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RESUMEN

Durante el transcurso de este Reporte de Caso se analiz6 a la empresa Ledesma SAAI, ubicada

en la provincia de Jujuy.

Se detect6 como problematica en la unidad de negocio del papel la falta de adaptacién a los
cambios del entorno, especialmente a los cambios de habitos de las personas como consecuencia
de los avances tecnologicos y la pandemia Covid-19, que provocaron una disminucion en el

consumo de papel.

Se realiz6 una planificacion estratégica mediante diversos analisis en los cuales se abordaron
factores externos e internos que ayudaron a conocer a la empresa y proponer un camino viable

que dé solucién a la problematica planteada.

Se propuso una estrategia de diversificacion relacionada que ayudara a cumplir el objetivo
general de aumentar las ventas y entrar en un nuevo mercado ofreciendo un nuevo producto, lo

que tendrd como resultado un aumento de rentabilidad y una disminucion de costos.
ABSTRACT

During the course of this Case Report, the company Ledesma SAAI, located in the province of

Jujuy, was analyzed.

It was detected as a problem in the paper business unit the lack of adaptation to environmental
changes, especially changes in people's habits as a result of technological advances and the

Covid-19 pandemic that caused a decrease in paper consumption.

A strategic planning was carried out by means of diverse analyses in which external and internal
factors were approached that helped to know the company and to propose a viable way that
gives solution to the raised problematic.

A diversification strategy was proposed that will help meet the general objective of increasing

sales and entering a new market, which will result in increased profitability and reduced costs.
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INTRODUCCION

Marco de referencia institucional

Ledesma S.A.A.l es una empresa fundada hace mas de cien afios. Propiedad de la familia
Blaquier/Arrieta. La misma, fue pasandose de generacidn en generacion. Esta ubicada en la

ciudad de General San Martin, provincia de Jujuy.

Es reconocida a nivel nacional por ser lider en la produccion de azucar y papel.
Actualmente, también posee una importante participacion en los mercados de frutas y jugos

citricos, alcohol, bioetanol, carne y cereales.

La empresa, tiene un gran compromiso con el medio ambiente y su produccion es

considerada sostenible.

Su principal materia prima es la cafia de azlcar. Esta se explota al maximo produciendo

con la misma: azucar, papel, alcohol, bioetanol y energia para su propia produccion.

Tomando como base la unidad de negocio del papel, se puede afirmar que es
considerada lider en produccidn. Es la Unica a nivel nacional que produce papel en base a fibra
de cafia. En los Gltimos tiempos se vio afectada por los cambios de habitos a nivel mundial,
debido a la digitalizacién y avances tecnoldgicos. En el afio 2019 la empresa toma la decisién
de cerrar su planta de papel encapado, mas conocido como papel de ilustracién debido a que la

misma ya no era rentable.

A pesar de que Ledesma se considera una empresa con produccion sostenible, que fija
estrategias de innovacion y cumple con politicas medioambientales, se pueden observar
problemas de adaptacion a los cambios del entorno, especialmente a los avances tecnolégicos
y la digitalizacién. Con el pasar del tiempo, el consumo del papel disminuira cada vez méas y

no se descarta un posible declive en la industria del papel.

Con este reporte de caso se pretende realizar un analisis profundo de la empresa y
encontrar un camino viable para que la misma pueda reinventarse y sentirse preparada ante
cambios bruscos del entorno. Se busca que Ledesma S.A.A.I con el paso del tiempo mantenga

y aumente la rentabilidad, y disminuya sus costos.



Resumen de antecedentes

Hill, Jones, Schiling (2015) en su libro Administracion Estratégica muestran ciertos
antecedentes que serviran para tener en cuenta en el reporte de caso, debido a que son industrias
que pasan por la misma problematica que Ledesma. Se observaran dos casos. Uno de ellos es
un ejemplo de como innovar y reinventarse en un mercado que disminuye. En el otro ejemplo,

se visualizara una planificacién estratégica mal aplicada, que no arrojé los resultados esperados.

El primer caso se da en el negocio de los periddicos. Desde el afio 1990 la circulacion de los
mismo ha disminuido constantemente. La Newspaper Association of America, afirma que en
el aflo 1990 se vendian 62.3 millones de periddicos al dia, y en el afio 2011 esta cifra disminuy6
a44.4 millones. La razon por la cual sucedio esta caida, se debe a la digitalizacion. Se analizara
el caso de la compafiia Community Impact Newspaper que produce 13 ediciones hiperlocales
que entrega gratis cada mes a 855 mil hogares en la zona de Austin, Houston y Dallas. Este
diario fue fundado por John Garrett. En 2005, Garrett planteé que los diarios locales en Texas
no cubrian noticias relevantes para los barrios pequefios. En la web tampoco aparecian noticias
asi. El pensaba que los habitantes locales deseaban conocer noticias acerca de proyectos y
eventos locales. Por ende, cred su diario. Publicando el nimero inicial en septiembre de 2005,
fue financiado con un crédito de 40 mil délares tomados de tarjetas de crédito que no cargaban
intereses muy altos. Hoy en dia, el diario cuenta con 30 periodistas. Los articulos son bastante
sencillos, pero Impact también incluye articulos de fondo sobre temas polémicos locales. Cerca
de la mitad de cada edicién es para anuncios locales, y ahi es donde el diario gana dinero. De
otro lado, los anunciantes parecen estar contentos con el peridédico. Uno de los comentarios lo
que realizo el anunciante Richard Hunter duefio de un restaurante fue “Hemos probado de todo,

desde Google Ads hasta Groupon, pero este es el medio mas efectivo”.

Un analisis efectuado por Forbes calculd que cada numero de 40 paginas de Impact genera
alrededor de 2.50 ddlares de ingresos publicitarios por ejemplar impreso. Alrededor de 50
centavos de ese monto son para costos de reparto y correo, 80 centavos son para némina y otros
80 centavos para impresion y gastos fijos, lo cual deja unos 40 centavos por ejemplar para
Garrett y su esposa. Se concluye en que Impact esta produciendo una buena cantidad de dinero
en una industria donde la mayor parte de los actores simplemente estan luchando para poder

sobrevivir.

El segundo ejemplo lo podemos visualizar en la industria estadounidense de las tintorerias.



Esta industria incluye a unas 30 mil tintorerias que dan empleo a 165 mil personas
aproximadamente. La mayor parte de ellas es muy pequefia. Segun el Dry-cleaning & Laundry
Institute, el promedio de las ventas anuales de una tintoreria comercial no llega a 250 mil
dolares. Entre 2007 y 2012 la demanda se contrajo a un ritmo de 2.5% al afio. Algunas de las
razones que se mencionan para explicar esta demanda floja son: la economia débil con elevado
desempleo, la nueva costumbre de normas para vestir que permiten la “ropa informal” en
muchas compafiias, y el desarrollo de nuevos materiales para las telas, las cuales no requieren
que se laven en seco o se planchen. Por otra parte, todas las tintorerias que se encuentran a 10
minutos de distancia de las otras son consideradas competidoras directas. La comodidad es otro
de los factores que llevan a un consumidor a escoger una tintoreria en vez de otra. La
descripcion de estos negocios los ha colocado en la categoria clasica de escaso interés; las

tintorerias no ofrecen mucho que emocione a los consumidores.

