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Resumen
El Trabajo Final de Grado se basa en un analisis de variables tanto internas como

externas de la empresa Ledesma S.A.A.l, establecida en la provincia de Jujuy, la cual con
el paso del tiempo ha ganado gran reconocimiento tanto en mercados nacionales como

internacionales.

A partir de los problemas que se detectaron en el proceso de anélisis, se sugiere
una propuesta de mejora, la cual contempla una serie de acciones con objetivos a cumplir
y con indicadores a seguir dentro de un plazo temporal determinado para eliminar las
carencias asociadas al proceso productivo. Permitiendo que Ledesma S.A.A.l. haga uso
eficiente de sus recursos. Se buscara aumentar la rentabilidad mediante el uso de
tecnologia para la reduccion de los costos de alimento, entregando asi a cada animal el
alimento justo que necesita, sin incurrir en costos innecesarios. Para ello sera
imprescindible capacitar al personal, la adquisicién de tecnologia, su implementacion y

la capacidad de poder leer e interpretar los resultados en base a indicadores.

Palabras claves: Planificacion estratégica, tecnologia, ganado vacuno, eficiencia.

Abstract

This Final Degree Project is based on the analysis of both, the internal and external
variables that Ledesma S.A.A.lI company has. It was established in the province of Jujuy,

and as time passed it began to gain recognition in national and international markets.

Based on the problems that were detected in the process, a proposal for
improvement is suggested. It includes a series of actions, with objectives and indicators
to be accomplished and followed within a certain time period. All this in order to
eliminate the deficiencies associated with the production process. Allowing the company
to make efficient use of its resources. It will seek to increase profitability through the use
of technology to reduce feeding costs by providing each animal the right amount of food
needed, without incurring in unnecessary costs. For this, it will be necessary to train the
staff, the acquisition of technology, its implementation and the ability to read and

understand the indicators and therefore take action.

Keywords: Strategic planning, technology, beef cattle, efficiency.



Introduccion

La empresa tiene sus origenes a partir de las primeras instalaciones montadas en
la localidad de Libertador General San Martin, Jujuy, como un ingenio azucarero de la
mano de José Ramirez Oviedo en el afio 1830. Esta consistia en primitivos trapiches con

los que se extraia mecanicamente el jugo de las cafias de azUcar.

En 1908 nace la compafiia Ledesma S.A., fundada por Enrique Wollmann, quien
luego para 1911, adquiere la totalidad de las acciones. En 1914 la empresa formaliza su

estructura societaria legal para convertirse en una S.A.A.l.

Luego del fallecimiento de su fundador en 1927, asumi6 la conduccion de la
empresa Herminio Arrieta, casado con la unica hija de Wollmann. Décadas después,
Nelly Arrieta (hija de Herminio) contrajo matrimonio con Carlos Pedro Blaquier, quien
se hizo cargo de la empresa desde 1970 durante mas de 40 afios. En 2013, asumid la
presidencia su hijo: Carlos Herminio Blaquier Arrieta quien ocupa la posicion de
chairman en la direccion de la empresa la cual consta de 4 directores mas: Alejandro
Blaquier, Santiago Blaquier, Ignacio Blaquier y Juan Ignacio Pereyra Iraola. (Siglo 21
Caso Ledesma, 2021)

En 1960 la empresa comenzd un proceso de diversificacion el cual incorpor6
lineas de produccidn de alcohol, celulosa y papel con residuos de cafia de azucar, abriendo
luego una planta de jarabes y almidones (maicena) de maiz a través de la empresa
Glucovil (de propiedad compartida con Cargill desde 2008). En 1990 abrié una planta de
jugos citricos concentrados y aceites esenciales en Jujuy, ampliando el rubro en 2009 con

la empresa Citrusalta, dedicada a la produccién de pomelos en la provincia de Salta.

Ledesma participa en variados negocios dedicados a la producciéon de energia, Por
ejemplo, como se menciona en el caso “(... También, mantenemos una participacion del
4 % en la UTE Aguaragie, que explora y extrae petrdleo y gas en el area que lleva el
mismo nombre en la Provincia de Salta.” Hoy “(...) La mitad de la energia que utiliza
Ledesma en sus procesos productivos proviene de fuentes renovables. Principalmente, de

origen vegetal.”

A su vez, podemos mencionar el negocio del papel en el cual Ledesma desde 1965

mediante el uso de la fibra de pasta celuldsica logra fabricarlo. Hoy Ledesma le agrega



valor convirtiéndolo en resmas, cuadernos, formularios continuos y repuestos escolares y

comerciales. (Siglo 21 Caso Ledesma, 2021)

En este caso nos centraremos en la produccion ganadera, principalmente en la
produccién de carne vacuna. Esta unidad del grupo tiene como mision la de “Producir,
bajo sistemas sostenibles, la mayor cantidad de unidades de productos con excelentes
estandares de sanidad y calidad, utilizando la tecnologia mas avanzada del momento,
satisfaciendo las metas de rentabilidad del negocio.” Y Vision “Ser una empresa lider en
el mercado argentino en el negocio agropecuario, gracias a la preferencia de nuestros
clientes y proveedores, a las utilidades brindadas a nuestros accionistas, al desarrollo
personal y profesional de nuestros colaboradores y al respeto y cuidado del ambiente en
el que actuamos.”. Conjuntamente cuenta con una serie de valores como: “ética, las
personas, desarrollo personal y profesional, trabajo en equipo, innovacién, creatividad,
seriedad, eficiencia, calidad, servicio al cliente, cliente interno, utilidades, disciplina y

coherencia.

En este Reporte de Caso propondré utilizar la planificacion estratégica como
medio para cumplir con los objetivos, mediante un uso eficaz y eficiente de los recursos

disponibles.

Descripcién de la problemética.

Como principal problematica se observa la falta de tecnologia en el area de

produccion ganadera de Ledesma S.A.A.l. Lo que genera una gestion poco eficiente.

Esto supondré una oportunidad de innovacidn en la adquisicion de tecnologias que
requieran de un personal capacitado, creando mejoras de las condiciones laborales del

personal al tener mayor facilidad y precision en su trabajo.

Este Trabajo Final de Grado se focalizara en el problema, considerado principal,
en una de las areas productivas del grupo. Se observa una falta de eficiencia en los
procesos productivos asociados a la carne, por no tener tecnologia capaz de producir
informacidn que permita medir su performance, y asi, en base a la misma mejorar. Este

proyecto de inversion nos permite subsanar esa falta de informacion y permite tomar una



amplia gama de decisiones que van desde seleccion de proveedores, hasta beneficios
percibidos por un cambio en la dieta del ganado.

Resumen de antecedentes

Aqui se mencionan antecedentes relacionados con el reporte de caso y su tematica:

El articulo titulado “La identificacion electronica no para de crecer”, publicado en
diario clarin en el mes de abril de 2018, explica como en Argentina viene creciendo la
ganaderia de precision y como la toma de datos resulto de manera favorable, hablando de
eficiencia, para la produccién ganadera. En el se menciona a Allflex, una marca
reconocida mundialmente por ser lider en la identificacién animal y por brindar

soluciones de vanguardia para los productores del mundo. (Clarin, 2018)

Otro articulo relevante se titula “La solucién de Pesaje e Identificacion electronica
ayuda a comprar mejor ganado” redactado por la empresa Gallagher, otro referente a nivel

mundial en lo referido a identificacion animal. (Gallagher, 2021)

Es un articulo en el cual se demuestra claramente el beneficio del uso de las
tecnologias propuestas, lo que permite obtener una baja de los costos por eficiencia en el

proceso de seleccion del ganado.

Relevancia del caso

El Reporte de Caso tendra como finalidad un analisis que permita evaluar la
posibilidad de incorporar tecnologias como la identificacion y pesaje electronico lo que
permitira reducir costos mediante la clasificacion del ganado existente, para brindarle a
cada animal precisamente lo que necesita, de manera eficiente, logrando asi una mayor
productividad, méas toneladas de carne, e inclusive una mejor calidad de trabajo para el

personal involucrado.

Contar con informacion siempre a disposicion permite un desempefio superior y acertadas
tomas de decisiones, eliminando asi otras falencias o errores involuntarios que se

desprenden del trabajo cotidiano y la gestion de los animales.

Para esto realizaremos un analisis situacional de Ledesma S.A.A.l. que nos permitira

profundizar sobre la empresa, tanto interna como externamente, para luego elaborar una



planificacion estratégica que cumpla con los objetivos, propdsitos y planes de accién a

desarrollar de manera coordinada para el correcto funcionamiento de la unidad.

Analisis de la situacion

Descripcion de la situacion

Como se menciono anteriormente el problema detectado en el area de produccion
ganadera, referido a falta de tecnologia para una gestion eficiente del ganado, al no contar

con informacién para medir los resultados.

La empresa cuenta con 4 establecimientos, mediante los cuales desarrolla su
actividad agropecuaria, agricultura y ganaderia, con un total de 51.429 hectéreas. Tres de
ellos ubicados en Buenos Aires: La Biznaga, en el partido de Roque Pérez; La Bellaca,
en el de 25 de mayo; y Magdala, en el de Pehuaj6 y uno en provincia de Entre Rios,
estancia Centella, en el departamento de Concepcion del Uruguay. Entre ellos es capaz

de producir 4.838 ton de carnes. (Ledesma, 2021)

Es en esta parte de la empresa que se detecta una falta de tecnologia que permita
una gestion eficiente en la produccion ganadera, lo que ocasiona que la empresa incurra
en costos innecesarios, no aproveche sus recursos al maximo y no logre los indices
productivos deseados. Por este inconveniente, la empresa no es capaz de obtener una

rentabilidad superior.

A su vez, se producen errores involuntarios en el trabajo operativo cotidiano del
personal por este inconveniente. Los errores a los que se hace referencia crean demoras y

falta de precision. Lo que no favorece la calidad de trabajo para los involucrados.

Ledesma S.A.A.l. cuenta con los recursos necesarios para adquirir estas
tecnologias, y capacitar a su personal en su uso, y en un futuro, seguir innovando en la

adquisicion de nuevas herramientas productivas.

En cuanto a sus circunstancias, se puede apreciar la oportunidad que tiene la
empresa para exportar su produccion de carne a mercados internacionales, que presentan

una creciente demanda y requerimientos, como es el caso de China. Por esto es que



Ledesma debe estar preparado para responder asegurando una produccion ganadera

eficiente mediante el uso de tecnologia.

Para lograr esto, utilizaremos como herramienta la planificacion estratégica para
definir planes, objetivos, estrategias y tacticas para el mediano y largo plazo. Luego de
un analisis de las variables externas e internas propondremos un curso de accion para

alcanzar el objetivo planteado.

