
1 DATA HEADER SOLD. 3" FIG. 602 C/SAL. 1/2",1/2", 3/4" 3" = FIG 602 2 - 2
2 DATA HEADER SOLD. 3" FIG. 602 C/SAL 1/2" 3" - FIG 602 1 - 1
3 TEE CUSHION SOLD. - FIG. 602 - SCH 80 - Didmetro: 2" 2" - FIG 602 5 - 5
4 TEE CUSHION SOLD. - FIG. 602 - SCHED - Didmetro: 3" 3" - FIG 602 12 % 12
5 P.IOINT. SOLD. - FIG. 602 - Largo: 500 mm - SCH80 - Didmetro: 2° 2 05 FIG 602 2 1 2
3 P_JOINT. 50LD. - FIG. 602 - Largo: 1000 mm - SCH8O - Didmetro: 2" 2" 1 FIG 602 3 3 3
7 P JOINT. 50LD. - FIG. 602 - Largo: 3000 mm - 5CHB0 - Didmetro: 2° 2 3 FIG 602 2 66 2
& P_IOINT. S0LD. - FIG. 602 - Largo: 500 mm - 5CH80 - Didmetro: 3" 3" 05 FIG 602 2 1 2
B P. JOINT. SOLD. - FIG. 602 - Largo: 1000 mm - SCH80 - Didmetro: 3" 3 1 FIG 602 2 2 2
10 P. JOINT. SOLD. - FIG. 602 - Largo: 2000 mm - SCHED - Didmetro: 3" 3" 2 FIG 602 4 8 L]
1 P. JOINT. SOLD. - FIG. 602 - Largo: 3000 mm - SCHE0 - Didmetro: 3" =1 3 FIG 602 12 36 12
12 X-OVER - Didgmetro: 3" FIG. 602 HEMBRA x 3" FIG. 1502 MACHO 33" - FIG 1502 1 3 1 INTERCONEXION
13 X-OVER - Didmetro: 3" FIG. 1502 HEMBRA x 3" FIG. 602 MACHO 33" - FIG 602 1 - 1 INTERCONEXION
14 X-OVER 3" FIG 602 HEMBRA X 3" BRIDA RF 600 3" = 602/#600 1 1 INTERCONEXION RF
15 X¥-OVER 3" FIG 602 MACHO X 3" BRIDA RF 600 3" - 602/#600 1 1 INTERCONEXION RF
16 TEE NORMAL 3"x3" - MxH - FIG 602 33" - FIG 602 2 2 CONEXIGN BYPASS SDV-10268
17 TEE NORMAL 2°x2" - MxH - FIG 602 22" - FIG 602 1 1
18 VALVULA TAPCN BALANCEADO (SDV-1026) 3" = FIG 602 1 1 INGRESO DE FLUIDO
19 VALVULA TAPON BALANCEADO (SDV 10268) & - FIG 602 1 1 BYPASS UMM-1026
20 ACTUADOR NEUMATICO - Didmetro: 3" - Valvula V.T.6. 3" 3" - FIG 602 2 2 sov
21 VALVULA RETENCION RF 3" - #600 1 1 [SALIDA DE FLUIDO UMM-1026
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Anexo 7 — Expectativas de inflacion anual

Cuadro 1.2 | Expectativas de inflacion anual — IPC

Precios minoristas (IPC nivel general)

Period Ref : Mediana Dif. con REM Promedio Dif. con REM
eriodo RESstRiEs (REM may-21) anterior* (REM may-21) anterior*
@)

2021 var. % i.a.; dic-21 48,3 +1,0 (2) 48,1 +0,9
Préx. 12 meses var. % i.a. 433 0,0 (1) 42,6 -08 (6)
2022 var. % i.a.; dic-22 40,0 +0,4 (3) 41,2 +0,8 (1)
Préx. 24 meses var. % i.a. 379 +1,1 (2) 37,7 +0,2 (1)
2023 var. % i.a.; dic-23 345 +2,5 (3) 341 +0,6 (3)

*Comparacion en relacion al relevamiento previo, pudiendo no coincidir exactamente por efecto de redondeo. El
numero entre paréntesis indica por cuantos relevamientos consecutivos se mantiene la misma tendencia.