La cadena nacional de tintorerias mas grande de Estados Unidos es Martinizing. El negocio
inicié hace mas de 60 afios, y en 2012 habia alrededor de 160 franquiciatarios de Martinizing
que operaban més de 456 establecimientos. Sin embargo, la compafiia ha ido decreciendo
constantemente durante los pasados 10 afios. A finales de la década de 1990, los fundadores de
Staples, la supertienda de articulos de oficina, ingresaron a la industria de las tintorerias y
constituyeron una cadena con domicilio en Boston que se llamé Zoots. Con un respaldo de 40
millones de dolares de capital, tenian la vision de transformar la industria de las tintorerias,
consolidar una industria fragmentada y, crear un enorme valor econémico para ellos. Crearon
un racimo de entre siete y 10 tintorerias alrededor de un eje central. Cada establecimiento tenia
una ventanilla para el servicio en el coche, casilleros de autoservicio para entregar o recibir la
ropa, y uno o dos personas de tiempo completo en el lugar a efecto de atender a los clientes. El
eje tenia alrededor de 40 empleados que se dedicaban a los procesos del lavado en seco. Zoots
prometia un servicio de tintoreria que seria de buena calidad, confiable y cémodo, y a un precio
razonable. Descubri6 que el trabajo de tintoreria requeria por desgracia muchos servicios y que
el hecho de que la ropa fuera tan variada impedia la estandarizacion de los procesos. Los costos
fueron bastante mas altos de lo que esperaban, la calidad no fue tan buena como deseaba la
administracion, la rotacién de empleados era mucha y la demanda no llego a la pronosticada.
Hoy en dia, Zoots tiene menos de 40 tintorerias que estan concentradas en el area de Boston.
Los fundadores ya no tienen participacion en el negocio, y no consiguieron transformar a la

industria.



Relevancia del caso

En la actualidad vivimos en mercados muy cambiantes, por diversos factores como la
tecnologia, el cuidado del medio ambiente y recientemente, la pandemia COVID-19. Esto hace

que las empresas deban adaptarse, reinventarse e innovar constantemente.

En el negocio del papel, estas causas dejaron comprobado que el consumo, con el paso

del tiempo, disminuira cada vez mas. Produciendo una pérdida de rentabilidad.
“No obstante, ha sido en el siglo XXI cuando la reduccion del uso de papel se

ha convertido en una tendencia global de la mano de la Cuarta Revolucién

Industrial. La expansién de Internet, el aumento de prestaciones en los
dispositivos portatiles de comunicacion (tablets, mdviles, etc.) y el desarrollo de
sistemas informaticos capaces de manejar volimenes cada vez mayores de
informacion son las causas principales. Adicionalmente, también existen otros
factores de importancia creciente como la robotizacion de procesos productivos

y una conciencia generalizada sobre el impacto medioambiental del consumo de

papel.

Por ultimo, la pandemia global del COVID-19 ha reforzado esta tendencia ya
que el confinamiento ha potenciado como nunca antes el teletrabajo. La
consecuencia es que las empresas papeleras preven una caida historica de la
demanda de algunos productos, no solamente por la reduccion de la actividad
econdémica en general, sino porque muchos trabajadores probablemente
acabaran adoptando modalidades de trabajo a distancia de forma permanente.”

(Caballero Ferrari, 2020, parr. 2-3).


https://economipedia.com/definiciones/cuarta-revolucion-industrial.html
https://economipedia.com/definiciones/cuarta-revolucion-industrial.html
https://economipedia.com/definiciones/teletrabajo.html

ANALISIS DE LA SITUACION

Tal como se plante6 en la introduccion, la problematica de Ledesma S.A.A.l es la falta de

adaptacion a los cambios del entorno.
Para aclarar un poco mas este problema, analizaremos sus causas y efectos.

Se puede definir como causas de la problematica a los avances tecnolégicos y la digitalizacion.
Tal como lo explica Compte (2020) debido al desarrollo del marketing digital y las

publicaciones de revistas en la web, se produjo una reduccion en el consumo del papel.

Una de las consecuencias de la problemética planteada fue el cierre de la planta de papel
encapado o de ilustracion. Compte (2020) informa que Ledesma cerro las puertas de la plata
ubicada en San Luis debido a que la misma ya no era rentable y que se tomd la decision de
reorientar la produccidon hacia el papel natural en Jujuy, invirtiendo $US 4,5 millones para su

nueva linea Ledesma Nat.

Podemos concluir en que la empresa realizo una gran inversion en un mercado que cada vez
sera menor. La disminucion del papel no solo se da en el papel encapado, sino también, en el
papel de oficina y escolar como cuadernos y resmas de hojas. Tal como se explicé en la
relevancia de caso, Caballero Ferrari (2020), plantea que, la expansidn del internet, el desarrollo
de sistemas informaticos, la robotizacion, la conciencia sobre el impacto ambiental y finalmente
la llegada de la pandemia, hicieron que muchas organizaciones opten por el teletrabajo y como

consecuencia disminuya mucho el consumo de papel.

Se procederd a realizar diversos andlisis tanto externos como internos que permitirdn conocer

en profundidad a la empresa y encontrar un camino viable para mejorar el problema planteado.

Andlisis del ambiente externo-macroentorno

Andlisis PESTEL

Factor Politico:

Pandemia Covid-19: En el Diario La Voz del Interior (mayo 2021) se publicaron las nuevas
medidas y restricciones tomadas por el Presidente de la Nacion Alberto Fernandez. Nueve dias
de confinamiento estricto en todo el pais. En donde se permite solo ejercer labor a trabajadores

esenciales.
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Ledesma SAAI se ve afectada en todas sus unidades de negocio debido a la pandemia

COVID-19 y a la inestabilidad que esta genera.

Las medidas tomadas por el presidente de la nacion Alberto Fernandez, tiene un gran

impacto en toda la empresa.

Basandonos en la unidad de negocio del papel, podemos decir que el nuevo DNU la afecta por
completo. A pesar de que Ledesma es considerada una empresa esencial, las restricciones
impactan sobre ella. Por ejemplo, una de las restricciones es la suspension de clases presenciales
a nivel nacional, esta provoca que los alumnos regresen a la virtualidad. Por lo tanto, al tomar
clases virtuales la mayoria de las tareas se realizan via on-line, produciendo una disminucién
del consumo especialmente de cuadernos y repuestos de hojas. Por otro lado, debido a que los
unicos que ejercen labor son los trabajadores esenciales, existird mucho teletrabajo/trabajo
virtual, especialmente en oficinas y por esta razén muchos documentos se digitalizan, causando
una reduccion del consumo especialmente de resmas de hojas. Aparte de estas situaciones, el
confinamiento, econémicamente genera miedo e inestabilidad en las personas por lo que, ante
necesidades de compra, buscaran opciones mas econémicas dentro del mercado. Si bien las
medidas informadas son durante nueve dias, genera mucha incertidumbre tanto en las personas

como en las empresas.
ECONOMICO

Tasas de empleo: en el cuarto trimestre de 2020, la tasa de actividad se ubic6 en 45,0%:; la tasa
de empleo en 40,1%; vy la tasa de desocupacién en 11,0%. (INDEC, 2021)

Tipo de cambio: el dolar cotiza el dia primero de mayo de 2021 a 92,76 para la compra y 98,46

para la venta en bancos y casas de cambio. (infodolar.com, 2021)

indice de precios al consumidor (IPC):

Marzo de 2021 EI nivel general del indice de precios al consumidor (IPC) representativo del
total de hogares del pais registré en marzo una variacion de 4,8% con relacion al mes anterior.
(INDEC, 2021)

La inestabilidad econdémica que existe en Argentina, el tipo de cambio variable, el IPC, entre

otros factores afectan directamente a la empresa.

Las subas en el IPC impactan sobre los costos de produccion, debido al aumento de precios.

Aparte de los costos de produccién, el poder adquisitivo de las personas se ve afectado mes a
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mes. Por ende, esto hace que las personas empiecen a elegir productos sustitutos mas
econdémicos. Pudiendo provocar gradualmente una disminucién en la participacion que

Ledesma tiene en el mercado.

Por otra parte, los aumentos del tipo de cambio hacen que la moneda local se devalte. Es un
factor muy importante a tomar por la empresa ya que Ledesma posee deudas en ddlares e
inversiones recientes en la misma moneda. La devaluacién de la moneda local (peso argentino)
causa que el poder adquisitivo sea cada vez menor, ya que con la misma cantidad de dinero se
pueden adquirir menos cosas. Por lo tanto, si la empresa posee deuda en dolares, ante un tipo
de cambio mayor, la misma debera invertir mas dinero en pesos argentinos para cubrir la deuda.
Un ejemplo. Si la deuda se cubria vendiendo tanta cantidad de resmas de papel, ante un aumento
en el tipo de cambio, Ledesma necesitara vender mas cantidad para cubrir la deuda. Lo que

provoca mayores pérdidas y endeudamiento.