Andlisis de macroentorno

Grafico PESTEL (ver Anexo, pag. 41).

Andlisis PESTEL

Factores politicos.

En los ultimos afios la exportacion de carne en nuestro pais ha venido en aumento
debido a los atractivos precios que se pagan en el exterior sumada a una creciente
demanda, caso contrario a lo destinado para consumo interno, que desde el 2013 viene
teniendo altos y bajos en su consumo, pero por lo general perdiendo un par de puntos

porcentuales todos los afios.

Actualmente el gobierno argentino, ejerciendo su funcién de regulador, ha optado
por ciertas politicas para seguir de cerca la fiscalizacion de la venta de carne y controlar
su exportacion por las divisas que esta genera. También, podemos hablar de politicas de
abastecimiento, generando un sistema de restricciones para evitar posibles desequilibrios

entre lo exportado y lo destinado al mercado interno.

Por otro lado, se busca mejorar las condiciones y fomentar el consumo del
mercado interno al tomar politicas que prohiben la venta de cortes superiores a los 32 kg.
Esto mejoraria los estandares de sanidad y calidad como asi también la posibilidad de

acceder a precios diferenciados en relacion a factores como oferta y demanda.

Segun estadisticas de la Camara De La Industria Y Comercio De Carnes Y
Derivados De La Republica Argentina, en el periodo 20-21 hubo una caida del -2.5% en
el consumo interno, siendo de 49.3 Kg por persona, lo que lleva un acumulado total de -
25.5% del 2008 al 2021. (CICCRA, 2021)
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Otro ente que se ocupa de recopilar informacion nacional sobre la produccion
ganadera, es el Instituto De Promocion De La Carne Vacuna, el cual informo que en el
afio 19-20 la Argentina contaba con un stock, que sumaba entre toros, vacas, novillos,
novillitos, terneros, vaquillonas y terneras por un total de 55.007.853 cabezas de ganado
de las cuales se faenaron 13.955.017 y en el periodo 20-21 se contaron con 55.007.853

cabezas y se faenaron 14.232.022 mostrando un respectivo aumento. (IPCVA, 2020)

Factores econémicos.

Nuestro pais historicamente es uno de los principales consumidores de carne
vacuna en el mundo. A pesar de esto, se vienen registrando unos aumentos de precios
desmedidos. Un periodo de mucha relevancia fue el 2020 donde los precios llegaron a
subir aproximadamente un 75%. En estos dias el tema de relevancia corresponde al
mercado interno y el precio de la carne que hoy se mantiene estable gracias a acuerdos
para rebajas de precios de hasta el -30% para cortes populares de carne vacuna. A causa
de esto es que el consumo interno disminuye y se ve una oportunidad mas tentadora en el

exterior.

El medio de prensa EI Economista, sostiene en uno de sus articulos publicados
que en marzo crecieron las exportaciones gracias a una recuperacién de la demanda de
China. Coinciden con esta afirmacion el Instituto de Promocion de la Carne Vacuna
Argentina (Ipcva) y el Consorcio de Exportadores de Carnes argentinas (ABC). (El
Economista, 2021)

Otro dato de relevancia es la inflacion, que, segun el INDEC, el indice de Precios
al Consumidor en marzo del 2021 registro una variacion del 5,4%, respecto del mes
anterior. (indec, 2021). Segun el histdrico esta es una situacién continua ya que ningin
gobierno hasta el momento fue capaz de hacer algo al respecto e impedir que el poder

adquisitivo de las personas siga disminuyendo.
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Factores sociales.

La educacién y capacitacion como principales factores a tener en cuenta. Seran
imprescindible para que el dia de mafiana los trabajadores puedan utilizar estas nuevas
tecnologias y estas los ayuden a insertarse en el mundo laboral 4gilmente. Las tecnologias
son claves en los cambios sociales. Imprescindibles en su trabajo, relacionado con el fin
de obtener mejores y superadores resultados productivos. Por esto es que la educacién no

se puede dejar de lado.

También, es importante tener en cuenta el contexto educativo para un trabajador
agrario, los cuales en su mayoria son provenientes de pueblos o zonas rurales, donde
muchas veces no tienen el mismo acceso a la informacion o tecnologia. Sumado a este
tiempo de pandemia donde no es posible asistir a clases presenciales, algo fundamental

para el tipo de formacion rural que se imparte.

Se destaca que, en 2020, en noviembre, A poco mas de un mes para el final del
ciclo lectivo, casi todos los alumnos terminaron el afio sin haber vuelto a la escuela. Los

efectos fueron muy adversos ante un cierre tan extenso. (infobae, 2020)

Factores tecnol6gicos.

Hoy, en un mundo globalizado, es fundamental contar con herramientas
tecnoldgicas, que permitan innovar, para poder evolucionar y estar a la vanguardia. Esto
toma vital importancia en areas productivas, como puede ser la industria ganadera en
Argentina, la cual muestra serios avances en cuanto a la mejora de infraestructura y
adopcion de tecnologias en los ultimos afios. Considerando que en el mismo sobreviven
aquellas empresas que buscan incrementar su produccién y hacer uso eficiente de sus

recursos.

Habitualmente, la incorporacion de nuevas tecnologias, conduce a un proceso de
cambios, el cual suele implicar un desafio por la resistencia de las personas en su
adopcion. Es por esto que se debe de contar con personal capacitado en su uso que

acomparie el proceso, lo haga mas ameno y genere equipos de alto rendimiento.
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En la actualidad existen tecnologias destinadas a generar informacion para la
gestion, como es el caso de la identificacion y pesaje electronico del ganado bovino. A
partir de esta informacion generada sera posible identificar las necesidades puntuales para
el desarrollo 6ptimo de cada animal. Esto se conoce como ganaderia de precision. Un
término que va tomando relevancia entre los productores ganaderos de Argentina y el

mundo.

Factores ecoldgicos.

En el caso particular de Ledesma, el modelo productivo incluye en gran
proporcion carne producida a pasto. (Ledesma, 2020) Esto quiere decir que el principal
sustento alimenticio sera la vegetacion que es un recurso renovable, siempre y cuando se

consuma de manera sustentable.

Segun un analisis realizado por la Organizacion de las Naciones Unidas el sector
ganadero genera mas gases de efecto invernadero. El 18 por ciento mas medidos en su
equivalente en dioxido de carbono (CO2), que el sector del transporte. También es una
de las principales causas de la degradacion del suelo y de los recursos hidricos.

(Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura, 2006)

A nivel empresa, Ledesma S.A.A.l. Se caracteriza por tener un muy fuerte
compromiso ligado a la conservacién de la flora y fauna, implementando précticas

productivas que aporten a un desarrollo sustentable.

Teniendo en cuenta la industria que trataremos, se puede mencionar la LEY N°
22.428, la cual establece un régimen legal para el fomento de la accion privada y publica
tendiente a la conservacion y recuperacion de la capacidad productiva de los suelos.
(InfoLEG, 1981). La Ley 25.675, considerada general del ambiente, y establece
presupuestos minimos para el logro de una gestion sustentable y adecuada del ambiente,

preservacion de la biodiversidad y promocion del desarrollo sustentable. (InfoLeg, 2002)

Factores legales.

La empresa se encuentra en un sector en el cual debe de acatar los lineamientos
del Convenio Nacional de Trabajo Agrario, resolucion 2/2021, en el que se establece que

para el afio 2021 un incremento porcentual sobre el salario del 3,2%, ademas de que se
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fijara un minimo de $40.000. La nueva resolucién entro en vigencia del 1/1/2021 y durara
hasta el 31/7/2021. Ademas, se fijo una bonificacién por antigiiedad del 1% por cada afio
trabajado. También, se fijé el tope de indemnizacion para el personal permanente de
prestacion continua, con una base promedio de $44.279 con un tope de $132.267. (Boletin
Oficial de la Republica Argentina, 2021)

Andlisis de microentorno
Andlisis 5 fuerzas de Porter

Clientes.

En cuanto a los clientes del sector, los destinos de la produccidn de carne vacuna
pueden ser dos. EI mercado interno el cual absorbe un 71,6% y el mercado externo el
cual consume el 28,4% de la produccién de carne Argentina. Siendo China el pais que
demanda aproximadamente el 75% de todo lo exportado. (CICCRA, 2021)

En consideracién a lo mencionado, se puede decir que el poder de negociacion
de los clientes es alto. Esto se fundamenta a partir de que si bien tenemos un gran
potencial de crecimiento debemos considerar que los clientes, quienes consumen la
carne vacuna, ya sea en el mercado exterior como en el interno, tienen un amplio
abanico de posibilidades para elegir a su proveedor. Esto debido a que no somos la

Unica empresa a disposicion capaz de satisfacer su demanda.

No solo que el cliente tiene el gran poder de eleccion, sino que también es capaz
de establecer condiciones en cuanto precio a pagar y requerimientos que deben cumplir

la carne, como certificaciones especiales de calidad para el consumo.

Con esto se reafirma la postura de que el cliente es capaz de imponernos sus
condiciones e inclusive operar sin ninguna atadura comercial que lo obligue a mantener
su demanda. “(...) La carne vacuna en el mundo se come mas en restaurantes por lo que
el impacto del COVID fue que Europa dejo de comprar y China recién esta recuperando
su demanda.” “(...) Esto gener6 una reduccion practicamente a cero la demanda de

cortes caros de exportacion y que exista un excedente de carne en el mercado local.”

(Ledesma, 2020)
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Competidores.

“Nuestro pais se encuentra en el sexto lugar entre los mayores productores a nivel
mundial” (Bolsa de comercio de rosario, 2019) Lo que indica que la competencia entre
los actores de la industria es feroz al haber muchos oferentes con grandes producciones

que comercializar.

Se pueden mencionar las siguientes empresas entre competidoras de Ledesma
S.AA.L

e Coto centro integral de comercializacion S.A.
e Logros S.A.

e [Ecocarnes S.A.

Una nota publicada en Agroclave, asociada a la competencia que muestra la
industria de la carne vacuna menciona: “Las entidades representativas de la Industria
Carnica de Argentina -Consorcio de Exportadores de Carnes Argentinas, Federacion de
Industrias Frigorificas Regionales Argentinas (FIFRA) y Union de la Industria Carnica
Argentina (UNICA)-, emitieron un comunicado en el que denuncian la operatoria de
empresas exportadoras que utilizan maniobras de triangulacion con empresas radicadas
fuera del pais. (Agroclave , 2021) Esto nos demuestra la fuerte competencia que hay, en

este caso, del mercado externo.