Fuente: REM - BCRA (may-21)



Anexo 8 — Balances de Ledesma

LEDESMA

2019-2020 2020-2021
Impuestos S 1.366.000.000,00
Retencionesy Percepciones S 3.253.000.000,00
Ganancia Operativa S 4.640.707.000,00 S 3.891.000.000,00
Venta de Glucovil S 842.000.000,00
Ganancia Neta S 1.093.654.000,00 S 4.361.000.000,00
Precios
Azucar "+15%
Mano de Obra "138%
Toneladas producidas al afio 2.500.000,00
Toneladas de Cafia destinadas a Bioetanol 500.000,00
Cafia de Productores Independientes 660.000,00 555.000,00
Cafia procesada 3.709.030,00 3.601.000,00
Produccion de azucar 324.300,00 328.830,00
Venta de Azucar 333.820,50 344.500,00
* Exportacion de azucar 42.600,00 96.400,00
Produccion de fruta (Ton) 73.976,00
Exportacion de fruta (Ton) 27.943,00
* Naranjas 23.845,00
* Limones 4.537,00
Deuda Financiera Bruta S 11.114.000.000,00
Deuda Financiera Neta S 9.713.000.000,00
CASTINVER
Exportacion de Papel (Ton) 15.906,80 17.290,00
Venta de Papel (Ton) 15.855,30 17.617,00
Ganancia -S 31.423.000,00 $ 38.075.000,00
BIO LEDESMA
Ganancia S 42.496.000,00 S 77.404.000,00
LEDESMA FRUTAS
Ganancia S 2.470.000,00 -$ 6.032.000,00
Produccion de fruta (Ton) 18.187,00
Produccion de Limon (Ton) 6.783,00
Fruta adquirida de terceros (Ton) 11.377,00

Informacidn obtenida en base al informe de sostenibilidad del afio 2021 disponible en la
web de Ledesma.
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Anexo 9 — Detalles sobre planes de accion

Plan de accion — Objetivo especifico N° 1

El plan de accién para incrementar el nivel de ventas incluye toda la gestion correspondiente
a la creacion de la nueva unidad de negocios, la asignacion de personal y recursos edilicios y la
identificacién de clientes y oportunidades como asi también las fechas tentativas de puesta en
marcha de cada unidad operativa.

En relacion con el personal operativo a contratar, se considera que, para la prestacion del
servicio de ensayos de pozos cada 2 equipos operativos, se requiere 3 personas (1 ayudante y 2
operadores) que trabajaran bajo diagramas de trabajo de 10 dias trabajados por 5 dias de franco
compensatorio, esquema que se utiliza en la industria del petréleo y gas, en base a los diferentes
convenios colectivos de trabajo vigentes para la actividad en cuestion.

Para estimar el detalle de costo de mano de obra se utiliza simulador provisto por compaiia
Pluspetrol con actualizacion de salarios a Abr-21 incluyendo los ultimos incrementos realizados.
(Ver Anexo 2)

Por otra parte, se requiere un trabajo intensivo en lo referente a visitas a clientes actuales o
potenciales, como asi también un analisis detallado del mercado.

De la mano de las acciones planteadas donde se pretende tener llegada a los diferentes
clientes, es necesario detectar las necesidades actuales. En base a los resultados obtenidos en estos
analisis se configuraran los nuevos equipos y servicios a ofrecer. El servicio de ensayo de pozos
presenta flexibilidad y posibilidades de adaptacion a las diferentes necesidades del cliente.

Habiendo realizado las presentaciones correspondientes de la nueva unidad de negocios y el
servicio ofrecido por la misma, es necesario que el area de Ventas, de forma continua, trabaje con
los diferentes clientes para asegurar que la empresa sea considerada al momento de lanzar las

proximas licitaciones de servicios.

Plan de accion — Objetivo especifico N° 2

La capacitacion del personal operativo es fundamental para garantizar que la prestacion del
servicio sea de alta calidad, respetando los lineamientos corporativos en relacion con el impacto
sobre las personas y el medio ambiente.

La rotacion del personal implica costos ocultos con repercusion en la rentabilidad del
servicio. Por un lado, el costo del proceso de reclutamiento y entrenamiento que no es menor y por

otro, la afectacion en el normal desarrollo del servicio cuando se integra un nuevo empleado. La
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finalidad de las acciones detalladas tiende a generar un ambiente y condiciones tales que los

empleados no sientan la necesidad de cambiar de empresa.