La tasa de actividad y empleo también afecta a la empresa. Si el desempleo aumenta, hara
que estas personas disminuyan su consumo Yy solo busquen consumir productos basicos y los
mas econdémicos del mercado. Por ende se puede producir una disminucién de las ventas de

productos marca Ledesma.
SOCIAL

indice de pobreza e indigencia: los resultados del segundo semestre de 2020 correspondientes

al total de aglomerados urbanos registraron que el porcentaje de hogares por debajo de la linea
de pobreza alcanzo el 31,6%; en estos residen el 42,0% de las personas. Dentro de este conjunto
se distingue un 7,8% de hogares por debajo de la linea de indigencia, que incluyen al 10,5% de
las personas. (INDEC, 2021)

La distribucion de los ingresos no es equitativa. Como se explicé en el item anterior, ante
una disminucion en el poder adquisitivo de las personas, las mismas buscan en el mercado los
precios mas econdémicos y productos basicos. A pesar de que Ledesma posee productos basicos
dentro de sus unidades de negocio, en el mercado hay mucha variedad de precios. Por esta razon

se puede concluir que la empresa se ve afectada ante subas en la pobreza e indigencia.
TECNOLOGICO

Accesos a internet: en el cuarto trimestre de 2020 se registraron, en promedio, 7.665.381

accesos a internet fijos. Esto significo un aumento de 1,8% respecto al cuarto trimestre de 2019.
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Por otro lado, los accesos fijos residenciales crecieron 3,1% sumando un total de 7.223.835; y

los accesos fijos de organizaciones totalizaron 441.546, con una caida de 15,0% (INDEC, 2021)

Se detectan subas en los accesos de internet fijos. Los mismos impactan sobre la empresa de
varias formas. Por un lado, es beneficioso que cada vez méas personas tengan acceso a internet
ya que hay mayor posibilidad de que las mismas descubran la empresa y se sientan atraidos por
los productos que esta ofrece. Por otra parte, podemos analizar estos accesos a internet a través
de la pandemia Covid-19. Debido al confinamiento, las personas se adaptaron cada vez mas a
la virtualidad, analizandolo desde esta perspectiva podemos concluir en que, para la unidad de
negocio del papel, afecta en cierta forma de manera negativa, ya que la virtualidad produce

disminucion en el consumo del papel.
ECOLOGICO

Incendios forestales: en el afio 2020 se produjeron incendios en la provincia de Jujuy, afectando

al Parque Nacional Calilegua, Ledesma y Santa Béarbara. Los mismos se produjeron debido a

la falta de lluvias y altas temperaturas. (Telam, 2020)

Ledesma se vio afectada por los incendios forestales. Estuvieron comprometidas tres mil
hectareas de las cien mil que la empresa preserva en estado natural. Como empresa debera
buscar la manera de evitar otra catastrofe natural, o bien, encontrarse debidamente preparados

para colaborar si esto llegase a suceder nuevamente.
LEGAL

El Gobierno nacional prorrogo hasta el 31 de mayo de la prohibicién de despidos o suspensiones
"sin justa causa" o por "fuerza mayor"”, ante la emergencia sanitaria por la pandemia de
coronavirus. La medida se oficializd mediante la publicacion en el Boletin Oficial del Decreto
266/2021. (Telam, 2020)

Esta medida es a tener en cuenta por todas las empresas que posean empleados.
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Andlisis 5 fuerzas de Porter

PARTICIPANTES
POTENCIALES

Riesgo de nuevas
empresas

Poder de negociacion | ~oupeTiDORES | Poder de negociacion
de los proveedores DE LA INDUSTRIA de los compradores

PROVEEDORES » O COMPRADORES

-

Rivalidad entre
empresas actuales

-

Amenaza de productos
0 servicios sustitutos

SUSTITUTOS

Grdfico 1

Fuente: Estrategia competitiva. Michael Porter, pag. 20

Amenaza de nuevos productos sustitutos:

La amenaza de nuevos productos sustitutos es baja. Debido a la pandemia Covid-19 y a
la inestabilidad que la misma provoca. Mas aln en el negocio del papel, ya que el consumo del
mismo disminuye cada vez mas, por ende, para la industria en la actualidad, no es rentable

invertir en este mercado con productos sustitutos.
Amenaza de nuevos competidores en la industria:

Como se explicd en el item anterior. Asi como la amenaza de nuevos productos sustitutos es
baja, la entrada de nuevos competidores a la industria también lo es. Las causas de esto son la

inestabilidad econdmica, la digitalizacién, la pandemia, los avances tecnoldgicos.
Rivalidad entre competidores:

En la industria del papel existe una baja rivalidad entre competidores debido a que todos

ofrecen productos diferentes.
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El poder de negociacion de los proveedores:

El poder de negociacion de los proveedores es alto, debido a que ejercen cierta influencia
mediante factores como el aumento de precio, disminucion o aumento de la calidad e incluso

la disponibilidad y stock de productos.
El poder de negociacion de los clientes:

Los clientes de la industria del papel son cada vez menores. Ya que los mismos se van
adaptando a los cambios del entorno, y por esta razén, disminuyen su consumo. Es decir, los
clientes son influenciados por las fuerzas externas del entorno. Por lo que, al contrario, la

industria tiene poca influencia sobre los mismos.

Andlisis del ambiente interno-microentorno

Cadena de valor
La cadena de valor es utilizada para analizar en profundidad la empresa. En este caso,

esta basada en la unidad de negocio papel.

LA CADENA DE VALOR

Actividades
de Soporte

Logistica Logistica
de Entrada de Salida

Actividades Primarias
Grdfico 2. Fuente: Wikipedia.

Actividades de apoyo
Infraestructura de la empresa:

Cuenta con un directorio, gerente general y direcciones para cada unidad de negocio: auditoria,

finanzas, asuntos institucionales y legales, innovacion, medioambiente y energia, talento y
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desarrollo organizacional, negocios corporativos, logistica y servicios y una oficina de
transformacion.

Inversiones - Ledesma SAAI invirtio en el afio 2019 4,5 millones en su nueva linea

Ledesma Nat en la industria del papel.
Gestion de RRHH:

Ledesma realiza capacitaciones diversas a sus empleados, con el fin de atender las

necesidades de cada negocio.

La Gerencia de Recursos Humanos esta implementando un sistema informatico que

simplifique y optimice el proceso de capacitacion.
Desarrollo de tecnologia:

Su nueva linea Ledesma Nat ofrece una mejora en la industria del papel. Se basa en lo

siguiente 100% cafa, 0% fibra de arbol, 0% blanqueador quimico.
Toda la produccion de papel cuenta con la certificacion producto YUNGAS-FCA.
Genesis XXI, 150 iniciativas de mejoras, de las cuales 62 ya estan realizadas.
Compras:

Ledesma aplica los procedimientos de compras, seleccidn, evaluacion y calificacion de

los proveedores y verificacion de las provisiones bajo la Norma ISO 9001:2000.
Actividades primarias
Logistica de entrada:

La empresa cuenta con lugar exclusivo para el almacenamiento de los productos

finalizados y materiales para la produccién de los mismos.

Ledesma tiene clientes del sector industrial, sector oficina y de productos escolares.

Gran parte de la mercaderia se destina a Castinver, proveedor integral de la industria grafica.
Operaciones:

La empresa Ledesma en su Ultimo ejercicio financiero obtuvo un total de ventas para la
unidad de negocio del papel de $8524149. Su produccion de papel representa el 40% de la

produccion anual.
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Para esta misma unidad, cuenta con ventas on-line. Se pueden visualizar los productos
y adquirir los mismos en la pagina web. (ledesmapapel.com.ar)
Logistica de salida:
29,4 % ventas consolidadas en el negocio del papel en el afio 2019/2020.
130 mil toneladas de papel anuales 40% de la produccion nacional.
Marketing y ventas:

Ledesma posee una politica de comunicacion abierta. Cuenta con canales de
comunicacion bidireccionales. Y diversos sitios web y redes sociales (Instagram, Facebook,
Twitter).

Servicio post venta:

La empresa dispone de un sistema de gestion de quejas y reclamos. De esta forma,
asegura al cliente una solucién inmediata ante cualquier inconveniente. Cada llamado es

registrado en el sistema, de modo que todas las areas conozcan la queja o reclamo.