Productos sustitutos.

Analizando el sector industrial en el que se encuentra inmerso Ledesma S.A.A.l.,
se ve la existencia de varios productos que pueden ser poderosos sustitutos a la carne
vacuna: pollo, cerdo, pez, tofu, vegetales, etc. Ya sea por cuestiones de precio, 0 por

alguna tendencia en el consumo como el vegetarianismo.

Una nota publicada en El Economista, respalda este analisis diciendo “La carne
saltd mas de 9% en las carnicerias: consumo por el piso y el pollo cerca de un podio
historico”. (ElI Economista, 2021)
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Proveedores.

En lo que respecta al poder de negociacion con los proveedores del sector,
podemos mencionar que es relativamente alto. La oferta de los principales proveedores
se concentra en productos y servicios asociados a la produccion ganadera de carne
vacuna. Los insumos son muy variados, pero entre los principales se pueden nombrar:

alimentos balanceados, farmacos, insumos veterinarios, servicios médicos, etc.

Un factor clave a la hora de hablar con proveedores, es el volumen de compra.
Esto hace que la empresa ocupe una posicion privilegiada para negociar precios, forma
de pago y entrega. Agregando una constante demanda de insumos, lo que inclina la

balanza a favor de Ledesma S.A.A.I.

También, en cuanto a la seleccion de proveedores podemos mencionar que
Ledesma tiene la capacidad de poder elegir entre la gran cantidad de empresas que
compiten en la distribucion de insumos ganaderos dentro de Argentina. Hoy en dia, hay
servicios de logistica que permiten llegar a cada rincon del pais. Por lo que representaria

otro punto a favor respecto del poder de negociacion.

Amenaza de nuevos competidores.

La produccion de carne se caracteriza por ser una industria con altos niveles de
utilidades a los cual no cualquiera puede acceder debido a su alta barrera de entrada,
debido a cuestiones como el alto nivel de inversion requerido, las regulaciones de los
mercados, acceso a tecnologias, localizacion geogréfica, la existencia de grandes
compafiias, entre otras. Estas barreras permiten el mantenimiento de empresas ya
instaladas como es nuestro caso. No obstante, esto no asegura que nuevos competidores

puedan entrar al mercado en un futuro.

Andlisis interno

Cadena de valor

(Porter, 1985) define la cadena de valor como el conjunto de actividades que se

desarrollan para disefiar, producir y llevar al mercado los productos. La forma en que se
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realizan estas actividades estan estrechamente ligadas a la historia y estrategias de la

empresa.

Actividades primarias:

Logistica interna: Se cuenta con una direccion de logistica y servicios, la cual
busca una gestion eficiente y sostenible. Tiene como objetivo asegurar la continua
provision de materias primas, insumos y servicios necesarios para la elaboracion de sus

productos.

Operaciones: El area productiva es la encargada de transformar las materias
primas en productos. La empresa cuenta con produccion de azucar, papel y cuadernos,
alcohol y bioetanol, frutas y jugos y carnes y granos. Sus operaciones aportan al

crecimiento econdmico, el progreso social y la preservacion del ambiente.

Logistica externa: Ledesma cuenta con una de las mas amplias redes de
distribucion de producto masivo que llega a todo nuestro pais y al exterior. También
cuenta con una serie de depoésitos propios para el almacenamiento de productos

terminados.

Mercadotecnia y ventas: La empresa dispone de varios medios por los cuales
realizar su publicidad y estar en contacto con sus clientes. Entre ellos el sitio web,
micrositio Ledesma dialoga, redes sociales institucionales y redes sociales de las marcas.
En cuanto a sus ventas, Ledesma realiza ventas directas, mediante sus comerciales o en
su plataforma de venta online, junto con venta indirecta mediante intermediarios. Las

mismas pueden estar dirigidas tanto al mercado interno como el externo.

Servicios: Sumado a sus productos, Ledesma también produce servicios de
méaxima calidad. Entre ellos servicios de ingenieria o consultoria, de investigacion y

seguridad, servicios de cosecha, servicios de apoyo agricola, entre otros.

Actividades secundarias:

Aprovisionamiento: se aplican procedimientos de compra, seleccion, evaluacién
y clasificacion de los proveedores y verificacion de las provisiones segiin normas I1SO
9001:2000.
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Desarrollo de tecnologia: la empresa se caracteriza por estar siempre a la
vanguardia de varios de sus procesos productivos, para lo cual es imprescindible innovar
en tecnologia y asi mantener competitividad. Es por eso que creo las Mesas de
implementacién a fin de asegurar la implementacion del Plan Argentina Innovadora 2020,

estableciendo objetivos, metas y actividades de investigacion, desarrollo e innovacion.

Administracion de Recursos Humanos: es de suma importancia dentro de la
empresa e interviene en temas referidos a busquedas laborales, contratacion, capacitacion,
responsabilidad social empresarial, equidad salarial y deméas politicas de Recursos

Humanos.

Infraestructura de la empresa: El gobierno y la administracion de la empresa se
encuentra a cargo del Directorio, encargado de la planificacion, y esta compuesto por 5
miembros con una larga trayectoria en cargos ejecutivos centrados en la toma de

decisiones estratégicas.

Analisis de la cadena de valor

A partir de lo expuesto en los puntos anteriores correspondientes al anlisis de la
cadena de valor, podemos mencionar que todas las actividades, ya sean primarias o
secundarias, guardan un estrecho relacionamiento e influyen en el producto final. Dentro
de las actividades que desarrolla la empresa se puede considerar como criticas: En primer
lugar, las actividades de abastecimiento que consisten en la compra, seleccion, evaluacion
y clasificacion de los proveedores y verificacion de las provisiones. En segundo lugar,
tenemos el area de operaciones, encargada de transformar estos insumos en el producto
final. El correcto funcionamiento de esta area garantiza la calidad y un uso eficiente de
los recursos para la produccion. Permitiendo lograr una ventaja competitiva en costos y
diferenciacion respecto de la competencia por la calidad de sus productos. Siendo asi, las

areas que mayor valor aportan dentro de la empresa.

Diagnéstico organizacional

Tabla F.O.D.A. (ver Anexo, pag. 42).

Fundamento del analisis F.O.D.A.

Fortalezas
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Ubicacion geografica estratégica de las estancias: ayuda a mitigar los riesgos
climaticos.

Genética de los animales: por més de 40 afios la raza Angus desarrollada por la
cabafia La Biznaga, constituyo un sello comercial caracterizado por la calidad,
reconocido por frigorificos y cadenas de supermercados, lo que permite acceder a
mercados diferenciados.

Autoabastecimiento: la empresa cuenta con pasturas permanentes y montes
naturales para alimentar su ganado de manera sustentable, ademas de producir sus
propios granos para un alimento balanceado. Complementando la produccion
agricola con la ganadera.

Certificaciones: para operar en mercados externos es necesario unas series de
certificaciones que la habiliten. Estas son otorgadas por cumplir con los altos
estandares solicitados.

Produccion ganadera creciente: desde 2016 la cantidad de toneladas producidas
por Ledesma viene creciendo.

Ventaja competitiva en liderazgo de costos: capaz de reducir costos gracias a que
su sistema productivo es capaz de autoabastecerse, por ejemplo, el alimento del
ganado, e inclusive la empresa cuenta con 51.534. propias destinadas al negocio
agropecuario.

Financiamiento propio: Se cuenta con el respaldo de una empresa capaz de
autofinanciarse en los proyectos de inversion en los que decida incursionar debido
a su disponibilidad de capital.

Diversificacion de actividades: en 1970 el Dr. Carlos Pedro Blaquier decidié
diversificar y montar un negocio, entre otros, dedicado a la produccién de carne.
Posicionamiento en el mercado: en nuestro caso tanto el nombre Ledesma, como
La Biznaga, son reconocidas por sus clientes quienes tienen una buena percepcion
de la marca por la calidad de sus productos.

Orientacidn a los procesos y mejora continua: la empresa tiene como premisa la
mejora continua, en cuanto calidad y eficiencia de sus operaciones. Por lo que no
deberia ser distinto para la unidad de negocios agropecuarios.

Redes de distribucion: Ledesma cuenta con una de las mas grandes redes de
distribucion masiva que puede usar para hacer llegar su producto a actores del

mercado externo e interno.
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e Actividad estratégica: se considera clave para el desarrollo econémico y social de
la republica Argentina debido al sector en el que opera, el agropecuario, el cual es
uno de los principales generadores de divisa en nuestro pais con gran potencial de
crecimiento.

e Marca Pais: Importante trayectoria de la calidad de la "Carne Bovina Argentina”
a nivel mundial.

e Condiciones agroecologicas: aptas para una produccion sostenible, extensiva e
intensiva.

e Estatus sanitario: carne bovina que cuenta con los requerimientos para acceder a
distintos mercados, conforme a las exigencias de la organizacion mundial de la

salud animal.

Debilidades:

e Falta de tecnologia para la gestién: Se menciona que Ledesma utiliza las ultimas
tecnologias para la agricultura. Esto también es aplicable a la ganaderia, lo que
nos va a permitir medir, gestionar y mejorar.

e Falta de capacitaciones: en la mayoria de las ocasiones, este sector presenta un
retraso en temas asociados a las buenas practicas de manejo ganadero,
principalmente en los niveles inferiores. Es importante considerarlo para que esto
no ocurra.

e Problema para la promocion de carnes argentinas en el exterior: Se considera esto
a partir de la caida en el consumo externo. Mediante una buena promocion
podriamos subsanar esto o inclusive tener mas penetracion de mercado.

¢ Incapacidad para establecer politicas de produccién a largo plazo: debido a las
dinamicas e inestables politicas adoptadas por el gobierno.

e Castigos impositivos: es un sector muy rentable que produce muchas utilidades,
por lo que esta en constante seguimiento impositivo por parte del gobierno a nivel
nacional, provincial y municipal. Costos agregados que afectan la competitividad.

e Altos costos operativos y de transaccion en la cadena de carne bovina: son los
costos asociados a la comercializacion de la carne entre los distintos eslabones de

la cadena de valor.
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El ciclo biol6gico bovino: restringe la capacidad de respuesta productiva en el
corto y mediano plazo ya que el animal debe alcanzar un peso ideal para ser

enviado a matadero.

Oportunidades:

Transformacion de areas agricolas: se contintan convirtiendo areas agricolas
marginales en areas de ganaderia, con el fin de disminuir los riesgos y mejorar el
rendimiento promedio.

Nuevas fuentes de alimento sustentable: La posibilidad de usar el bagazo, como
forraje de alto contenido nutricional para alimentacion de bovinos. Es una
excelente forma de suplementar la nutricion, la cual podria ayudar a reducir
costos.