Plan de accion — Objetivo especifico N° 3

El tiempo de fabricacion de cada equipo repercute directamente sobre la rentabilidad anual
de la unidad de negocios. El modelo de negocios, si bien prevé la fabricacion de un equipo operativo
por afio, puede verse afectada por las necesidades provenientes de las diferentes licitaciones en las
que participe la empresa. Al respecto, contar de manera anticipada con los equipos, otorga la
posibilidad de, habiendo ganado un nuevo contrato, comenzar a operar en forma inmediata con la
consecuente venta asociada.

Respecto a la manufactura de equipos operativos y compra de vehiculos, dados los montos
a invertir, se detallan las fechas especificas para cada unidad a lo largo del tiempo para considerar
en la planificacion la erogacion de dinero requerida para cada caso (Ver diagrama de Gantt).

Los valores de los vehiculos son valores de mercado, ver Anexos 3 y 4 con informacion de
referencia. Al momento de realizar el presupuesto, los valores se ajustaran por tasa de inflacion

proyectada.
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Anexo 10 — Salarios Gerenciales / Referentes de areas

ESTUDIO

REMUNERACION
2021

ECURSOS HUMANOS TENDENCIAS SALARIALES SALES & MARKETIN

RGIA IT & DIGITAL EN ARGENTINA, FINANZAS MINERIA INGENIERIA ENER
MINERIA FINANZAS & SUPPLY CHAIN 2021 PROPERTY VENTAS Y COMER(

RECURSOS HUMANOS

ARS § 630.000 ARS § 750.000

Minimo Méximo

Multinacional ARS § 800.000 ARS $ 1.000.000

PyME ARS § 400.000 ARS §$ 690.000

Multinacional ARS § 700.000 ARS $ 800.000

PyME ARS $ 250.000 ARS § 330.000

Multinacional ARS $300.000 ARS $ 330.000

Multinacional ARS $ 400.000 ARS §$ 480.000

e PyME ARS $ 300.000 ARS $ 370.000
Multinacional ARS § 370.000 ARS $ 600.000

Talent Acquisition PyME ARS $ 210.000 ARS § 300.000
Manager Multinacional ARS § 280.000 ARS $ 350.000
PyME ARS $ 190.000 ARS $ 230.000

Jefe de Payroll -
Multinacional ARS § 230.000 ARS § 260.000



VENTAS TECNICAS (B2B)

Minimo Méximo
POSICION TIPO DE EMPRESA $Ars britos/ines SArs. biroiosimes VARIABLE

Multinacional 30% anual

ARS § 633.000 ARS $ 1.008.000

PYME ARS § 350.000 ARS § 500.500 20%-30% anual
Multinacional ARS § 500.000 ARS § 700.000
PYME ARS $ 230.000 ARS $ 280.000 3 e ol ¢

comision

Jefe de ventas

2-4 salarios/afio +

Multinacional ARS § 250.000 ARS $ 380.000 L
COMmuision
Responsable PyME ARS § 150.000 ARS $ 230.000 o |
Técnico Comercial um:st.:]p”r:e?sg;;ua 0
/ Account Manager Multinacional ARS $ 200000 ARS $ 310.000