Analisis FODA
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Capacitaciones para empleados. Ingresos a nuevos mercados.
Cuidado del medio ambiente. Poca competencia en la unidad de negocio
1ISO9001 del papel.
YUNGAS
FCA
GENESIS XXI

Manejo de Redes Sociales.

Variedad de unidades de negocios.

Unica empresa nacional que basa su
produccion de papel en cafia.
DEBILIDADES AMENAZAS
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Endeudamiento. Mercado cambiante ante los avances
Pérdida de clientes como consecuencia del | tecnoldgicos.

cierre de planta papel encapado. Pandemia COVD-19.

Falta de inversion en la industria de papel | Inflacion.

para embalaje. Inestabilidad econdmica.

Tipo de cambio.

Disminucion del consumo del papel.

Grdfico 3

Analizando a la empresa de manera interna y externa podemos concluir en que cuenta con
fortalezas importantes. Ledesma realiza capacitaciones para sus empleados para que los mismos
siempre se encuentren en constante aprendizaje. También, se implemento un programa llamado
GENESIS XXI, en el mismo se plantearon 150 iniciativas de mejoras, de las cuales 62 ya estan
realizadas. Una de las grandes fortalezas de Ledesma es que es una de las Unicas empresas que
posee tantas unidades de negocio, y que la mayoria de sus unidades basan su produccion en

cafia de azucar. A nivel nacional, es la Unica que produce papel con fibra de cafa.

A nivel general, la empresa posee con un buen manejo de las redes sociales. Cuenta con redes
como Instagram y Facebook. Y, ademas, en la unidad de negocio del papel cuenta con una
pagina dedicada especialmente a ventas on-line. Esta misma unidad, cuenta con certificaciones
de calidad como 1SO9001, YUNGAS y FCA.

A pesar de que sus fortalezas son lo suficientemente estables, la empresa posee debilidades que
debe reducir. Algunas de ellas son el endeudamiento, la empresa posee una importante deuda

en dolares. Y hace pocos afios invirtio 4,5 millones en una nueva reorientacion de produccion.

A pesar de que la planta de papel encapado ya no era rentable, una debilidad de esto es que se
perdieron clientes fijos que consumian constantemente los productos, como gréaficas, imprentas,

etc.

Podemos calificar como debilidad a la falta de inversion en mercados con posible crecimiento
como lo es el papel de embalaje o packaging. Si bien la empresa produce, no le pone el foco

necesario.

Analizando el entorno, podemos visualizar como la empresa tiene grandes posibilidades de

ingreso a nuevos mercados, como el descripto anteriormente, papel de embalaje y packaging.
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Otra oportunidad que viene de la mano, es la poca competencia en el rubro. A pesar de que
existen otras papeleras, ninguna basa su produccion en cafia. Lo que hace que el papel sea muy

natural y ecologico.

Sin embargo, asi como la empresa en su extorno posee oportunidades, tambien posee amenazas.

Algunas que podemos nombrar son las siguientes

Por un lado, nos encontramos ante un mercado que cambia constantemente debido a los avances
de la tecnologia, lo que quiere decir que la empresa debe estar muy bien preparada para soportar

estos cambios y pueden ser una amenaza muy grande.
Otra amenaza es la llegada de la pandemia Covid-19 y la incertidumbre que la misma provoca.

Estas amenazas descriptas anteriormente hicieron la disminucion del consumo del papel a nivel

mundial sea cada vez mayor.

En lo econdmico Argentina es un pais con mucha inestabilidad econdémica, su inflacién crece
todo el tiempo y el tipo de cambio cada vez es mayor. Por esta razon las inversiones se realizan

con mucha incertidumbre.

Matriz BCG
Segun los datos recolectados se puede determinar lo siguiente:

@ Azucary Alcohol @ Papel Frutas @ Agropecuario

Grdfico 4

Fuente: (Ledesma, 2020)
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En el grafico se puede visualizar el porcentaje de ventas de las diversas unidades de

negocio. Analizando el mismo llegamos a la siguiente conclusion:

Matriz BCG (Boston Consulting Group)

Cuota de Mercado Relativa
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Grdfico 5 (emprendepymet.net, 2020) tiquidez @ Sroende

Producto Estrella:

El alcohol y bioetanol son productos que crecen cada vez mas y tienen una gran

participacion en el mercado.

Por su parte las frutas estan en constante crecimiento tanto en el mercado interno como
el externo. De la cascara de la fruta se extraen aceites esenciales, los cuales son vendidos a
industrias como Coca Cola, y del resto se extrae el jugo. Por otro lado, la fruta de calidad es

exportada.
Interrogante:

Linea de papel Ledesma Nat. Debido a que el consumo de papel cambia constantemente
por variables externas. Ledesma SAAI en 2019 cerré su planta de papel encapado e invirtio en
una reorientacién hacia la produccion de resmas de hojas Ledesma Nat. Al ser un nuevo

producto, su participacion en el mercado esta en crecimiento.

Otro producto Interrogante es el azlcar blanco refinado, rubio mascabo, light y
edulcorantes. Debido a que son nuevas diversificaciones que estan en crecimiento, pero adn

tienen una participacion baja en el mercado.
Vaca:

Ledesma es reconocida por ser lider en la produccion de azlcar y papel. Si bien existen
diversificaciones como las nombradas en Interrogante, el azlcar blanco y las resmas y
cuadernos son productos que ya se encuentran bien establecidos. Tienen una alta cuota de

mercado y una baja tasa de crecimiento.
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Carnes y granos se considera un producto vaca, ya que Ledesma abastece de forma
directa y sin intermediacion a fabricas y molinos, y tiene relaciones de negocio fijas de muchos

afos de confianza.
Perro:

No existe producto perro

MARCO TEORICO

Para la mayor comprension de este reporte de caso, en este capitulo se realizara un
analisis de los conceptos claves como lo es el de Planificacion Estratégica desde la perspectiva
de varios autores para entender la herramienta que se esta utilizando, y a su vez, llegar a una

conclusién.

En el libro de Chiavenato y Sapiro (2016) podemos observar como con el pasar del
tiempo varios autores definieron y argumentaron la planificacion estratégica de diversas
formas. Algunos de ellos fueron Ansoff (1965), De Geus (1999), Drucker (2002) y los mismos

autores del libro, Chiavenato y Sapiro (2016) también la definen.

Comenzando con Ansoff (1965), para €l, la estrategia significaba la alineacién de las
actividades de una organizacion y los productos/mercados que definian la naturaleza esencial
del negocio en el que operaba la organizacion y en el que planeaba estar en el futuro. Se basa
en un proceso de planeacion estratégica formal y detallado, ademés debia incluir listas de

verificacion para asegurar que se alcanzaran los objetivos deseados y se fomentara la sinergia.

Por otra parte, De Geus (1999) planted que el proposito del pensamiento estratégico no
era solo elaborar planes, sino también, cambiar los modelos mentales de quienes toman
decisiones. Afirmé que, el proceso de la planeacion estrategica facilita el ejercicio del
pensamiento estratégico y también tiene la facultad de armonizar la vision del mundo de sus

participantes.

Luego llega Ducker (2002) desde su postura, define a la planificacion estratégica como
un proceso continuo, basado en el conocimiento mas amplio posible del futuro, que se emplea
para tomar decisiones en el presente, y estas, implican riesgos futuros en razon de los resultados

esperados. Se trata de organizar las actividades necesarias para poner en practica las decisiones
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y para medir, con una reevaluacion sistematica, los resultados obtenidos frente a las

expectativas que se hayan generado.

Por otra parte, Walter y Pando (2014) en su libro “Planificacion estratégica: nuevos
desafios y enfoques en el ambito ptblico” exponen la definicion de Armijo (2009) que define
la Planificacion Estratégica como una herramienta de gestion que permite apoyar la toma de
decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en
el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr la
mayor eficiencia, eficacia y calidad de los bienes y servicios que se proveen. Consiste en un
ejercicio de formulacion y establecimiento de objetivos de caracter prioritario, cuya
caracteristica principal es el establecimiento de los cursos de accion para alcanzar dichos
objetivos.

