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Resumen

En el presente reporte de caso, se lleva adelante una propuesta para desarrollar una
planificacion estratégica para el Grupo Ledesma, con el fin de mejorar su nivel de rentabilidad.
Para lograr este objetivo principal, se propone una estrategia de crecimiento a través del desarrollo
de un nuevo producto, la implementacion de una capacitacion inclusiva de la organizacion y una

nueva web de ventas. Logran una ventaja competitiva que la diferencien y sea dificil de imitar.

Se estructura el trabajo en diferentes etapas, en primer lugar, con un analisis de la situacion
de la organizacién. Luego se plantea un marco tedrico con los principales autores que daran
sustento al desarrollo de la propuesta. Seguidamente, un plan de implementacion donde se detallan
los objetivos y sus programas para justificar la propuesta planteada. Un analisis financiero, con
indicadores VAN, TIR y ROI, para determinar si el proyecto es viable para su desarrollo. Por

ualtimo, las conclusiones arribadas y recomendaciones futuras.

Palabras Claves: Planificacion Estratégica — Citricos — Snack Fruta Deshidratada —

Organizacion Inclusiva — e-Commerce
Abstract

In this case report, a proposal is carried out to develop a strategic planning for Grupo
Ledesma, in order to improve its level of profitability. To achieve this main objective, a growth
strategy is proposed through the development of a new product, the implementation of inclusive
training for the organization and a new sales website. Achieving a competitive advantage that

differentiates it and is difficult to imitate.

The work is structured in different stages, first, with an analysis of the organization's
situation. Then a theoretical framework is proposed with the main authors that will support the
development of the proposal. Next, an implementation plan detailing the objectives and their
programs to justify the proposed proposal. A financial analysis, with NPV, IRR and ROI
indicators, to determine if the project is viable for its development. Finally, the conclusions reached

and future recommendations.

Keywords: Strategic Planning — Citrus — Dehydrated Fruit Snack — Inclusive Organization

— e-Commerce
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Introduccion

En el presente documento, se llevara adelante un analisis del Grupo Ledesma con el
objetivo de aplicar una planificacion estratégica que permita lograr mejorar los niveles de
rentabilidad en su unidad de negocios de frutas y jugos.

A nivel corporativo, el objetivo es la aplicacion de una estrategia de crecimiento, que se
llevara adelante mediante el desarrollo de un nuevo producto. En cuanto a nivel de negocios, se
plantea una estrategia de diferenciacion, que se basa en el aumento de productividad del personal
con una capacitacién de la organizacién, en la basqueda de que la organizacién sea mas inclusiva
a nivel de género, sobre todo en puestos ejecutivos. Por ultimo, en un nivel funcional se plantea
desarrollar una pagina web enfocada en el mercado de los consumidores de productos saludables,
incorporando el nuevo producto propuesto y los que actualmente vende la unidad de frutas y jugos.

El Grupo Ledesma es una empresa agroindustrial argentina, que lidera la produccion de
azucar y papel, también participa de los mercados de frutas y jugos citricos, carnes y cereales,
molienda humeda de maiz, bioetanol y alcohol. Su larga trayectoria de 111 afios de historia,
plasman su compromiso con el desarrollo econdomico, en donde se emplean a cerca de 7.000
personas a lo largo del pais. Ubicada principalmente en la Provincia de Jujuy (Complejo
agroindustrial Ledesma), San Luis (Planta de cuadernos, repuestos escolares y papeleria
comercial), Salta (Ledesma Frutas) y Buenos Aires y Entre Rios (Establecimientos agropecuarios).
La empresa se caracteriza por utilizar energia limpia en sus procesos industriales, a partir de la
reutilizacion de biomasa, centrales hidroeléctricas y gas natural (Ledesma, 2022).

Su produccién se encuentra administrada y controlada bajo estandares de calidad
internacionales. Sus operaciones no solo aportan al crecimiento econdémico del pais, sino que busca
también el progreso social y la preservacion del medio ambiente en la Argentina. Procurando la
integracion y la sinergia de los procesos, a través de un modelo de economia circular, impulsan la
innovacion constante y su competitividad, contribuyendo de este modo a generar nuevas
oportunidades.

La empresa pudo demostrar un gran crecimiento a lo largo de los afios, gracias a su politica
de integracion de las actividades, desde la produccion de su propia materia prima, la produccion
de energia propia para su consumo, hasta la distribucion de sus productos, logrando de esta forma

captar nuevos clientes y mercados externos, posicionandola como una marca que lidera.
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Los valores que la empresa persigue y destaca son la ética, el desarrollo tanto profesional
como personal de sus empleados, buscando el trabajo en equipo, la creatividad e innovacién
constantes, entre otros valores que luego se veran reflejados en el marco tedrico que se desarrollara
en el presente trabajo.

Su principal negocio, desde hace mas de 50 afios, consiste en la utilizacion de la fibra de
cafia para hacer papel, para luego convertirlos en resmas, cuadernos, repuestos escolares y papel
de ilustracion, agregando de esta forma valor al producto.

El negocio agropecuario se concentra en cuatro establecimientos que abarcan un total de
51.534 hectéreas distribuidas en las provincias de Entre Rios y Buenos Aires.