INGENIERIA

Minimo Maximo

PYME ARS $ 441.000 ARS $ 529.200

Multinacional ARS $ 604.800 ARS $ 913.500

PYME ARS §$ 315.000 ARS $ 403.200

Multinacional ARS $ 390.600 ARS § 504.000

PYME ARS $ 315.000 ARS $ 390.600

Multinacional ARS § 378.000 ARS § 491.400

PYME ARS § 302.400 ARS $ 378.000

Multinacional ARS $ 441.000 ARS § 592.200

PYME ARS §$ 289.800 ARS § 359.100

Multinacional ARS $ 378.000 ARS § 510.300

PYME ARS § 302.400 ARS $ 378.000

Multinacional ARS § 378.000 ARS § 529.200

_ PYME ARS § 189.000 ARS § 264.600
Project Manager -

Multinacional ARS § 272.160 ARS § 352.800

Ingeniero Sr / PyME ARS § 182.700 ARS § 264.600

Especialista Multinacional ARS § 220.500 ARS $ 327.600

PyME ARS $ 151.200 ARS $ 207.900

Ingeniero Ssr.
Multinacional ARS $ 182.700 ARS § 252.000



ABASTECIMIENTO Y COMPRAS

Minimo Maximo
POSICION TIPO DE EMPRESA $Ars brutos/mes $Ars. brutos/mes

Multinacional ARS § 550.000 ARS §850.000
PyME ARS § 266.000 ARS § 350.000
Multinacional ARS § 322.000 ARS $ 490.000
Jefe de Comex/Customer PyME ARS § 168.000 ARS § 252.000
Service Multinacional ARS $ 203.000 ARS $ 308.000
Analista Sr. de PyME ARS § 98.000 ARS § 154.000
Comex/Customer Service Multinacional ARS § 133.000 ARS § 203.000
PyME ARS § 280.000 ARS § 420.000
Multinacional ARS § 400.000 ARS § 644.000
PYME ARS § 168.000 ARS § 252.000
Jefe de Compras
Multinacional ARS § 250.000 ARS $ 350.000
. PyME ARS § 112,000 ARS § 168.000
Analista Sr. de Compras
Multinacional ARS § 140,000 ARS § 210,000
PyME ARS §$ 252.000 ARS § 364.000
Multinacional ARS § 330.000 ARS § 510.000
<o PyME ARS § 140,000 ARS $ 210.000
Jefe de Logistica o
Multinacional ARS § 196.000 ARS § 280.000
: . PYME ARS § 84.000 ARS § 133.000
Analista de Logistica -
Multinacional ARS § 105.000 ARS § 168.000
PageGroup
Michael Page Page Personnel Page
Lider en reclutamiento Enfocado al reclutamiento Reclutamiento especializado en
especializado para posiciones de especializado de Mandos posiciones ejecutivas y de Alfa
Gerencias Senior a Direcciones. Intermedios a Gerencias. Direccion y Board Members.
Page Ini Page Outsourcing Page Assessment
Especializados en la gestion de Solucion de busqueda y Disenamos, coordinamos y
procesos de reclutamiento seleccitn de talento para gjecutamos intervenciones
lemporal y administracion de proyectos por velumen y organizacionales.

nomina. de armado de SSC.
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Anexo 11 - Acuerdo de incremento salarial para 2022

Uit Peesandl

L 12 Cudad Autonama de Bueros Aves, a 108 4 dias del mes de Nowembre de
/ {OTTI. MARCELO
das Tk veanuno, compacecen 'os Sres RODRIGO RAMACC

ALDLCO JOSE BE;AR, BERNARDD SALAZAR, LEANDRO CORENGIA.
DARIC MATTEL y NICOLAS GROVAS por la CAMARA DE EXPLORACION Y
PRODUCCION DE HIDROCARBUROS (C.E.P.H ] Jos Sres JAVIER MELCER.
y PAULA RODRIGUEZ MARTIN por la CAMARA DE EMPRESAS DE
OPERACIONES ESPECIALES (CEO.P.E) con ai patrocinio letrado cel D¢
GONZALO VAZQUEZ. @ St DANIEL ANDERSCH por ¢ SINDICATO DE
PETROLEO Y GAS PRIVADO DE RIO NEGRO, NEUQUEN Y LA PAMPA con
o palrocinio %etrado de los Ores. TAMARA PEREZ BALDA y ESTANISLAO
LOPEZ. los Sres JORGE AVILA y CARLOS GOMEZ par el SINDICATO DE ‘\
PETROLEO Y GAS PRIVADO DE CHUBUT, con & patioainio del Dr -'“;3
MARIO PAIS. ol St RAFAEL HUENCHELEN por e SINDICATO PETROLEROF,