Innovacion tecnoldgica: Existencia de nuevas tecnologias o técnicas para
aumentar la produccion y la posibilidad de incorporarlas a la empresa.

Ingreso a nuevos negocios asociados a la actividad: posibilidad de una integracion
vertical con criadores, invernadores, frigorificos, comerciantes, exportadores, etc.
Con el fin de mejorar su rentabilidad y competitividad.

Creciente demanda del mercado externo: en los ultimos afios se vio una creciente
demanda de carne por otros paises, sumado a la demanda de cortes de calidad por

parte de mercados emergentes.

Amenazas:

Disminucion de la demanda de carne en mercados del exterior por pandemia: en
el exterior la carne se consume principalmente en restaurantes. Por lo que la
demanda disminuyo y podria disminuir en el caso de un nuevo rebrote.
Competencia con industrias de primer mundo: constante amenaza por parte de
paises con posibilidad de acceso a nuevas tecnologias y técnicas para la
produccion ganadera.

Remplazo por alimentos sustitutos: existen gran variedad de sustitutos a la carne

vacuna que van tomando relevancia por distintas cuestiones.
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e Incertidumbre politica y econémica: En Argentina estas dos cuestiones son muy
dindmicas e incluso varian de un gobierno a otro, lo que brinda una buena
previsibilidad para el sector.

e Incremento de la competencia en el mercado internacional: en este contexto los
proveedores de carne vacuna del mundo pelean por la penetracion que tienen en
cada uno en los mercados.

e Aumentos impositivos: ante una disminucion en la recaudacién impositiva
nacional existe la posibilidad que aumenten las retenciones a las exportaciones de

carne.

Analisis especifico de la carrera

Matriz BCG (ver Anexo, pag. 43).

Fundamento del andlisis mediante matriz BCG.

Azlcar, jarabes y alcohol: Su clasificacion de Estrella se debe a que es una unidad
con alta participacion de mercado. Abarca el 49% de la facturacion por ventas
consolidadas por la empresa. Ademas, de que la unidad viene marcando un crecimiento
con respecto a su ultimo informe de memorias y balances. Una frase que sustenta lo
mencionado es: “A pesar del desfavorable escenario macroecondémico, el Negocio Azlcar
y Alcohol no ha detenido su plan de inversiones para la optimizacion de procesos y
mejoras de competitividad. Ademas de la habitual renovacion del parque de maquinaria
agricola y del cafiaveral, durante el ejercicio bajo analisis se concluy6 con un importante
proyecto de modernizacion de toda la linea de embolsado y fraccionado, que representd
una inversiéon de US$ 5 millones. Hay un alto crecimiento en la demanda de ciertos
productos como el alcohol para hacer frente a cuestiones sanitarias de pandemia. O el

edulcorante que cada vez es més utilizado, sustituyendo al aztcar.” (Ledesma, 2020)

Papel: Se clasifica como Vaca Lechera, ya que esta unidad representa el 29,4% de
las ventas de la empresa, una alta tasa de participacion, pero la cual en los Gltimos afios
ha decrecido algunos puntos porcentuales en cuanto a su venta, debido a que cada vez
hay menos consumo de papel, sumado a cuestiones de pandemia. “Esto implico lo

siguiente para la empresa. “Ledesma exportd 16.030 toneladas de papel, lo que implica
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un 27% de caida respecto del afio anterior. EI Negocio del Papel enfrenté dos hechos
relevantes mencionados en el resumen general: el cierre de su planta productora de papel
encapado en la ciudad de San Luis, y el impacto de la pandemia de COVID-19. Este
hecho extraordinario hizo que el consumo de papeles de impresion y escritura cayera 50%
desde el inicio de la cuarentena. La principal razon de esta caida obedece a que los
consumidores de este tipo de papeles son los sectores corporativo y educativo, que siguen

recluidos en sus hogares hasta el momento del cierre del Ejercicio.” (Ledesma, 2020)

Frutas y jugos: Se clasifica como Estrella, esta unidad representa el 13,3% de su
facturacion. Més alla de su facturacion, la empresa tiene una gran participacion en el
mercado de las frutas. Es el principal productor y exportador de naranjas de Argentina. Y
presenta un potencial de crecimiento, incluso la empresa ha sumado hectareas destinadas
a la produccién de citricos sumada a la incorporacion de nuevos mercados donde destinar
la produccion: “El principal mercado de exportacion para los citricos argentinos sigue
siendo la Unidn Europea. Este afio Ledesma inicio exportaciones a nuevos mercados,
como Canada, Brasil, Albania, Malasia y Noruega, sumando alternativas.” (Ledesma,

2020)

Por otro lado, Ledesma comenta una caida en el consumo de sus jugos y aceites,
lo que no impacto en la empresa: “Los aceites esenciales que produce Ledesma se
exportan en un 95%. Su demanda se vio afectada a la baja, en sintonia con el mercado
internacional de jugos. En todas las especies, tanto los precios como las cantidades
demandadas cayeron fuertemente. Ledesma pudo colocar toda su produccion gracias a

acuerdos de largo plazo no afectados por los vaivenes del mercado.” (Ledesma, 2020)

Negocio agropecuario: en la empresa su participacion en ventas representa el
8,3%. Su clasificacién como Interrogante se debe a que tiene una gran posibilidad de
crecimiento. tanto la agricultura como la ganaderia son dos sistemas productivos con un
gran potencial de crecimiento. En los Gltimos afios Ledesma en su agricultura supero la

produccién de Ton. De granos por afio. Superando el promedio de los Gltimos 5 afios.

En cuanto a su ganaderia también se noté un incremento en toneladas producidas.
Estas ascendieron a 4.838 toneladas, un 23% de incremento respecto del ejercicio
anterior. Ledesma continla convirtiendo areas agricolas marginales en areas para

ganaderia, con el fin de disminuir los riesgos y mejorar los rendimientos promedio. En
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este afio Ledesma dedicara otras 891 hectéreas para la explotacion ganadera. Otro hecho
de vital importancia es que Ledesma duplico su capacidad de feedlot en las estancias
Centella y Bellaca, lo que representa una capacidad instantanea en ambos de 9.360

cabezas.

En cuanto a su participacion de mercado, esta puede ser considerada baja si
tenemos en cuenta la cantidad de toneladas de carne producida respecto de la
competencia. Por lo que, podemos mencionar que Ledesma tiene la oportunidad de pasar
de una baja a una alta participacion. Para esto debera elaborar una estrategia para alcanzar

un maximo potencial productivo y lograr mayor participacion en los mercados que opera.

Marco teorico

En este apartado se abordara el proceso de la planificacion estratégica desde la
vision de diferentes autores referentes en la ciencia de la administracion, comparando sus
definiciones y explicando sus aportes al caso, mediante el uso de documentos

especializados.

El concepto estrategias hace referencia a una serie de acciones que determinan
cémo lograra la organizacion su propdésito, como competira con éxito y como atraerd y

satisfara a sus clientes para cumplir sus objetivos. (Drucker en Robbins & Coulter, 2014)

La planificacion estratégica intenta mantener una relacion de eficacia y eficiencia
entre tareas y recursos empleados. Consiste en la planeacion general proyectada al
cumplimiento de metas y objetivos institucionales y su finalidad es el establecimiento de

parametros generales de accion (Riquelme, 2017)

Robbins & Coulter segin Drucker (2014) establecen la importancia del
planeamiento estratégico, por medio de una pregunta: ;A qué se debe que algunos
negocios prosperen y otros fracasen, aun cuando enfrentan las mismas condiciones del

entorno?

La respuesta a este planteamiento puede basarse en tres pilares. El primer pilar,
expone que siempre se presentan resultados positivos en la vinculacion de la planeacion
estratégica con el desempefio. Como mencionan los autores, su hipotesis se orienta a que

las organizaciones que usan la administracion estratégica tienen niveles mas altos de
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desempefio. El segundo pilar, se basa en la importancia que tiene, como herramienta, para
hacer frente a la incertidumbre del contexto que pueda afectar la organizacion y también
como un medio para decidir qué acciones implementar. El tercer y Gltimo pilar considera
la administracion estratégica como fundamental en organizaciones complejas y cada
sector debe trabajar en equipo con los demé&s para cumplir los objetivos generales.
(Drucker en Robbins & Coulter, 2014)

Siguiendo a (Chiavenato en Hill & Jones, 2008) el proceso de planeacion

estratégica formal consta de cinco pasos principales:

1. Seleccionar la mision y principales metas corporativas.

2. Analizar el ambiente competitivo externo de la organizacion para
identificar las oportunidades y las amenazas.

3. Analizar el ambiente operativo interno de la organizacion para
identificar las fortalezas y las debilidades con que se cuenta.

4. Seleccionar las estrategias que conforman las fortalezas de la
organizacion y corregir las debilidades a fin de aprovechar las
oportunidades y amenazas externas. Estas estrategias deben ser
congruentes con la mision y con las metas principales de la
organizacion.

5. Implantar las estrategias.

Teniendo en cuenta estos pasos, el proceso de planificacion estratégica en la
adopcion de tecnologias se hace imprescindible para garantizar el éxito. EI cambio
dinamico del entorno empresarial hace que las empresas deban elaborar su planificacion
estratégica de forma flexible para poder adaptarse e inclusive adelantarse a estos cambios.
Actualmente es imposible pensar que una empresa pueda llegar a ser competitiva sin
involucrar a las TICs (Tecnologias de Informacion y Comunicaciones) como parte
integral de la planificacion estratégica para alcanzar la vision empresarial de forma rapida
y eficiente. (Rada, 2009)

Vicuiia Ancin (2003) soporta esta teoria haciendo referencia a la cuarta revolucion
industrial por la cual estamos atravesando, en la cual se beneficiaran aquellas empresas
que sean capaces de innovar y adaptarse, afirmando que es necesario realizar una

planificacion estratégica acorde.
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Segun Koudri (2015) la buena planeacion depende de su efectividad. Queriendo
poner en evidencia el rol fundamental que tendran los responsables o gerentes en su
implementacién. Un rol que ciertamente genera una mayor posibilidad de éxito

organizacional.