Como se informé al comienzo, los autores Chiavenato y Sapiro (2016) también definen
a la planeacion estratégica como una propuesta de desarrollo competitivo de mediano y largo
plazo, para definir objetivos, elaborar estrategias y determinar acciones q resulten en un
aumento de competitividad asegurando la sostenibilidad de la organizacion. Y expresan el

punto de vista de diferentes autores.

Por otra parte, los autores Garcia Guiliany, Jesus; Duran, Sonia; Cardefio Portela,
Edwin; Prieto Pulido, Ronald ; Garcia Cali, Ernesto; Paz Marcano (2017) en su revista Espacios
“Proceso de planificacion estratégica: Etapas ejecutadas en pequefias y medianas empresas para
optimizar la competitividad” plasman definiciones de planificacion estratégica como la de
Garcia(2013) que establece que la planificacion estratégica es una practica empresarial que

tiene en cuenta la importancia de la relacion entre los procesos.

Ademas, establecen que David (2013) afirma que existen tres etapas en la planificacion
estratégica, las mismas son la formulacion de la estrategia, implantacién de la estrategia y por
altimo la evaluacion de la misma. Y, plantea que la planificacidn estratégica hace que la

empresa sea mas proactiva.

Por ultimo, explican que segin Robbins y Decenzo (2014) el principal beneficio de la
planificacion estratégica ha sido ayudar a las organizaciones a plantear mejores estrategias por
medio del uso de abordaje sistematico, I6gico y racional a la eleccién de la estrategia.

Estas posturas seran de gran importancia para realizar el reporte de caso. Todas las empresas
son aplicadores de alguna forma de la Planificacion Estratégica. A pesar de que existen diversas
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perspectivas segun el autor, podemos concluir en que siempre se necesita plantear los objetivos

que se desean cumplir, un curso de accién y lapso de tiempo.

Es muy importante la buena aplicacién de esta medida. Aprovechar al maximo las fortalezas
que la empresa posee y las oportunidades que brinda el entorno para tratar de disminuir las
debilidades y también, el impacto de las amenazas del entorno.

DIAGNOSTICO Y DISCUCION

En la actualidad, el entorno es muy cambiante. Por lo tanto, las empresas deben estar

cada vez mas preparadas para lograr que el impacto de estos cambios sea lo menor posible.

La empresa Ledesma S.A.A.l actualmente, se encuentra atravesando problemas de
adaptacion al entorno cambiante. Especialmente en el mercado del papel. Esto se produjo por
el impacto de los grandes avances tecnolégicos y la digitalizacion. La empresa necesita estudiar
el entorno para asi saber cuales son los mercados que hoy en dia tienen mayor participacion, y

cuales disminuyen con el pasar del tiempo.

Como se plante6 en la introduccion y analisis de situacion, Ledesma cerrd una planta de
papel encapado y decidio reorientar su produccion a su nueva linea Ledesma Nat que se basa
en la produccion de resmas de papel natural. Pero la empresa a la hora de realizar una inversion
de US$4,5 millones no tuvo en cuenta que el mercado en el cudl invirtio estd disminuyendo dia

a dia. Por esta razdn se prevé que el mismo con el paso del tiempo sea cada vez menos rentable.

La empresa Ledesma debe resolver este problema. ES sumamente necesario, para

mantener la rentabilidad o incluso aumentarla, y disminuir ciertos costos.

Esto se lograra aprovechando al maximo las oportunidades del entorno como la baja
competencia en el mercado del papel y las fortalezas que posee la empresa que se pueden
visualizar en el analisis FODA (ver grafico 3). Sin embargo, también hay que tener en cuenta
las debilidades que Ledesma posee, y las amenazas del entorno también descriptas en el analisis
FODA. A pesar de que la empresa no tiene problemas de posicionamiento, se necesita potenciar
las oportunidades y fortalezas para disminuir al maximo las debilidades y el impacto de las

amenazas.

Para esto es sumamente necesario el proceso de planificacion estratégica que permita
plantear los objetivos que se desean cumplir en un determinado lapso de tiempo y también las

estrategias necesarias para lograr alcanzarlos.
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Se pretende que con esta herramienta la empresa Ledesma logre reinventarse y

profundizar su participacion en mercados que si creceran.

PLAN DE IMPLEMENTACION

Propuesta
Para comenzar con este capitulo se analizara tanto la mision como la visién que la empresa

Ledesma SAII ya tiene definidas para la unidad de negocio del papel.

Mision: Maximizar la rentabilidad que obtiene Ledesma con la fibra de cafia de azlcar. Para
ello debe crecer y satisfacer las necesidades de sus clientes, optimizando su competitividad
basica en costos, su integracion vertical, su participacion de mercado y su fuerza de
distribucidn, y lo debe hacer respetando su modelo cultural, sus principios y sus valores.
(Ledesma, 2008, p. 10).

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

mercados en los que participa. (Ledesma, 2008, p. 10).

Sin ser necesario realizar modificaciones en la mision y vision de la empresa, se comenzara con

el plan de implementacion.

Obijetivo general
Para comenzar, se plantea un objetivo general

Aumentar un 10% la rentabilidad, con respecto al ejercicio anterior, de la empresa Ledesma
SAAI ubicada en la provincia de Jujuy en la unidad de negocio del papel. Dicho aumento se
dara en un periodo de 5 afios consecutivos. EI mismo comenzara en el mes de agosto 2021 y

finalizara en agosto del 2026.

Realizando una breve justificacion, se puede afirmar que este objetivo es factible. Aumentar en
un 10% la rentabilidad en la unidad de negocio del papel se considera un valor razonable. En
los gréaficos 6 y 7 se puede visualizar el total de ventas de cada periodo y se observa que afio a
afo las ventas crecen en aproximadamente un 10% valor que se debe tener en cuenta a la hora
de plasmar el objetivo. Sin embargo, a pesar de que las ventas siempre aumentan, se prevé que
el negocio del papel en general con el paso del tiempo decaiga, y por lo tanto pierda rentabilidad.

Es por esto, que no se puede asegurar un gran aumento, sino mas bien reemplazar la rentabilidad
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que se pierde debido a factores externos de la empresa, por rentabilidad obtenida en nuevos

Nnegoclos.
Ingresos Negocio Papel (en millones de pesos
Mercado Interno| Exportacién Total
2016 -2017 2.600 120 2.721
2017-2018 (%) 5.873 501 6.374
2018 -2019 (%) 6.210 880 7.090

Grdfico 6 — Fuente Ledesma 201

Proporcion de ventas consolidadas por negoecic 2019-2020

Papel
8.524.149 (29,4%)

Grdfico 7- fuente Ledesma

Obijetivos especificos
1- Lograr en el periodo 2022-2023 que el 40% del packaging de la empresa sea ecoldgico.

2- Aumentar la clientela de la unidad de negocio del papel un 10% para el periodo 2021-
2022.
3- Aumentar las ventas un 30% en la unidad de negocio del papel para el periodo 2022.

4- Aumentar en un 10% las ventas online para el periodo 2021-2022.

Justificacion: Todos los objetivos se consideran alcanzables y viables.

Cada vez son mas las empresas que utilizan packaging ecoldgico y que aumentan su
compromiso con el medioambiente. Y esto es sumamente recomendable debido a que
diferentes consumidores lo prefieren ante cualquier otro packaging y lo eligen,
aumentando asi las ventas de estos productos. (packerandpack.com, 2016). La empresa
Ledesma, si bien cumple con politicas medioambientales y es una empresa
comprometida con el medioambiente, puede mejorar aun mas este compromiso, de una
forma que también reducira los costos. Por otro lado, las bolsas de papel Kraft también
son utilizadas como packaging en muchos negocios. Y las ventas online cada vez tienen
mayor posicionamiento en el mercado, mas que todo por la pandemia. Por lo que, como

explica Soriano (2021) el comercio electronico fue uno de los negocios que salid mas
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beneficiado en la pandemia. Como las empresas debieron adaptarse al entorno, es de

suma importancia rever y redisefiar las paginas online.

Planes de accion y recursos
Se realizara un plan de accion para cada objetivo especifico.