Y GAS PRIVADO SANTA CRUZ, ef St JULIAN MATAMALA JULIAN) |
EMANUEL MATAMALA y SEBASTIAN AGUILAR por el SINDICATO DEL
PERSONAL JERARQUICO Y PROFESIONAL DE PETROLEO, GAS
PRIVADO Y QUIMICOS DE CUYO Y LA RIOJA y &l St JOSE LLUGDAR por el
SINDICATO JERARQUICO Y PROFESIONAL DEL PETROLEO Y GAS
PRIVADO DE LA PATAGONIA AUSTRAL con el patrocinio letrado del Dr. JUAN ™~
MARIO PAIS, &l Sr. MANUEL AREVALO, por ¢l SINDICATO DEL PERSONAL-__
JERARQUICO Y PROFESIONAL DEL PETROLEO Y GAS PRIVADO DE '
NEUQUEN, RIO NEGRO Y LA PAMPA con el patrocinio letrado del Dr Juan
Pablo Capbn Fias, y & Sr. EDGAR VILLALBA por el SINDICATO OEL & ' K
PERSONAL JERARQUICO Y PROFESIONAL DEL PETROLEO Y GAS
PRIVADO DE SALTA, JUJUY Y FORMOSA, PAMPA con el patrocinio letrado (.
del Dr Juan Pablo Capén Filas manifiestan’ '

o/

\2\
Que con fecha 11 de mayo de 2021, las partes ambaron & un acverdo en e

-
marco det Minsteno de Trabajo, Empieo y Segundad Social de fa Nacén por la 3)
pantana comrespondiente al periodo de vigencia 01 de junio de 2021 al 31 de ‘\l‘ = ~,
mayo 2022 incusive, por un Incremento del 35% | TREINTA Y CINCO POR -"a\,"
CIENTO} sobre los vaiores salanales vigentes al mes de novembre de 2021 Yy

que se deblan efectivizar en tres etapas_ slendo la prmera oe eilas por un 15%

{ QUINCE POR CIENTO) a partic del Mes da Enero 20
- | ‘ f

‘ e }_////J—;’ 'S JJ"’: '

. ' P ,’/ﬂ%ql v )
) o ‘_.k- > e




N —
!/

'\\\;’ siguientes conceptos cuya naturaleza esté sujeta a bonos facturacion, adodonat

Uso Pervonal

Que atento &l cemplejo panorama de actualidad econdémica y socal, las partes
han decidido adelantar excepcionaimente al mes de diciembre 2021 el pago de
la pnmera etapa del acuerdo correspondiente al periodo 01 de junio de 2021 y
31 de mayo 2022, equivalente a un 15% (QUINCE POR CIENTQ), en los
rérminos y condiciones que se describen a continuacion, las partes acuerdan:

ARTICULO PRIMERO Establecer el pago Unico y extraordinario por Unica vez
de una suma no remunerativa, y con los alcances de la ley 26.176, equivalente
al 15% (quince por clento) sobre |a base de los salarios vigentes al mes de
noviembre de 2021, @ abonarse de manera conjunta con el pago del SAC
corespondiente al segundo semestre del corriente aflo, bajo la denominacion
*SUMA EXPEDIENTE MTEYSS DICIEMBRE 2021° A partir del mes de enero
de 2022 entrara en vigencia lo oportunamente acordado por las partes en &l
;4/;:616 1* del acta del 11 de mayo de 2021,

L.a suma resultante de la aplicacién del presente articulo sera tomada como base ,
de calculo para el pago del SAC 2* semestre de 2021 que se abonara bajo la |
denominacién ‘SAC SUMA EXPEDIENTE MTEYSS DICIEMBRE 2021° y estara

sujeta a los aportes y contribuciones deslinados a la obra social en los términos
de 1a ley 23660 y 23661, a los descuentos de cuola sindical y mutual y a la

contribucion de los ‘Programas Socio Culturales™ determinados da
convenlo colectivo de trabajo. “\ -&
3"
o

ARTICULO SEGUNDO: A los fines de determinar la base de ca delas 5
sumas no remunerativas estipuladas en el ARTICULO PRIMERO se tendran en (\‘
cuenta los conceptos remunerativos, no remunerativos, convencionales y no 3
convencionales, normales y habluales, y variables, las viandas y ay §
alimentaria devengados en dicembre de 2021, debiendo ser excluidos losc

0 ayuda vivienda, asignacion o ayuda vehiculo Estos conceptos se ajustaran

\ \::n!orm a las practicas habituales de cada compafiay a las particulandades {
. |