Como conclusién, se observa como administradores, que serd de suma
importancia la elaboracion de una planificacion estratégica que permita alcanzar el
objetivo propuesto de una manera eficiente. Por ende, se opt6 por abordar la teoria de la
estrategia desde la postura de distintos autores como Drucker, Chiavenato, Riquelme,
Rada, Vicufia Ancin y Koudri. Estos autores concuerdan en que es necesario realizar una
planificacién estratégica que permita alcanzar los objetivos propuestos y que es
fundamental para las empresas de hoy poder ser flexibles e innovar. En este caso en
tecnologia, tal como lo denomina Rada, es imprescindible para alcanzar el éxito. Se
considera que la teoria redactada anteriormente aplica a la perfeccién al caso dado que
acomparia la complejidad de la implementacién y es acorde al contexto en que se
encuentra la industria de la carne en Argentina, en la que sobreviven aquellas empresas

que son capaces de innovar y hacer uso eficiente de sus recursos.

Diagnostico y discusion

Declaracion del problema.

En base al analisis de situacion realizado en puntos anteriores, podemos ver que
la empresa enfrenta un problema que consiste en la falta de tecnologia para la gestion
intensiva del ganado vacuno. La problematica en cuestion, ocasiona que la empresa no
pueda explotar al maximo su capacidad productiva y no haga uso eficiente de sus
recursos. Esto debido a la falta de informacion, que solo puede ser obtenida mediante

tecnologias que llevan a la innovacion de los sistemas productivos.

Justificacion del problema.
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La deteccion de este problema debe considerarse clave, ya que, en si, impide a la
empresa la posibilidad de incursionar en todas las oportunidades que se le presentan a
partir del uso de la tecnologia. Esto por no hacer uso de sus fortalezas, tales como, una
ubicacion estratégica privilegiada, ser considerada como una empresa de renombre y con
gran trayectoria en la industria, con posicionamiento en el mercado “como se observa en
la llustracion Il — Tabla FODA”

Un dato que permite ver esta problematica es obtenido de la facultad de agronomia
de Uruguay, un pais con caracteristicas productivas muy similares al nuestro dice: “(...)
la productividad de la cria vacuna muestra en Uruguay una importante brecha con relacion
al potencial productivo, debido a una relativamente baja aplicacion de tecnologia”
(GOomez & Saravia, 2016)

El problema en si se replica, ya que es la situacion de la mayoria de las empresas
involucradas en el negocio de la ganaderia, considerado un negocio tradicional en la
Argentina, no tienen tendencia a la adopcién de tecnologias, deben afrontar la necesidad
de innovar y poder medir sus resultados. “(...) Lo que no se define no se puede medir.
Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre.”
(Thomson, 1907)

Teniendo en cuenta los datos relevados a partir del analisis FODA realizado, que
demuestran que Ledesma S.A.A.l. se encuentra en una excelente posicion para comenzar
a formular un planeamiento estratégico que le permita innovar en la adquisicién de
tecnologia, mediante la explotacién sus variadas fortalezas, como la ubicacion estratégica
de sus establecimientos, su posicionamiento mercados nacionales e internacionales a
partir de su gran variedad de productos, certificaciones en normas de calidad, su
produccién ganadera creciente y el fuerte respaldo econdémico. También podemos
nombrar sus oportunidades, las cuales no deben ser desaprovechadas, como la posibilidad
de destinar areas agricolas a la produccion ganadera, la posibilidad de utilizar nuevas
fuentes de alimento sustentable, lo que le permitiria reducir costos y la creciente demanda
de mercados externos, las cuales podrian ser satisfechas con una mayor produccion
destinada a ellas. A pesar de esto la empresa debe prestar atencion a sus debilidades y
tratar de corregirlas. Falta de tecnologia para la gestion, falta de capacitaciones en buenas
practicas productivas, altos costos operativos y de transaccion en la cadena de carne

bovina. Y en cuanto sus amenazas, las cuales son externas y no pueden controlarse, la
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empresa debe asumir un rol proactivo y adelantarse a ellas con el objetivo de eliminarlas

o mitigarlas en la mayor medida posible.

Ledesma S.A.A.l. es una empresa con un gran potencial de crecimiento en el
negocio agropecuario, en este caso en la produccién de Ton de carne vacuna. Hoy la
unidad en cuestion no cuenta con las herramientas necesarias para realizar una ganaderia
de precision. Una falencia que seguro seré capaz de superar ya que cuanta con una gran

orientacion hacia los negocios y la mejora continua de los procesos.

Discusion.

Sera de suma importancia para la empresa que tenga en consideracién estas
cuestiones de innovar para poder evolucionar y lograr un funcionamiento 6ptimo de sus
instalaciones en su mediano y largo plazo. Su accionar no derivara solo en beneficios de
rentabilidad por mejoras en indices productivos de Ton de carne bovina. Sino que
también, le permitira el hacer uso eficiente de sus recursos, como asi también mejorar la
calidad de trabajo de sus empleados mediante la adopcidn de tecnologias que facilitan y

brindan mayor seguridad al trabajo diario de sus establecimientos.

Propuesta

En este apartado desarrollaremos la propuesta de mejora en cuestion para la
empresa Ledesma S.A.A.l. mediante el proceso de planificacion estratégica. Con ella
buscaremos la mejora de los procesos productivos mencionados en el analisis de

situacion.

Objetivo general

Incrementar un 20% la rentabilidad mediante un plan estratégico que permita la

incorporacion de tecnologia para la gestion del alimento para el ganado vacuno en la
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empresa Ledesma S.A.A.l, con establecimientos ubicados en Buenos Aires y Entre Rios,
en el periodo comprendido entre enero 2022 y diciembre 2022 en comparacion con el

mismo periodo del 2021.

Se busca incrementar un 20% la rentabilidad ya que con una alimentacién
eficiente se cuenta con el potencial de reducir los costos de alimento. Esta es una
estimacion en base a datos obtenidos en entrevista con un Ingeniero Agronomo dedicado
al asesoramiento de establecimientos ganaderos en la incorporacion de tecnologia. El
potencial de ahorro puede ser de hasta un 25%. Para lo cual en este caso se considerara
viable un 20%. (Diaz Cervigni, 2021)

Obijetivos Especificos

1. Capacitar el 100% del personal en buenas préacticas de gestion ganadera y uso de

tecnologia para fines de agosto 2021.

2. Implementar el 100% de los sistemas de identificacion y pesaje electronico para
fines de octubre 2021.

3. Reducir un 70% los tiempos en tareas de control de ganancia de peso para fines
de noviembre del 2021.

4. Elaborar un reporte automatizado para el control de ganancia de peso y sus

indicadores para fines de diciembre del 2021.

Fundamentacion de los objetivos

Si abordamos el primer punto, podemos partir de la problematica tratada
anteriormente, asociada a la falta de tecnologia para una ganaderia de precision. Para la

cual, podemos decir que es indispensable tener informacion que permita medir el
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desempefio y asi buscar una mayor eficiencia en el proceso productivo de carne vacuna.
Para esto se debe romper con el estilo de gestion tradicional e instruir al personal,
capacitarlo, para inculcar el habito de una gestién basada en la informacion producida,
siendo un paso de suma importancia para el éxito del negocio. Este objetivo buscara dar
el primer paso y capacitar en el uso de las tecnologias de identificacion y pesaje de

electronico para la gestion.

Como segundo punto, una vez que se cuenta con personal capacitado, se definira
como sera el proceso de instalacion de los sistemas de gestion en los establecimientos. Lo
que nos permitira medir la evolucion de cada animal del ganado. Este objetivo es
fundamental y su dificultad radica en que tenemos que identificar a todos los animales
destinados a la produccion. En base a los datos obtenidos en las memorias de Ledesma
podemos ver que tiene como objetivo la produccion de 7.120 toneladas de carne vacuna
a fines del 2021 lo que a un peso promedio de 380k por res representa por estimacion
18.700 cabezas de ganado. (Ledesma, 2020)

El tercer punto propone como meta, a través de la innovacion tecnologica,
disminuir los tiempos en las actividades de control del ganado. Esto es de suma
importancia ya que una mayor velocidad de identificacion y pesaje nos permitira controlar
mas seguido y tener mayor exactitud en la evolucion individual de pesaje de cada animal.
Se considera 6ptimo el control del primer mes de trabajo para que luego este sea

automatizado.

En el cuarto punto, una vez que tengamos personal capacitado, instalado los
sistemas de identificacion y pesaje y dominados los tiempos operativos, sera hora de
centrarnos en la informacion. Esta se obtendra de los sistemas, mediante un informe con
los indicadores deseados, y serd clave ya que permitira una certera toma decisiones en
varios aspectos, entre ellos, seleccidn proveedores, evaluar rendimientos de distintos tipos
de alimentos, evaluar requerimientos hidricos, identificar alertas sobre posibles

enfermedades o problemas sanitarios.

Como resultado, buscaremos un aumento de la rentabilidad no por los ingresos,
sino por una reduccion de los costos en alimentos. La alimentacién en los sistemas de
produccién de carne vacuna representa el 90% de los costos totales. Por tal motivo,

mediante el uso de tecnologia buscaremos hacer un uso eficiente de estos recursos, lo que
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no solo disminuird costos, sino que también genera un aumento del rendimiento y

disminucion de las velocidades de engorde.

Alcance y limitaciones

Alcance: La propuesta se basa en establecer un plan estratégico que permita
mejorar la rentabilidad, incorporando tecnologia en sus cuatro establecimientos
productivos de carne vacuna ubicados geograficamente en las provincias de Buenos Aires
y Entre Rios. Esta innovacion brindara herramientas para medicion y gestion eficiente.
Su implementacion se completara para fines del segundo semestre 2021. Al cabo de 1
afio, fines de diciembre 2022, compararemos los resultados obtenidos para ver si

efectivamente se logro la reduccion de costos.

Limitaciones: No se presentan inconvenientes para el desarrollo de la propuesta

ya que Ledesma S.A.A.l. cuenta con todos los recursos necesarios.

Paso siguiente, se presenta una tabla con los objetivos especificos y sus acciones

a seguir y recursos a utilizar.

Planes y presupuestos

A continuacion, a modo de sintesis, una tabla de planes y presupuestos que
muestra lo importante a destacar de cada plan de accion. Estos seran luego explicados,

detallados y desarrollados en los siguientes anexos:
Ampliacién de planes (ver Anexo, pag. 44)

Ampliacién de Presupuestos (ver Anexo, pag. 49)

llustracién IV — Tabla de planes y presupuestos
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Objetivos
especificos

Planes

Presupuestos

Capacitar el 100%

del personal en
buenas précticas
de gestion

ganadera y uso de
tecnologia  para
fines de agosto

2021.