PLAN DE ACCION N° 1
RECURSOS
DESCRIPCION TENRO HUMANOS Nﬁ%ﬁiﬁ; S FI};\F :;fgégz S TERCERIZACION
INICIO FIN AREA
Incorporacion de
una maquina
nueva para la
producciondel | 2182021 | 31/gno21 | Ocremtede No Si No
. Compras
packaging
ecoldgico propio
y para proveer.
Calculo de la
capacidad de A 7 Gerente de z :
e SR 2/9/2021 14/9/2021 P Computadora No No
maquina
Delimitacion de un
espacio fisico
donde se
cacontrari 2182021 | 31/g2021 | Ocrentede No No No
maquinaria y lugar Logistica
de
almacenamiento
del producto
Reclutamiento de
personal Gerente de
capacitado para el| 2/8/2021 | 14/9/2021 Recursos No Si No
manejo de la Humanos
fueva maquina
Adaptacion y
monitoreo de la
maquina 20/9/2021 | 24/9/2021 |Ingeniero Industrial No Si Si
empaquetadora
de azicar
Contratar
d1$ena.dofes para Gerente de
clrediscio del | /00001 | 31/872021 Recursos No Si Si
nuevo packaging
5 Humanos
ecoldgico para el
azucar de lkg
Contr.atacmn de Gerente de
SEeci 24/972021 | 31/12/2021 | Recursos No Si Si
publicidad -
x . Humanos
director creativo

Grdfico 8- fuente elaboracion propia

Para lograr el primer objetivo, se comenzara a producir packaging ecoldgico para empaquetar
el azlcar de 1kg y para proveer a otras empresas. En primer lugar, se incorporard una nueva
méaquina para la produccion de packaging ecoldgico propio y destinado a proveer a otras

empresas. El tiempo de incorporacion de la misma rondara entre el dia 2 de agosto de 2021 al
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31 de agosto del 2021 y serd abonada en un periodo de cinco afios. Esta tarea estara a cargo del

Gerente de Compras.

Por otra parte, se realizara el calculo de la capacidad de produccion de la maquina, es de suma
importancia saberlo. Esta tarea estara a cargo del Gerente de Produccion y sera realizada entre
el dia 2 de septiembre de 2021 al dia 14 de septiembre de 2021.

Luego, se delimitar& un espacio fisico en donde se encontrara la misma, como asi también un
espacio de almacenamiento para el nuevo producto. Esta tarea la llevara a cabo el Gerente de
Logistica y sera realizada entre los dias 2 de agosto de 2021 al 31 de agosto de 2021.

Se deberd reclutar personal que se encargue del manejo de esta maquinaria. La contratacion
estara a cargo del Gerente de Recursos Humanos y sera realizada entre el 2 de agosto de 2021
y el 14 de septiembre de 2021. Este operario, comenzara a trabajar para la empresa el dia 15 de
septiembre de 2021.

Por otra parte, debido a que el packaging del azlcar sera reemplazado, se debera monitorear y
adaptar la maquina empaquetadora de azUcar. Esta tarea debera llevarse a cabo por un operario
especializado en el periodo 20 de septiembre de 2021 al 24 de septiembre de 2021.

Debido a que el packaging seré reemplazado, se deben contratar disefiadores que redisefien el
packaging de la empresa. Esta tarea sera llevada a cabo por el Gerente de Recursos Humanos y

los disefiadores brindaran su servicio en el periodo 2 de agosto de 2021 al 31 de agosto de 2021.

Por Gltimo, se debera contratar una agencia de publicidad para promocionar el nuevo packaging
y asi, llegar a mas clientes. Esta tarea sera realizada por el Gerente de Recursos Humanos y la
agencia contratada brindara su servicio desde el dia 24 de septiembre de 2021 al dia 31 de
diciembre de 2021.

PLAN DE ACCION N° 2
RECURSOS
DESCRIPCION HEMED HUMANOS \Rif'?ELl—{R;}S\f; S FII;:E f;?égg S TERCERIZACION
INICIO FIN AREA : i
Contratacion de una
agencis de Gerente de
prbleidad que 24/9/2021 | 31/12/2021 Recursos No Si Si
oferte packaging Humanos
ecologico a otras
empresas

Grdfico 9- elaboracion propia
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El plan de accion nimero dos, esta realizado para cumplir especificamente con el objetivo

especifico numero dos.

Se necesitara contratar una agencia de publicidad que oferte el nuevo producto. La contratacion
sera llevada a cabo por el Gerente de Recursos Humanos, y la agencia brindara su servicio en
el periodo de 24 de septiembre de 2021 al 31 de diciembre de 2021.

PLAN DE ACCION N° 3
RECURSOS
DESCRIPCION HEMRO HUMANOS \if% Rl SO; S FI};\F :;:?égg S TERCERIZACION
INICIO FIN AREA :
Incorporacioén de
una maquina
cspecekadacul | omony | sumpoy | OGS No i No
produccion de Compras
bolsas de papel
kraft
Reclutamiento de Gerente de
personal capacitado | 2/8/2021 14/9/2021 Recursos No Si No
para el manejo de la Humanos
nueva maquina
Delimitacion de un
espacio fisico donde 2812021 13/8/2021 Gerente de No No No
se encontrara la Logistica
magquinaria v lugar
de almacenamiento
del producto
Cdlculo de la
copmckia e 200021 | 141002021 | Cerentede Computadora No No
produccion de la produccion
maquina
Contratacion de Gerente de
agencia de 24/9/2021 | 31/12/2021 Recursos No Si No
publicidad Humanos

Grdfico 10- fuente elaboracion propia

El plan de accion nimero tres es muy similar al plan de accion nimero uno y se necesitara
para cumplir el objetivo numero 3.

Se pretende aumentar las ventas un 30% mediante la incorporacion de un nuevo producto,
bolsas de papel kraft. Para esto, se incorporara una nueva maquina para la produccion de bolsas
de papel Kraft. El tiempo de incorporacion de la misma rondara entre el dia 2 de agosto de 2021
al 31 de agosto del 2021 y sera abonada en un periodo de cinco afios. Esta tarea estara a cargo

del Gerente de Compras.



28

Por otra parte, se realizara el célculo de la capacidad de produccion de la maquina, es de suma
importancia saberlo. Esta tarea estara a cargo del Gerente de Produccion y seré realizada entre
el dia 2 de septiembre de 2021 al dia 14 de septiembre de 2021.

Luego, se delimitara un espacio fisico en donde se encontrara la misma, como asi también un
espacio de almacenamiento para el nuevo producto. Esta tarea la llevara a cabo el Gerente de

Logistica y sera realizada entre los dias 2 de agosto de 2021 al 31 de agosto de 2021.

Se debera reclutar personal que se encargue del manejo de esta maquinaria. La contratacion
estara a cargo del Gerente de Recursos Humanos y sera realizada entre el 2 de agosto de 2021
y el 14 de septiembre de 2021. Este operario, comenzara a trabajar para la empresa el dia 15 de

septiembre de 2021.

Por ultimo, se debera contratar una agencia de publicidad para promocionar el nuevo producto
y asi, llegar a més clientes. Esta tarea sera realizada por el Gerente de Recursos Humanos y la
agencia contratada brindara su servicio desde el dia 24 de septiembre de 2021 al dia 31 de
diciembre de 2021.

PLAN DE ACCION N° 4

RECURSOS
DESCRIPCION o HUMANOS _\RI::I?ELSESES S FII;\F :;%{égso S TERCERIZACION
INICIO FIN AREA
Contratacion de
disefiadores para
el redisefio de la Gerente de
pagina de venta | 24/9/2021 | 31/12/2021 Recursos No Si Si
online de la unidad Humanos
de negocio del
papel.

Grdfico 11- fuente elaboracion propia

En el plan de accion nimero cuatro se contratara a un disefiador que redisefie la pagina de venta
online de la empresa, debido a que las ventas online crecen cada vez mas. Ademas, se
incorporaréa el nuevo producto a dicha pagina. La tarea de contratacién sera llevada a cabo por
el Gerente de Recursos Humanos y el disefiador sera contratado desde el dia 24 de septiembre
de 2021 al 32 de diciembre del 2021.
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Diagrama de Gantt
A continuacién, las tareas y fechas visualizadas en los planes de accion seran plasmadas en el

Diagrama de Gantt.

Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre

ACTIVIDADES INICIO | FINAL |1|2|3(4|1|2|3[4|1|2(3[4]|1]|2]|3|4(|1[2(3]|4
Incorporacion de nuevas maquinarias 2/8/2021 | 31/8/2021
Delimitacion de espacio fisico y de almacenamiento 2/8/2021 | 31/8/2021
Redisefio del nuevo packaging ecologico 2/8/2021 | 31/8/2021
Reclutamiento de personal 2/8/2021 | 14/9/2021
Calculo de la capacidad de produccion 2/9/2021 | 14/9/2021
Adaptacion y monitoreo 20/9/2021 | 24/9/2021
Contratacion de agencia de publicidad 24/9/2021 (31/12/2021

Grdfico 12 — fuente elaboracion propia

Alcance
De contenido: Incorporacion de nuevo packaging ecolégico para las bolsas de azlcar de 1kg y

de bolsas de papel Kraft.

Temporal: el horizonte sera de 5 afios. Comenzando en agosto de 2021 y finalizando en julio
de 2026.

Geografico: la propuesta abarcara la provincia de Jujuy

Presupuestos
Presupuesto para el plan de accién nimero uno

e Incorporacion una maquina nueva para la produccion del packaging ecoldgico propio y

para proveer.
El costo de la maquinaria es de US$89000 cada una (Alibaba, 2021)

Se pasara este valor a pesos argentinos. El dia de la fecha 12/06/2021 el dolar cotiza a $100,16
(infodolar.com, 2021).

Por lo que cada maquina en pesos argentinos tendria un valor de $8914240,00 la cual se abonara

en un periodo de 5 afios.

e Contratar disefiadores para el redisefio del nuevo packaging ecoldgico para el azlcar de
1kg
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El sueldo de un disefiador grafico es de $64965,33 (Sindicato Unico de la Publicidad, 2021).
Se necesitara durante un mes por lo que el costo total es de $64965,33
e Contratacion de agencia de publicidad - director creativo

El sueldo de un director creativo por mes es de $115276,17 hasta el mes de octubre inclusive y
luego es de $124882,48 (Sindicato Unico de la Publicidad, 2021)

Se lo necesitara dos semanas del mes de septiembre lo que arroja un valor de $57638,07, mes

de octubre, noviembre y diciembre. El costo total es de $422679,17
e Reclutamiento de personal capacitado para el manejo de la nueva maquina

El sueldo de un operario calificado es de $84845 (fataga.com.ar, 2021) por mes a partir de las

Gltimas dos semanas de septiembre.
Presupuesto para el plan de accion nimero dos

e Contratacion de una agencia de publicidad que oferte packaging ecoldgico a otras

empresas.

El sueldo de un director creativo por mes es de $115276,17 hasta el mes de octubre inclusive y
luego es de $124882,48 (Sindicato Unico de la Publicidad, 2021)

Se lo necesitara dos semanas del mes de septiembre lo que arroja un valor de $57638,07, mes

de octubre, noviembre y diciembre. El costo total es de $422679,17
Presupuesto para el plan de accién namero tres

e Incorporacion de 1 maquinaria especializada en la produccién de bolsas de papel kraft
El costo de la maquinaria es de US$89000 cada una (Alibaba, 2021)

Se pasara este valor a pesos argentinos. El dia de la fecha 12/06/2021 el délar cotiza a $100,16
(infodolar.com, 2021).

Por lo que cada maquina en pesos argentinos tendria un valor de $8914240,00 la cual se abonara

en un periodo de 4 afios.
e Reclutamiento de personal capacitado para el manejo de la nueva maquina

El sueldo de un operario calificado es de $84845 (fataga.com.ar, 2021)
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e Contratacion de agencia de publicidad

El sueldo de un director creativo por mes es de $115276,17 hasta el mes de octubre inclusive
y luego es de $124882,48 (Sindicato Unico de la Publicidad, 2021)

Se lo necesitard dos semanas del mes de septiembre lo que arroja un valor de $57638,07, mes

de octubre, noviembre y diciembre. El costo total es de $422679,17
Presupuesto para el plan de accién nimero cuatro

Contratacion de disefiadores para el redisefio de la pagina de venta online de la unidad de

negocio del papel.

El sueldo de un disefiador gréafico es de $64965,33 para los meses septiembre y octubre, y

$70379,10 para los meses de noviembre y diciembre (Sindicato Unico de la Publicidad, 2021).

Se lo necesitara dos semanas de septiembre, octubre, noviembre y diciembre. Lo que arroja un
valor total de $238206,195

Medicion de la propuesta
A continuacion, se visualizaran dos graficos con informacion importante para la

realizacion del flujo de caja proyectado.

Indicadores
economico-financieros 2018-19 2019-20
(en millones de pesos)

i
=t
&
a
a
o
I
g
o
o

L
o
1

Resultado -1.518

Imonio Neto 5483 8625

Costos operativos 13.744

Grdfico 13- fuente Ledesma 2020



Proporcién de ventas consolidadas por negocio 2019-2020

Grdfico 14- fuente Ledesma 2020

Papel

8.524.149 (29,4%)

El siguiente, es un flujo de fondos proyectado para el primer afo, detallado en 12 meses.
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INGRESOS 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
CAPITAL 17828480 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33
VENTAS 923443,5 | 9234495 | 923449,5 | 923449,5 | 9234495 | 923443,5 | 923449,5 | 923449,5 | 923443,5 | 923449,5 | 923449,5 | 9234435
TOTAL INGRESOS 1220590,83 | 1220590,83 | 1220590,83 | 1220590,83 | 1220590,83 | 1220590,83 | 1220590,83 | 1220590,83 | 1220590,83 | 1220590,83 | 1220590,83 | 1220590,83
EGRESOS

Costos operativos 23787,5 23787,5 23787,5 23787,5 23787,5 23787,5 23787,5 23787,5 23787,5 23787,5 23787,5 23787,5
Impuestos 42512,5 42512,5 42512,5 42512,5 42512,5 42512,5 42512,5 42512,5 42512,5 42512,5 42512,5 42512,5
PLAN DE ACCION 1

Disefiador 0 64965,33 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Agencia de publicidad 0 0 57638,07 | 115276,14 | 124882,48 | 124882,48 0 0 0 0 0 0
operario 0 0 42422,5 84845 84845 84845 84845 84845 84845 84845 84845 84845
PLAN DE ACCION 2

Agencia de publicidad 0 0 57638,07 | 115276,14 | 124882,48 | 124882,48 0 0 0 0 0 0
PLAN DE ACCION 3

operario 0 0 42422,5 84845 84845 84845 84845 84845 84845 84845 84845 84845
Agencia de publicidad 0 0 57638,07 | 115276,14 | 124882,48 | 124882,48 0 0 0 0 0 0
PLAN DE ACCION N° 4

Disefiador 0 0 32482,665 | 64965,33 70379,1 70379,1 0 0 0 0 0 0
Amortizacion -17828480 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33 | 297141,33
TOTAL EGRESOS 363441,33 | 428406,66 | 653683,205 | 943925,08 | 978157,87 | 978157,87 | 533131,33 | 533131,33 | 533131,33 | 533131,33 | 533131,33 | 533131,33
EXCEDENTE/DEFICIT 857149,5 | 792184,17 | 566907,625 | 276665,75 | 242432,96 | 242432,96 | 687459,5 | 687459,5 | 687459,5 | 687459,5 | 687459,5 | 687459,5
TOTAL ACUMULADO 857149,5 | 1649333,67 | 2216241,3 | 2492907,05 | 2735340,01 | 2977772,97 | 3665232,47 | 4352691,97 | 5040151,47 | 5727610,97 | 6415070,47 | 7102529,97

Grdfico 15- fuente elaboracion propia

El capital total estd conformado por la inversion en maquinaria, que arroja un total de

$17828480. Con anterioridad, se planted que dicha inversion serd devuelta en un plazo de 5

afios. Por lo tanto, para obtener el valor del primer afio se realiza el siguiente calculo $17828480

(total) dividido en 5 afios, arroja un resultado de $3565696. Como el flujo esta visualizado en

meses debemos dividir este valor en 12 lo cual arroja un total de $297141,33.
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Por otro lado, se realiz6 una estimacion de ventas. Teniendo en cuenta el grafico nimero
8, el total de ventas para el ultimo periodo fue de $8524149 y a este valor se le sumo el 30%
descripto en el objetivo general. Arrojando como resultado para el primer afio un total de
$11081394 ventas que fue dividido en 12 meses.