) cada contrato de traba

e,

\‘;, \\‘
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Usa Peryan,

€n la Ciudad Autdnoma de Buenos Aires, a los 4 dias del mes de Noviembre de
dos mil veintiuno, comparecen los Sres. RODRIGO RAMACCIOTTI, MARCELO
ALDECO, JOSE BEJAR BERNARDO SALAZAR, LEANDRO CORENGIA,
DARIO MATTE| y NICOLAS GROVAS por la CAMARA DE EXPLORACION Y i
PRODUCCION DE HIDROCARBUROS (C.E.P.H.), los Sres. JAVIER MELCER. j ,‘J, f/ /
y PAULA ROORIGUEZ MARTIN por la CAMARA DE EMPRESAS DE |
OPERACIONES ESPECIALES (C.E.O.P.E) con el patioanio letrado del Dr
GONZALO VAZQUEZ. el Sr DANIEL ANDERSCH por el SINDICATO DE
PETROLEO Y GAS PRIVADO DE RIO NEGRO, NEUQUEN Y LA PAMPA con

el patrocinio letrado de los Dres. TAMARA PEREZ BALDA y ESTANISLAO |
LOPEZ, los Sres JORGE AVILA y CARLOS GOMEZ por el SINDICATO DE
PETROLEO Y GAS PRIVADO DE CHUBUT, con el patrocinio del Dr. JUAN ™~
MARIO PAIS: el Sr RAFAEL HUENCHELEN por el SINDICATO PETROLERO -~ ___
Y GAS PRIVADO SANTA CRUZ. el Sr. JULIAN MATAMALA, JULIAN___ ‘.
EMANUEL MATAMALA y SEBASTIAN AGUILAR por el SINDICATO DEL e
PERSONAL JERARQUICO Y PROFESIONAL DE PETROLEO, GAS
PRIVADO Y QUIMICOS DE CUYO Y LA RIOJA y &l Sr. JOSE LLUGDAR por &l
SINDICATO JERARQUICO Y PROFESIONAL DEL PETROLEO Y GAS
PRIVADO DE LA FATAGONIA AUSTRAL con el patrocinio letrado del Dr. JUAN
MARIO PAIS, el St MANUEL AREVALO, por  SINDICATO DEL PERSONAL  _
JERARQUICO Y PROFESIONAL DEL PETROLEO Y GAS PRIVADO DE \L
NEUQUEN, RIO NEGRO Y LA PAMPA con &l patrocinio latrado del Dr. Juan Q)
Pablo Capon Filas. y e Sr. EDGAR VILLALBA por el SINDICATO DEL -_-
PERSONAL JERARQUICO Y PROFESIONAL DEL PETROLED Y GAS [~
PRIVADO DE SALTA, JUJUY Y FORMOSA, PAMPA con el patrocinio letrada s
del Or. Juan Pablo Capén Filas manifiestan:

/

'
L

v

ARTICULO PRIMERO: Que atento el acuerdo suscripto entre las partes en el } L
dia de la fecha, y a los fines de colaborar con los esfuerzos econdmicos que
vienen realizando los Sindicatos de Primer Grado, las Empresas abonardn a las
entidades signatanas del presente acuerdo, las cuotas restantes

comespondientes a la contribucién extraordinaria pactada en el acuerdo de fecha }
11 de mayo de 2021, incluyendo el ajuste de 15% (QUINCE POR CIENTO) que ‘
se acordd en el dia de la !ed\a

)
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ARTICULO SEGUNDO: LAS PARTES acuerdan que el pago de la mencionada
cuola se realizara siempre que las enbdades sindicales mantengan la paz social
a lodos los efectos y cumplan l0s mecanismos de resolucion de conflictos
establecidos en los Convenios Colectivos correspondientes.

ARTICULO TERCERO: El pago de la presente contribucién, esta directamente
supeditado a la correspondiente homologacion del MINISTERIO DE TRABAJO,
EMPLEO Y SEGURIDAD SOCIAL DE LA NACION

ARTICULO CUARTO: La cantidad de personal de coavenio por el cual se

ahonard este importe, serd |a corespondiente al Gitimo dia habd del mes antenor
a 'a fecha del vencmiento pertinente

Sin mas, se firma 1 ejemplar en el (ugar y fecha expresada al inicio del presente

Vio Personad
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Anexo 12 — Flujo de fondos