Se propone un plan de capacitaciones en buenas practicas de gestion ganadera y uso de
tecnologia para los equipos de trabajo de los 4 establecimientos. Su indicador sera la cantidad
de horas de capacitacion recibidas. Estara a cargo del gerente de Recursos Humanos quien
seleccionard un capacitador acorde. La misma se realizara a el equipo completo,
independientemente de que la persona se encuentre 0 no vinculada a la tarea de control. Esto
servird como una guia hacia los objetivos que buscaremos al implementar tecnologias para
mejorar el proceso productivo. No solo se dictaran capacitaciones de uso de tecnologia, sino
gue iran mas alla y abordan temas como el bienestar y la salud animal, variantes que afectan

la produccion. Propone reducir las falencias asociadas al proceso productivo.

En cuanto a la tematica de la capacitacion, se
considera que la persona idonea para dictarla sera
un ingeniero agronomo especializado en ganado
bovino. Se contratard por 12 jornadas de 5 horas
c/u, Se realizaran 3 jornadas por establecimiento.
El costo por jornada serd de U$D 190 y tendrd un
costo total de U$D 2.280. Se toma como cotizacion
de dolar el valor billete vendedor del Banco Nacion
Argentina a la fecha 13/06/2021. Sus servicios se
contrataran por el total de la duraciéon de las

jornadas.

Implementar el
100% de los
sistemas de

identificacion y
pesaje electronico
de

para fines

octubre 2021.

Se medird mediante la cantidad de dispositivos de identificacion colocados en los animales y
la cantidad de estaciones de pesaje instaladas. Se propone resolver la problematica de falta de
tecnologia para la gestion eficiente. Una vez adquirido el equipamiento tecnoldgico, bajo la
supervision del gerente de la unidad, se realizara la instalacion de los sistemas en los 4
establecimientos. En este Ultimo punto radica la importancia del objetivo ya que por
estimacion se tardara 2 meses, septiembre y octubre 2021, para completarlo, suponiendo que
se realice en todos los establecimientos simultaneamente y se empleen 4 horas diarias todos
los dias. Sera responsabilidad del encargado de cada establecimiento buscar la manera mas

rapida y eficiente de realizar la implementacion.

Se comprardn ambos sistemas compuestos por
varios dispositivos. Estos tendran un costo total de
U$D 100.344 atribuidos U$D 52.344 a sistema de
identificacion y U$D 48.000 a sistema de pesaje,
el cual incluye la instalacion. Se toma como
cotizacion de dolar el valor billete vendedor del
Banco Nacion Argentina a la fecha 13/06/2021.

En cuanto a la colocacion de los dispositivos de
identificacion no sera necesario contemplar costos
adicionales ya que se realizard con el mismo

personal del establecimiento.
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Reducir un 70%

los tiempos en
tareas de control
de ganancia de

peso para fines de

Su indicador sera la cantidad de animales que fueron identificados y pesados por hora. El
objetivo propone eficientizar los tiempos operativos de control de ganancia de peso. Se
considera relevante ya que brindara mayor agilidad y mejorara la calidad de trabajo. Una vez
capacitado el personal sera necesario revisar el procedimiento de control para asegurarse de
que se esté realizando de la manera mas eficiente y en el menor tiempo posible. Sera

responsabilidad del encargado del establecimiento asignar los puestos de trabajo y supervisar

El desarrollo de este objetivo no supone costos
adicionales ya que el personal del establecimiento
se encuentra calificado para realizarlo por medios
propios y se realizara dentro de los tiempos de

trabajo ya estipulados de los involucrados.

noviembre del | los tiempos de cada una de las actividades de control en el primer mes de trabajo.

2021.

Elaborar un | Permitird obtener informacion que contribuya a la certera toma de decisiones en el proceso | Se requeriran los servicios de asesoramiento de la
reporte productivo. Su indicador sera la evolucién porcentual en el armado del reporte que sea | misma persona encargada de la capacitacion, el

automatizado para
de

ganancia de peso

el  control

y sus indicadores

para fines de
diciembre del
2021.

replicable en todos los establecimientos. Para el armado del mismo el asesor necesitara
analizar los viejos y nuevos resultados, verificar que estos Gltimos sean correctos, definir
indicadores y capacitar en el proceso. Se confeccionara en diciembre 2021. Con los sistemas
funcionando sera necesario realizar un modelo de reporte en base a los principales indicadores
que muestren la evolucion del ganado en el tiempo. Para eso serd necesaria su correcta
interpretacion. Si bien en las capacitaciones se abordaran estos temas, se recomienda realizarlo
para asegurarnos que los datos obtenidos se comprendan en su totalidad, y asi realizar una
certera toma de decisiones en la gestion. Los responsables serdn los encargados de los
establecimientos y se necesitara del asesoramiento de un Ingeniero Agrénomo que analice el
histérico de produccion y la cantidad de alimento empleado recursos consumidos. En este
caso el mismo especialista encargado de la capacitacion. De esta manera daremos autonomia

a los establecimientos en sus préximos controles.

cual necesitara de un mes, con 30 horas de trabajo,
por fuera de lo ya contratado. Tendra un costo de
USD 1.140. Se toma como cotizacion de ddlar el
valor billete vendedor del Banco Nacién Argentina
a la fecha 13/06/2021.

Presupuesto total de implementacién $10.376.400




Fuente: Elaboracion Propia en base a (Diaz Cervigni, 2021) y (Villasuso, 2021)

Diagrama de Gantt — Limite temporal

A continuacion, mediante un diagrama de Gantt, se expondran los plazos en los que se debera concretar el proyecto propuesto.

llustracion 1l — Diagrama de Gantt.
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Meses del afio 2021

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Actividades/Semanas

1

2

3

4

213

1

2

3

4

1

2

3

4

Analizar el estilo de gestion actual

Revisién del proceso de control de ganancia de peso

Investigar posibles soluciones tecnoldgicas

Recomendar soluciones seleccionadas

Considerar capacitaciones necesarias

Coordinar fechas de capacitaciones

Comunicar fechas de capacitaciones

Dictar plan de capacitaciones

Disefar proceso de implementacion soluciones

Implementar solucidén en pesaje electrénico

Implementar solucién en identificacion electronica

Detectar fallas sobre el nuevo estilo de gestion

Revisién del proceso de control de ganancia de peso

Ajuste de desviaciones del proceso de control

Analizar resultados histéricos previos

Analizar nuevos resultados

Verificar que los datos obtenidos sean correctos

Definicion de indicadores

Armado de reporte
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Evaluacién

Estado de Resultados Proyectados

Para el disefio de la proyeccion del flujo de fondos se tomaron un conjunto de

supuestos los cuales se presentan a continuacion:

- Se tomaran como base los valores del estado financiero 2019.

- La produccion de toneladas de carne en el 2022 es una estimacion promedio del
crecimiento anual. 25% se considera acorde.

- Se considerd la tenencia Activos al 2019, 13,3% destinados a la actividad
Agropecuaria, proyectada por el crecimiento en los precios.

- Los precios de ganado en pie son un promedio anual y actualizado presentado por
el Mercado de Liniers.

- Los valores precio del alimento, precio promedio kilogramo de carne, fueron
ajustados por el indice de inflacion propuesto por el BCRA.

- Los ingresos por ventas se basaron en el valor del precio de la carne por la
produccion realizada o estimada por Ledesma para cada periodo.

- Costos de comercializacion supuesto en base al ejercicio 2019 considerando el
costo de comercializacion sobre las ventas.

- Costos de administracidn supuesto en base al ejercicio 2019 considerando el costo
de administracién sobre las ventas.

- Costos de administracion supuesto en base al ejercicio 2019 considerando los

demas gastos sobre las ventas.

TIR 11.562%
VNA 518.498.187
ROI 11.46%

Estado de resultados proyectados (ver Anexo, pag. 53).
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Flujo de Fondos Proyectados

Flujo de Fondos Proyectados (ver Anexo, pag. 55).

Conclusiones y recomendaciones

Luego de realizar un analisis de situacion compuesto por diversos estudios como:
andlisis externo del macroentorno y microentorno, el analisis interno, un diagnostico
organizacional y un analisis especifico. Se puede observar que Ledesma S.A.A.l. tiene
una gran tendencia a eficientizar sus procesos productivos como, por ejemplo, el uso de
la mejor tecnologia disponible en agricultura para la produccion de cereales y granos. No
obstante, el caso de la ganaderia es distinto ya que se observa una carencia de la misma,
la cual sea capaz de generar informacién que apoye una produccion ganaderia eficiente.
Por lo tanto, se considera que se debe aplicar una planificacion estratégica que permita la
incorporacion de dicha tecnologia de la manera mas eficiente. Durante su andlisis se
detectaron tanto fortalezas como debilidades, las que en este caso consideramos
principales, se encontrara manifestada en la falta de eficiencia en el control y evolucion
del aumento de peso del ganado vacuno, conocido como el ciclo biol6gico bovino, en el
cual el animal debe alcanzar un cierto peso de faena en un determinado tiempo. Y algunas
amenazas que no pueden ser controladas, como los factores politicos y econémicos. Por
ejemplo: las constantes politicas cambiantes del gobierno, junto con una inestabilidad del

dolar.

Mediante la planificacion estratégica Ledesma S.A.A.. lograré formular un plan,
con los objetivos y metas necesarios para hacer frente a los problemas que se detectaron

y son considerados relevantes.

El objetivo general de la propuesta se basa en la incorporacion de tecnologia para
la gestion ganadera, que le permita a Ledesma S.A.A.l. un aumento de la rentabilidad del
20% en el plazo de un afio, 2022 — 2023. Se considera de una vital relevancia ya que esta
innovacion permitira un control mas rapido, preciso, y frecuente en la evolucion de la
ganancia de peso de cada uno de los animales. Este es un primer hacia la digitalizacién
de la informacion, disponible en todo momento y lugar. La misma nos permitira conocer

a fondo las variables que impactan en el costo productivo de la carne vacuna y brindara
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ayuda a los responsables de tomar decisiones para que puedan tener una mayor seguridad
y certeza de que se realiza la mejor decision posible y un uso eficiente de sus recursos,

reduciendo en costos.

Para lograr esta mayor rentabilidad abordaremos la principal variable que impacta
en los costos totales de produccion, los costos de alimentos, los cuales representan un
90% en la produccion de carne vacuna. Reduciremos los costos asociados a los alimentos,
entregando cada animal los kilos de comida necesarios segin sus requerimientos

nutricionales.

Para su implementacion se detallan una serie de objetivos especificos, que seran
metas sistematicas y concretas que permitiran alcanzar el objetivo general. El primero ser
centrara en la capacitacion del personal en cuanto a conocimientos sobre las buenas

practicas de gestion ganadera y el uso de tecnologia.