En los egresos se detallaron los costos operativos, los mismos se estimaron con los datos

del gréafico 9, del valor total se tomé un 15%.

Con los impuestos realizamos lo mismo estimando un 10% del total visualizado en el

grafico 9.

Luego se detallaron los planes de accion y sus respectivos costos mensuales para el

primer afio.
Cabe aclarar que el mes numero 1 es agosto 2021 y el mes numero 12 julio 2022.

Cada empresa y/o empleado que ejerce labor en la empresa, se le paga al siguiente mes.
Ejemplo el operario que comienza a trabajar en el mes de septiembre, cobrara por primera vez

en el mes de octubre.

Finalmente, se muestran los totales y se puede visualizar que, en todos los meses

correspondientes al primer afio, existe un excedente.



A continuacion, se detalla el flujo de caja proyectado a 5 afios.

INGRESOS 0 1 2 3 4 5
CAPITAL (maquinarias) $17.828.480,00| $3.565.696,00 $ 3.565.696,00 $ 3.565.696,00 $3.565.696,00 | $3.565.696,00
VENTAS $11.081.394 $14.405.812 $18.727.555 $24.345.822 $31.649.569
TOTAL INGRESOS $14.647.089,70 $17.971.507,81| $22.293.251,35| $27.911.517,96| S 35.215.264,55

EGRESOS

Costos operativos 2805450 2805450 2805450 2805450 2805450
Impuestos 510150 510150 510150 510150 510150
PLAN DE ACCION 1

Disefiador $ 64.965,33 0 0 0 0
Agencia de publicidad $422.679,17 0 0 0 0
operario $806.027,50 $1.047.835,75 $1.362.186,48 $1.770.842,42| $2.302.095,14
PLAN DE ACCION 2

Agencia de publicidad $422.679,17 0 0 0 0
PLAN DE ACCION 3

operario $806.027,50 $1.047.835,75 $1.362.186,48| $1.770.842,42| $2.302.095,14|
Agencia de publicidad $422.679,17 0 0 0 0
PLAN DE ACCION N° 4

Disefiador $238.206,20 0 4] 0 0
Amortizacion -S 17.828.480,00 $ 3.565.696,00 $ 3.565.696,00 $3.565.696,00| $3.565.696,00| S 3.565.696,00
TOTAL EGRESOS $10.064.560,04 $8.976.967,50 $9.605.668,95| $10.422.980,84| $11.485.486,29)
EXCEDENTE/DEFICIT $4.582.529,67 $8.994.540,31| $12.687.582,40| $17.488.537,12| $23.729.778,26|
TOTAL ACUMULADO $4.582.529,67 $13.577.069,98| $26.264.652,38| $43.753.189,50| $67.482.967,76

AMORTIZACIOIN

-3 17.828.480,00

RESULTADO ANO 1 $4.582.529,67
RESULTADO ANO 2 $8.994.540,31]
RESULTADO ANO 3 $12.687.582,40,
RESULTADO ANO 4 $17.488.537,12
RESULTADO ANO 5 $23.729.778,26
TASA 45,44%
VAN $1.253.637,63
TIR 49%

Grdfico 16- fuente elaboracion propia

TOTAL DE BENEFICIO 5 ANOS

$67.482.967,76

INVERSION

$17.828.480,00

ROI

279%|
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Como se describié con anterioridad, el capital total es de $17828480, el mismo se

que tenia un valor de $8524149, dicho porcentaje fue descripto en el objetivo general.

dividio en 5 afios arrojando un valor de $3565696. Por otra parte, las ventas se estimaron con
un porcentaje de aumento del 30% tomando como base el dltimo total de ventas de la empresa

Tantos los costos operativos como los impuestos fueron estimados del cuadro nimero

9. Los costos operativos son el 15% del total y los impuestos son el 10% del total.

Luego se detallan los costos de los planes de accion anualmente. Se puede observar que

egresos también se incorporan las amortizaciones.

la mayor cantidad de costos se encuentran en el afio 1, que es el desglosado anteriormente. En

Finalmente se presentan los totales. Como se visualiza en el flujo de fondo en todos los

afios existe un excedente de caja lo cual es positivo.

Analizando los valores de los ratios se puede concluir en que:



35

VAN: $1253637,63

Para calcular el VValor Actual Neto se utilizaron los valores del resultado de cada afio, el

valor de la amortizacion (-) y la Tasa de Politica Monetaria e.a del 45,44 (bcra.gob.ar, 2021).

Se puede ver que VAN arrojé un valor positivo lo que quiere decir que la inversion

realizada generara beneficios, por ende, sera rentable.
Valor de TIR: 49%
ROI: 279%

ElI ROl es el Retorno sobre la Inversién y se calcula restandole a los beneficios obtenidos
el valor de la inversion, y a este total se lo divide por el total de la inversidn. EI mismo arrojé
un valor de 279% lo que quiere decir que el proyecto es viable y por ende rentable. EI ROI

indica cuanto se gana por cada peso invertido.
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CONCLUSION Y RECOMENDACIONES

Tal como se planted en la introduccidn y en el anélisis de situacién, la problematica principal de

la empresa Ledesma es la falta de adaptacion a los cambios del entorno.

A través del instrumento de la planificacion estratégica, de los analisis externos e internos
realizados se pudieron conocer tanto las debilidades como las fortalezas que la empresa posee en
la unidad de negocio del papel y asi proceder con el plan de implementacion en donde se
desarrollo la propuesta de diversificar dicha unidad para cumplir con el objetivo general que se
basa en aumentar las ventas en un mercado en donde debido a los cambios del entorno, el

consumo disminuye.

Analizando la propuesta de incorporar a la produccién bolsas de papel para uso propio como
packaging del aztcar de 1kg y también para proveer a otras empresas, se concluye en que se

lograra cumplir el objetivo.

Es un proceso que lleva tiempo. Visualizando el flujo proyectado, se observa que es una opcién

viable que mejorara la rentabilidad y también disminuira costos.

Otro beneficio que se detecta mediante esta propuesta, es el aumento del compromiso con el
medio ambiente debido a que se tratara de eliminar cada vez mas el uso de bolsas plasticas y se

reemplazan las mismas por productos ecolégicos.

Se cree que esta planificacion estratégica servira no solo para Ledesma sino también para otras
empresas que puedan estar pasando por la misma problematica. La falta de adaptacién es cada
vez més comun en empresas de muchos afios de trayectoria. Actualmente, el entorno cambia cada

vez con mas frecuencia.

En la actualidad, es de suma importancia estar en constante adaptacién. Mas aun con la llegada

de la pandemia, ciertas cuestiones cambiaron, y no se espera que vuelvan a ser como antes.

Las empresas deben buscar nuevas opciones. A la hora de realizar una inversion, verificar y saber
detectar si el negocio que se pretende es viable 0 no. Muchas veces, buscar nuevas opciones de
crecimiento implica salir de la zona de confort, pero a su vez se pueden obtener muchos

resultados positivos y un crecimiento que de lo contrario no se obtendria.
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Se recomienda aplicar el mismo método en las diferentes unidades de negocio que la empresa
posee. Analizar si la adaptacion que se cree tener es la correcta o si a la larga, se esta perdiendo
rentabilidad.

Detectar si existe una forma de disminuir los costos y aumentar la rentabilidad y de qué manera

realizarlo.

Por otro lado, algo sumamente importante es que los empleados estén en constante aprendizaje
mediante capacitaciones, para que, a la hora de incursionar nuevos mercados, 1os mismos se

adapten con facilidad.

Se recomienda buscar nuevas formas de aumentar el compromiso con el medio ambiente en todas

las unidades de negocio.
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