PREMISAS
HTA 5 afios
Tarifa Operativa $7.000.000,00 mensual por unidad operativa
IIGG 35% mensual sobre la tarifa
Costos Operativos 20% mensual sobre la tarifa en base a estadisticas del rubro
Personal x Equipo 3 incremental x equipo operativo
Gerentes 1 permanente
Costo Personal Operativo $150.000,00 por persona x mes
Costo Personal Gerente $500.000,00 por persona x mes
Rentabilidad Esperada Proyecto 18%
REM PROYECCION PROMEDIO 3 MESES ANTERIORES
INFLACION

2022 2023 2024 2025 2026
Tasa de inflacidn anual proyectada 46,20% 38,60% 44,40% 43,07% 42,02%
Aumento salarial por paritarias 35,00% 35,00% 35,00% 35,00% 35,00%
(Petrodleo y Gas)
DATOS PROYECTADOS 2022 2023 2024 2025 2026
Fqulpos Operativos (Cantidad ) 4 6 3 10
incremental)
Tarifa Ajustada por Formula

L, $7.000.000 $9.100.000 $11.830.000 $15.379.000 $19.992.700

polinébmica
Mano de Obra Ajustada $150.000 $202.500 $273.375 $369.056 $498.225
Mano de Obra Gerentes Ajustada $500.000 $675.000 $911.250 $1.230.187 $1.660.753
Mano de Obra jefe de Ventas $255.000 $344.250 $464.737 $627.395 $846.984
Mano de Obra Ingeniero Sr. $223.650 $301.927 $407.602 $550.262 $742.854
Mano de Obra Referente de RRHH $255.000 $344.250 $464.737 $627.395 $846.984

Inversiéon por realizar

-$ 696.035.532,08

Flujo periodo 1

-$ 63.874.928,00

Flujo periodo 2

$97.609.209,60

Flujo periodo 3

$238.401.724,56

Flujo periodo 4

$452.681.568,70

Flujo periodo 5

$771.948.124,84

VAN $35.946.994,15
TIR 19%
PB 3

Rentabilidad adicional 2023

$771.948.124,84

Rentabilidad 2021

4.361.000.000,00

Diferencia

17,70%

ROI (5 afios)

9,83%




Flujo de fondos de afio 1 de proyecto

ANO 1 2022 2023
(MENSUALIZADO) Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May

Ingresos por Ventas 14.000.000 | 14.000.000 14.000.000 14.000.000 14.000.000
EGRESOS
Gastos Operativos - 2.800.000 | -2.800.000 - 2.800.000 -2.800.000 - 2.800.000
Personal x Equipo -450.000 -450.000 -450.000 -450.000 -450.000
Gerente - 500.000 - 500.000 - 500.000 - 500.000 - 500.000 - 500.000 - 500.000 - 500.000 - 500.000 - 500.000 - 500.000 - 500.000
Jefe de Ventas -255.000 -255.000 - 255.000 - 255.000 -255.000 - 255.000 -255.000 - 255.000 -255.000 - 255.000
Ingeniero Sr. -223.650 -223.650 -223.650 -223.650 -223.650 -223.650 -223.650 -223.650 -223.650 -223.650
Referente de RRHH
Depreciaciones

Sub Total - 500.000 - 500.000 - 978.650 - 978.650 - 978.650 - 978.650 - 978.650 9.771.350 9.771.350 9.771.350 9.771.350 9.771.350
IIGG -3.419.972 | -3.419.972 -3.419.972 -3.419.972 -3.419.972
Utilidad sin impuestos - 500.000 - 500.000 -978.650 -978.650 -978.650 -978.650 -978.650 6.351.377 6.351.377 6.351.377 6.351.377 6.351.377
Depreciaciones
Inversion Inicial
Capital de Trabajo
Eftzut'it;“ NETO -500.000 | -500.000 | -978.650 | -978.650 | -978.650 | -978.650 | -978.650 | 6.351.377 | 6.351.377 | 6.351.377 | 6.351.377 6.351.377
GERTIEL DRI - 500.000 -1.000.000 -1.978.650 -2.957.300 -3.935.950 -4.914.600 -5.893.250 458.127 6.809.505 13.160.882 19.512.260 25.863.637

Estatico Acumulado
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FLUJO DE FONDOS Periodos
PROYECTADO 0 2022 2023 2024 2025 2026

Ingresos por Ventas $ 70.000.000 S 436.800.000 $ 851.760.000 $ 1.476.384.000 $2.399.124.000
EGRESOS
Gastos Operativos $ 14.000.000 $ 87.360.000 $170.352.000 $295.276.800 $479.824.800,