Luego, una vez adquiridos los equipos, sera necesario elaborar un plan para la
instalacion e implementacion del 100% de los equipos de identificacion y pesaje
electronico. Y asi, comenzar a generar la informacion necesaria para realizar una gestion
eficiente. Esta tecnologia no solo reducira en promedio un 70% los tiempos operativos de
control de ganancia de peso en los establecimientos, sino que también, permitird generar

reportes automatizados mediante el sistema de gestién para la toma de decision.

Y para finalizar, una vez capacitado el personal, instalados los equipos y con los
primeros controles realizados, sera necesario comenzar a interpretar la informacion
brindada por los reportes. Dependeremos de la correcta interpretacion y accionar del
personal, quienes entregaran la cantidad justa de alimento a cada animal. Asi podremos

disminuir los costos de alimentacion.

Se recomienda a Ledesma S.A.A.l. la implementacion de la actual propuesta para
la incorporacion de tecnologia en su proceso productivo de carne vacuna. Se debera de
tener en cuenta, tal como se expresa en el Diagrama de Gantt, las actividades a desarrollar
y los tiempos de implementacion, para poder asi detectar cualquier desviacion de lo
planeado y corregirla. Para ello cada objetivo cuenta con un momento de control e

indicadores propuestos para medir sus respectivas evoluciones.
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Anexos

Andlisis de la situacion.
Grafico Analisis PESTEL.

lustracion 111 -Gréafico PESTEL

Politicas de
fiscalizacion o
abastecimiento

Convenio
Nacional de
trabajadores
agrarios

Exportaciones

Conservacion
de suelos

Facil acceso
a tecnologia

Fuente: Elaboracién Propia en base a (Fahey & Narayanan, 1986).
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lHustracién IVV — Tabla FODA
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Fortalezas

Debilidades

e Ubicacion estratégica de las estancias.

e  Genética animal de calidad.

e Autoabastecimiento.

e  Certificaciones.

e  Produccion ganadera creciente.

e Ventaja competitiva en liderazgo de
costos.

e  Estructura financiera propia.

o Diversificacién de actividades

e Posicionamiento en el mercado.

e Orientacion a los procesos y mejora
continua.

e Redes de distribucion.

e Actividad estratégica

e  Marca pais.

e Condiciones agroecoldgicas

e  Estatus sanitario.

e Falta de tecnologia para la gestion.

o Falta de capacitaciones.

e Problema para la promocion de carnes
argentinas en el exterior.

e Incapacidad para establecer politicas de
produccion a largo plazo.

e  Castigos impositivos.

e Altos costos operativos y de transaccion
en la cadena de carne bovina.

e  Ciclo bioldgico bovino.

Oportunidades

Amenazas

e Transformacion de areas agricolas.

e Nuevas fuentes de alimento sustentable.

e Innovacion tecnoldgica.

e Ingreso a nuevos negocios asociados a la
actividad.

e  Creciente demanda del mercado externo.

e  Disminucion de la demanda de carne en
mercados del exterior por pandemia.

e Competencia con industrias de primer
mundo.

e Remplazo por alimentos sustitutos.

e Incertidumbre politica y econémica.

e Incremento de la competencia en el

mercado internacional.

e Aumentos impositivos

Fuente: Elaboracién Propia en base a (Talancén, 2006).
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lustracion VI — Matriz BCG
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Estrella Interrogante
- Azlcar, jarabes y alcohol. - Negocio agropecuario
- Frutas y jugos.
o)
=
<
o
+—
C
~°§’ Vaca lechera Perro
2
5 - Papel
o
©
[aa]
Alta Baja
Participacion relativa en el mercado

Fuente: Elaboracién Propia en base a (Espinosa, 2020)
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Propuesta de mejora.

Planes

En este apartado abordaremos las acciones necesarias para poder desarrollar y
completar los objetivos especificos presentados en la propuesta. El fin que buscaremos
sera el de dotar a la empresa con las herramientas y conocimientos necesarios para
fortalecer la gestion, optimizar los tiempos empleados, mejorar calidad de trabajo de los

involucrados y aumentar la rentabilidad en el proceso productivo de carne vacuna.

El objetivo general de la propuesta serd un aumento de rentabilidad mediante el
uso eficiente de los recursos empleados para alimentar al ganado. Actualmente el estilo
de gestion no se basa en datos precisos que nos permitan conocer las necesidades
alimenticias de cada animal. Es por eso que a partir de la incorporacion de tecnologia
obtendremos informacion que nos permitira satisfacer las necesidades de cada animal.
Este tipo de gestion basado en informacion es lo que hoy se conoce como ganaderia de

precision y es indispensable para asegurar el éxito del negocio.

Para ello necesitaremos hacer un relevamiento de la situacion actual de cada
establecimiento para luego contar con personal capacitado y en conocimiento de buenas
practicas ganaderas que involucren la salud y el bienestar animal, sumado a
conocimientos acordes para poder usar e interpretar los datos arrojados por los sistemas
tecnoldgicos de gestion. La correcta capacitacion sera necesaria para reducir falencias
asociadas al proceso productivo y servirdn como punto de partida para inducir al personal
en las tecnologias que seran adquiridas. Sera una tarea a cargo del gerente de Recursos
Humanos quien seleccionara un capacitador externo, en este caso un ingeniero agronomo,

quien sera responsable de impartir las capacitaciones al personal de los establecimientos.

Una vez adquiridos los equipos para la identificacion y pesaje electrénico, sera
necesario analizar el proceso de implementacion en los establecimientos de Ledesma.
Para esto contaremos con los encargados de establecimiento quienes seran los
responsables y deberan de proponer una manera eficiente y agil para su instalacion
teniendo en cuenta y coordinando el resto de actividades que se deben desarrollar y que

no pueden ser dejadas de lado.

El proximo punto que deberan de tratar los encargados de establecimientos, una

vez instalado el equipamiento, consiste en reducir los tiempos de control asociados a la
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ganancia de peso de cada animal. Esto es posible gracias a los beneficios que brindan los
sistemas. Para esto los encargados deberan de revisar el nuevo proceso de control ya que
se requiere de menos personal, por lo que una redistribucion de tareas seria lo ideal. Entre
sus funciones a desarrollar sera realizar un relevamiento de requerimientos, designar a los

involucrados, asignarles una funcion y mostrar la manera correcta de realizarla.

Ya con todo instalado y los recursos en su lugar, serd necesario comenzar a
analizar la informacion que los sistemas generen. Para ello realizaremos un modelo de
reporte estandar que se podra aplicar en los cuatro establecimientos. Los responsables
seran los encargados de los establecimientos y la persona idonea para su desarrollo sera
el capacitador ya contratado anteriormente, quien definira los indicadores que mediran el
performance en ganancia de peso de cada animal. Asi lograremos dar mayor precision a
los jefes de las estaciones de pesaje, en cuanto a la interpretacion de la informacion
brindada por el sistema. Permitiendo una certera toma de decisiones, en varios aspectos,
pero en lo que compete al objetivo principal, el alimento a destinar a cada clasificacion

propuesta segun la variante del peso y su evolucién en la ganancia.

Como ultimo objetivo, el general, y mas importante de la propuesta, tendremos
el de disminuir un 20% los costos asociados a alimento para el ganado. Partiendo de la
base que este supone el 90% de los gastos totales en la produccion de carne vacuna. (Diaz
Cervigni, 2021). La propuesta nace del concepto de que se puede asignar a cada animal
el alimento que este necesita para una ganancia de peso optima sin desperdiciar alimento

y acortando la brecha temporal entre el peso exigido para faena.

Los tiempos de desarrollo, implementacion y puesta a punto se estipulan en el
plazo de 6 meses, finales de diciembre 2021. Por lo que se propone realizar la evaluacion
del impacto de la propuesta a finales de diciembre 2022 y asi hacer un comparativo acorde

entre los dos periodos.

Una vez en condiciones, los encargados de llevar adelante el proyecto, seran los
jefes de estaciones de pesajes quienes realizaran el control e indicaran a los peones que
raciones de alimento entregar a cada clasificacion del ganado segun sus requerimientos

nutricionales, junto con la coordinacion del resto de las tareas del establecimiento.
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Presupuestos

Para el desarrollo de la propuesta sera necesaria la inversion en conocimiento
técnico impartido por un profesional externo y la adquisicion de tecnologia que permita
obtener indicadores para la gestion del ganado. Hoy conocida y denominada como

ganaderia de presion.

Arrancando con el plan de capacitaciones serd necesario el contratar a un
especialista externo, en este caso la persona idonea es un Ingeniero Agronomo
especializado en produccidon de carne vacuna a partir del uso de la tecnologia y poseedor
de conocimientos asociados a las buenas practicas ganaderas en el cuidado de la salud y
bienestar del rodeo. Dentro de sus funciones deberd realizar el analisis de las tematicas
de las capacitaciones que mejor acompafien los objetivos de la empresa, coordinar las
fechas de capacitaciones con los establecimientos, comunicarlas a los involucrados
mediante el area de Recursos Humanos y por altimo el impartir el 100% de las horas
estipuladas. El valor del profesional es de $3.800 la hora, y se considera que se necesitaran
de 3 jornadas de 5 horas diarias por establecimiento sumando estas un total de 60 horas a
realizar en un mes. Teniendo las capacitaciones un valor total de $228.000 la cual sera
abonada por cheque al concluir los servicios en agosto. Al tratarse de un profesional
independiente no se deberan pagar ni aportes, ni contribuciones ya que no esta en relacion

de dependencia.

La adquisicion del equipamiento seguramente serd un procedimiento bajo la
supervision directa del gerente general de la unidad, ya que involucra una inversion que
impactard a gran escala en la forma de trabajo de los establecimientos. Para su adquisicion
se incurrird en la inversion de sistemas de pesaje, los cuales estdn compuestos por 8
indicadores XR-5000 Tru-Test, 8 juegos de barras de carga HD5T y 8 servicios de
instalacién para sus establecimientos por un valor total de U$SD 48.000 que a una
cotizacion el valor de billete de venta del Banco Nacidn Argentina representa $4.800.000.
Por otro lado, para adquirir el equipamiento de identificacion electronica individual del
ganado se realizard la compra de 17.800 caravanas ALLFLEX R.1698/19 Botén
electronico FDX sumado a 8 lectores Allflex Lector RS420 por un valor de U$S 52.344
que a una cotizacion el valor de billete de venta del Banco Nacion Argentina representa
$5.234.400. Contemplando esto se puede decir que el valor total en pesos por la

adquisicion del equipo asciende a $10.376.400 pesos argentinos pagaderos con cheque a
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30, 60, 90 dias sin interés. Cabe contemplar la aclaracién de que la instalacion de los
dispositivos electronicos de identificacion, las caravanas electronicas, seran colocadas
dentro de las actividades habituales de los establecimientos. Lo que no supondra un costo

adicional.

Considerando que los jefes de estacion de pesaje seran los responsables de reducir
los tiempos de control en un 70% gracias a los conocimientos incorporados y
principalmente a la tecnologia que posibilita una disminucion tan dréstica de los tiempos.
Para ello no suponemos ningun gasto adicional ya que estaria comprendido dentro de los

objetivos de su puesto de trabajo, por ende, ya contemplado en el sueldo.

Ya con los sistemas funcionando sera necesario procesar la informacion que ellos
arrojan de manera correcta. Para esto se recomienda contratar al mismo Ingeniero
Agrénomo involucrado en la capacitacion, el cual ya esta familiarizado con el proceso
productivo. Estard encargado de elaborar un modelo de reporte que pueda ser utilizado
por todos los establecimientos. Para ello debera hacer una revisién del proceso de control
de ganancia de peso, analizar resultados previos a la incorporacion de tecnologia y los
posteriores, ajustar desviaciones, definir los indicadores principales a dar seguimiento. El
desarrollo del mismo sera en el plazo de una semana para la cual se destinaran 30Hr de
trabajo con un valor de $3800 por hora. Ascendiendo su costo total a $114.000 que seran
abonados por cheque al concluir los servicios en diciembre y al tratarse de un profesional
independiente no se deberan pagar ni aportes, ni contribuciones ya que no esta en relacion

de dependencia.

Con lo que respecta a una reduccion en los costos de alimentos en un 20% para
fines de diciembre 2022, el objetivo no supone incurrir en gastos adicionales, sino que,
por el contrario, propone reducir los costos de alimento innecesarios en el proceso
productivo. Se estima que para producir en el 2022 1Kg de carne se necesitan 6.5 kilos
de alimento en el cual cada kilo costara en promedio por estimacién, en base al precio
actual y la inflacién proyectada para el 2022, $33.08. Entonces si suponemos que el
establecimiento aumenta su produccidn en un 25%, una estimacién en base al crecimiento
del ultimo afio, y produce 8.900 toneladas, su equivalente 8.900.000 Kg. de carne vacuna.
El gasto total en alimento resultara de multiplicar 8.900.000 Kg. x $6.5 x $33.8. El
producto de esta multiplicacion es $1.913.388.750 los cuales se convertiran en

$1.530.711.000 al reducir los costos un -20% por hacer un uso eficiente de sus recursos.
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Si bien la responsabilidad estara depositada en los jefes de estacion de pesaje, esta
ya se encuentra comprendida en su puesto de trabajo. Con el uso de tecnologia
ayudaremos a eficientizar su trabajo dentro de lo establecido, por lo que no incurrimos en

gastos adicionales.

La cotizacion tomada corresponde al valor de billete de venta del Banco Nacion a la
fecha 13/6/2020.



Presupuestos y estimaciones

Presupuesto capacitaciones

Villa Nueva SA Cliente Matias Soto

Av. Pte Peron 1775 Localidad Villa Maria

Villa Maria - Cordoba Provincia Cordoba

Tel.: +54 3534527967 Vendedor Kevin Diaz Cervigni

http://www.villanueva.com.ar

Print Date 7/6/2021
Curr: USD
Part Number Part Desc. Quantity payment conditions Price Curr Total

Capacitacion en isumos tecnologicos para IDE + Pesaje electronico 4 Dsp. De Servicio USD 190,00 USD 760,00
Capacitacion en salud animal 4 Dsp. De Servicio USD 190,00 USD 760,00
Capacitacion en bienestar animal 4 Dsp. De Servicio USD 190,00 USD 760,00

USD 2280,00

Total USD 2280,00
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Presupuesto Armado de reporte

Villa Nueva SA Cliente Matias Soto

Av. Pte Peron 1775 Localidad Villa Maria

Villa Maria - Cordoba Provincia Cordoba

Tel.: +54 3534527967 Vendedor Kevin Diaz Cervigni

http://www.villanueva.com.ar

Print Date 7/6/2021
Curr: USD
Part Number Part Desc. Quantity payment conditions Price Curr Total
Armado de reporte y control de funcionamiento 30 Dsp. De Servicio USD 38,00 USD 1140,00
USD 0,00
USD 0,00

USD 1140,00

Total USD 1140,00



Presupuesto Equipamiento

Villa Nueva SA Cliente Matias Soto

Av. Pte Peron 1775 Localidad Villa Maria

Villa Maria - Cordoba Provincia Cordoba

Tel.: +54 3534527967 Vendedor Eugenio N. Villasuso

http://www.villanueva.com.ar

Indicador XR-5000 Tru-Test 8 Cheque 30-60-90 USD 3050,00 USD 24400,00
Barras de carga HDST Tru-Test 8 Cheque 30-60-90 USD 2600,00 USD 20800,00
Servicio de instalacién Tru-Test 8 Cheque 30-60-90 USD 350,00 USD 2800,00
ALLFLEX R.1698/19 Botén electrénico FDX 17800 Cheque 30-60-90 USD 2,20 USD 39160,00
Allfiex Lector RS420 8 Cheque 30-60-90 USD 1648,00 USD 13184,00

USD 100344,00




Estimaciones

Costo capacitaciones

Cotizacion USD $ 100
Valor jornada de 5 horas USD 190
Capacitaciones valor hora USD 38
Total Horas de capacitaciones 60
Costo total U$D capacitaciones UsD 2.280,00
Costo total $ capacitaciones $ 228.000
Costo Equipamiento

Identificacion electronica

Cotizacion USD $ 100
Cantidad de animales 17800
Precio caravana USD 2,20
Precio lector x 8 USD 13.184
Precio caravana x 17800 animales USD 39.160,00
Costo total U$D identificacion electronica USD  52.344,00
Costo total $ identificacion electronica $ 5.234.400
Pesaje electronico

Precio indicador XR500 x 8 USD 24.400
Pecio Barras de carga HD5T x 8 USD 20.800
Precio instalacién x 8 USD 2.800
Costo total U$D pesaje electronico USD 48.000
Costo total $ pesaje electronico $ 4.800.000
Costo elaboracion del reporte

Cotizacion USD $ 100
Valor hora USD 38
Horas necesarias 30
Valor total U$D Reporte USD 1.140
Valor total $ Reporte $ 114.000
Total de la implementacion U$SD $ 103.764
Total de la implementacion $ $ 10.376.400
Costo de alimento 2021

Cant de kilos de carne producidos 7.120.000
Alimento necesario por K de carne $ 6,5
precio promedio del K de alimento $ 22,5
Costo total en alimento $ 1.041.300.000
Ahorro del -20% $ 208.260.000
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Estado de resultados proyectados

EE.RR PROYECTADO - Ledesma S.A.A.1

Ainos

INGRESOS
Ingresos Por ventas

TOTAL INGRESOS

EGRESOS

Costos de produccion

Costos de comercializacion (*)
Costos de administracion (¥¥)
Otros costos (¥**)

TOTAL EGRESOS

UTILIDAD BRUTA

IMPUESTOS A LAS GANANCIAS

UTILIDAD NETA

2019

322.148.040

322.148.040

-249.397.572

-7.712.224

-5.141.483

-3.427.655

-265.678.934

56.469.106

19.764.187

36.704.919

2020

713.508.240

713.508.240

-499.158.73

-17.081.387

-11.387.592

-7.591.728

-535.219.437

178.288.803

62.401.081

115.887.722

2021

1.448.991.200

1.448.991.200

-1.041.300.000

-34.688.849

-23.125.900

-15.417.266

-1.114.532.015

334.459.185

117.060.715

217.398.470

2022

2.662.521.330

2.662.521.330

-1.530.711.000_

-63.740.761

-42.493.840

-28.329.227

-1.665.274.828

997.246.502

349.036.276

648.210.226




Calculos

Precio
promedio kg
de carne en pie

al precio de 2021 lo descontamos por la evolucion de los &

Precio alimento

Flujo de Fondos Proyectado

2019
2020
2021
2022

2019 $
2020 $
2021 $
2022 $

87,02
147,48
203,51

299,1597

10,36
15,87
22,50
33,08

Inflacién anual

Costo total
alimento
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2019 53,15%
2020 41,75%
2021 47,30%
2022 47,00%
mensual 0,039166667
2019 249.397.572
2020 499.158.730
2021  1.041.300.000
2022  1.913.388.750
20%  1.530.711.000




tasa Crecim. anual 7%

tasa Crecim. anual 7%
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tasa Crecim. anual 7%

Calculo de la TIR
Concepto 2021 inicial 2021 2022 2023 2024 2025
Ingresos por venta 1.448.991.200 2.662.521.330 2.795.647.397 2.935.429.766 3.082.201.255
erogacion de costos -1.114.532.015 -1.665.274.828 -1.398.830.856 -1.175.017.919 -987.015.052
activo -3.330.213.482
-228.000
-10.034.400
-114.000
Pago Impuestos -113.428.975 -113.428.975 -349.036.276 -488.885.789 -616.144.147
Ffondos neto -3.330.213.482 210.653.810 883.817.527 1.047.780.265 1.271.526.058 1.479.042.056
TIR 11.562%
VNA 518.498.187 |*tasa desc. 7% anual
ROI 11.46%
Proyeccion del primer afio
FF MENSUAL 2022 proy. 0 ene-22 feb-22 mar-22 abr-22 may-22 jun-22 jul-22 ago-22 sep-22 oct-22 nov-22 dic-22
Ingresos por venta 221.876.778 221.876.778 221.876.778 221.876.778 221.876.778 221.876.778 221.876.778 221.876.778 221.876.778 221.876.778 221.876.778 221.876.778
erogacion de costos, reduccion-20% costos -138.772.902 -138.772.902 -138.772.902 -138.772.902 -138.772.902 -138.772.902 -138.772.902 -138.772.902 -138.772.902 -138.772.902 -138.772.902 -138.772.902
activos - 3.330.213.482
inversion 10.376.400
Ut. Bruta 83.103.875 83.103.875 83.103.875 83.103.875 83.103.875 83.103.875 83.103.875 83.103.875  83.103.875 83.103.875 83.103.875 83.103.875
Ut neta de impuestos (alicuota 35%) 54.017.519 54.017.519 54.017.519 54.017.519 54.017.519 54.017.519 54.017.519 54.017.519  54.017.519 54.017.519 54.017.519 54.017.519
f neto -3.340.589.882  83.103.875 83.103.875 83.103.875 83.103.875 83.103.875 83.103.875 83.103.875 83.103.875  83.103.875 83.103.875 83.103.875 83.103.875