Sueldo Gerente de Operaciones $ 6.000.000 $ 8.100.000 $10.935.000 $14.762.250 $19.929.037

Sueldo jefe de Ventas $ 2.550.000 $4.131.000 $5.576.850 $7.528.747 $10.163.809

Sueldo personal operativo $ 2.250.000 $ 14.580.000 $29.524.500 $53.144.100 $ 89.680.668

Sueldo Referente de RRHH $4.131.000 $5.576.850 $7.528.747 $10.163.809

Sueldo Ingeniero Sr. $1.118.250 $3.623.130 $4.891.225 $6.603.154 $8.914.258
Plan de accion #1 $ 1.495.000 S 662.940 $900.180 $1.221.701 $1.657.339
Plan de accidn #2 $293.704 $399.690 $ 80.055 $114.532 $162.661
Plan de accién #3 $90.689.154 $ 80.382.456 $ 116.072.266 $ 166.060.722 $235.843.128

Sub Total -$ 48.396.108 $233.429.784 $507.851.072 $924.143.244 S 1.542.784.487

IIGG -$24.500.000 -$152.880.000 -$298.116.000 -$516.734.400 -$839.693.400
Utilidad sin impuestos -$ 72.896.108 $ 80.549.784 $209.735.072 S 407.408.844 $ 703.091.087
Depreciaciones $9.021.180 $17.059.425 $ 28.666.652 $45.272.724 $ 68.857.037
Inversién Inicial $696.035.532
Resultado NETO Estatico -$ 696.035.532 -$63.874.928 $97.609.209 S 238.401.724 $452.681.568 $771.948.124

Resultado NETO Estatico
Acumulado

-$ 696.035.532

-$ 759.910.460

-$ 662.301.250

-$ 423.899.525

$28.782.042

$ 800.730.167

PB Estatico




Detalle de costos de planes de accion
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Plan de Accidn #1 2022 2023 2024 2025 2026
Acondicionamiento de Mobiliario $250.000
contratacion Gerente de Operaciones $500.000
contratacién Jede de Ventas $255.000
contratacion de personal para unidades 1y 2 $450.000
contratacidn de personal para unidades 3y 4 $607.500
contratacidn de personal para unidades 5y 6 $820.125
contratacidn de personal para unidades 7y 8 $1.107.168
contratacion de personal para unidades 9y 10 $1.494.677
Material Audiovisual $40.000 $55.440 $80.055 $114.532 $162.661
TOTAL $1.495.000 $662.940 $900.180 $1.221.701 $1.657.339
Plan de Accidn #2 2022 2023 2024 2025 2026
Computadora $126.852
Computadora $126.852
Material Audiovisual $40.000 $55.440 $80.055 $114.532 $162.661
contratacion Referente de RRHH $344.250
TOTAL $293.704 $399.690 $80.055 $114.532 $162.661
Plan de accion #3 2022 2023 2024 2025 2026
Computadora $126.852
contratacion Ingeniero Sr. $223.650
Computadora $126.852
adquisiciéon de camion #1 $ 16.107.900
adquisicién de vehiculos #1 al #5 $3.998.000 $5.541.228 $8.001.533 $11.447.526 $16.258.032
Manufactura Equipos Operativos #1 al #5 $ 25.000.000 $ 34.650.000 $ 50.034.600 $71.582.834 $101.663.532
adquisicién de vehiculos #6 al #10 $3.998.000 $5.541.228 $8.001.533 $11.447.526 $16.258.032
Manufactura Equipos Operativos #6 al #10 $ 25.000.000 S 34.650.000 $ 50.034.600 $71.582.834 $101.663.532
adquisicion de camion #2 $16.107.900
TOTAL $90.689.154 $ 80.382.456 $ 116.072.266 $ 166.060.722 $235.843.128
Depreciaciones 2022 2023 2024 2025 2026
$9.021.180 $9.021.180 $9.021.180 $9.021.180 $9.021.180
$ 8.038.245 $ 8.038.245 $ 8.038.245 $ 8.038.245
$11.607.226 $11.607.226 $11.607.226
$ 16.606.072 $ 16.606.072
$23.584.312
TOTAL $9.021.180 $ 17.059.425 $ 28.666.652 $45.272.724 $ 68.857.037