En Jujuy y Salta cuenta con méas de 3 mil hectareas de plantaciones de naranjas, pomelos y
limones, esta fruta fresca es cultivada, procesada y luego se comercializa, siendo exportada a
mercados internaciones como la Union Europea, Estados Unidos, Rusia, Asia y Mercosur. Siendo
el mayor exportador de naranjas de la Argentina. Se seleccionan las mejores frutas para su venta
en fresco, pero aquellas que tienen un menor atractivo, por su color o tamafio, se derivan a la
fabrica para la produccion de jugos concentrados y aceites esenciales. EI 95 % de los mismos se
destinan a la exportacion.

El negocio de estos productos se ve afectado, ya que el mercado ruso suele representar el
20 % del volumen exportado desde la Argentina, por las restricciones que el enfrentamiento bélico
entre Rusia y Ucrania han provocado. A esta situacion se le suma negativamente el aumento del
flete maritimo, donde en muchos casos supera en un 100 % de incremento con respecto al 2021.
A toda esta situacion se le sumara la menor competitividad de las variables macroeconémicas que
atraviesa nuestro pais.

El negocio del Frutas y Jugos, cerrd un ejercicio 2021-2022 con una mala performance,
con una perdida en rentabilidad, en parte principal debido a las variables macroeconémicas y en
parte por la baja de algunos sus principales mercados, principalmente la naranja Valencia en fresco
y el jugo de limén (Ledesma, 2022).

Se plantea entonces necesariamente en el presente reporte de caso, aplicar una planificacion
estratégica, que tiene como objetivo lograr mejorar los niveles de rentabilidad, para su unidad de
negocios de frutas y jugos.

El objetivo que se persigue es plantear una estrategia de crecimiento por medio de
desarrollo de productos, a nivel corporativo, incorporandolos a los ya ofrecidos por la empresa

actualmente. A nivel de negocios, se llevara adelante una estrategia de diferenciacion, con el
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objetivo de lograr desarrollar una ventaja competitiva, que permita aumentar la rentabilidad y sea
sostenible en el tiempo.

Se sentaran las bases en publicaciones y trabajos de varios autores que analizaron el
mercado y llevaron adelante diversas estrategias para dar respuesta a la problemética que se
plantea. Se puede observar como en el trabajo del autor (Rios Cuenca, 2014), plantea que una de
las ultimas tendencias y oportunidades de negocio a nivel mundial, es el cuidado de la salud, a
partir del consumo de alimentos méas saludables. Dentro de este grupo, las frutas deshidratadas es
una alternativa, ya que estos snacks nutritivos son mas econémicos que el precio de la fruta fresca.
Adicionalmente la estacionalidad de la produccion de los frutos frescos, puede ser evitada con esta
técnica de deshidratacion.

Otros de los autores que plantean un antecedente son (Sierra Leon & Velasco Hernandéz,
2012), donde observaron el bajo consumo de estos productos, y plantearon la creacion de una
planta deshidratadora de frutas. Esta podria brindar alternativas de conservacion para cualquier
momento del afio, dejando de lado la estacionalidad de la que dependen los frutos frescos para su
produccién y consumo.

Localmente se puede observar como el Grupo Werthein apuesta a este mercado de
productos disecados, para su exportacion, planteando estrategias de crecimiento recientemente a
través de inversiones. Apostando a este grupo de productos, consumidos en las dietéticas,
aprovechan su localizacion para abastecerse de las mejores materias primas, destinan el 97% de
su produccion para la exportacion a mercados como Estados Unidos y Europa. Producen alimentos
con distintos grados de humedad, con distintos formatos para luego ser usados en cereales de
desayuno, galletitas, barras de cereal, snacks, topings de yogur, pasteleria y alimentos para bebés
(Devicenzi, 2021).



Anélisis de la Situacion

Descripcion de la Situacion

La empresa Ledesma SAAI, es una empresa que lidera el mercado de la produccion de
azucares y papel, y con una también muy importante participacion en los mercados de cereales,
jarabes y almidon de maiz, carnes, alcohol, bioetanol, frutas y jugos citricos.

La situacion por la que atraviesa el pais y region, es de una marcada inestabilidad de
mercado, la pérdida de competitividad y un aumento en los costos de produccion, que afectan
negativamente su rentabilidad.

Ledesma registra en su ultimo ejercicio econdmico una ganancia neta de 5.637 millones de
pesos, que resultaron ser menores a los 8.357 millones de pesos ganados en el anterior ejercicio
2021, estos montos son re expresados en pesos mayo 2022 (Ledesma, 2022).

En el presente trabajo, se plantea el desarrollo de una planificacion estratégica con el
principal objetivo de mejorar la rentabilidad de la empresa, en su unidad de negocios frutas y jugos,
durante el periodo 2023-2025. La caida en los margenes registrados, muestran que los aumentos
de precios en general no han podido acompafiar los aumentos en los costos de produccion,
comercializacion y distribucion.

En esta instancia del trabajo se llevara adelante un analisis a través de varios instrumentos,

logrando poder examinar los entornos tanto macro como micro de la organizacion.

Andalisis PESTEL
Para el estudio del macro entorno, se utilizd una herramienta denominada PESTEL, la cual

desagrega el analisis en seis factores, que nos permiten tener un panorama de la actualidad.

Factor Politico: Argentina segun (D'Alessandro, 2022), atraviesa por estos dias un
escenario de inestabilidad politica. Tanto en el oficialismo gobernante como en la oposicion
existen tensiones de todo tipo, afectando la calidad de la democraciay el descontrol de las variables
economicas elementales.

La llegada del nuevo ministro de economia, Sergio Massa, en medio de la crisis econdmica
busca revertir la actual situacion segin (Rivas Molina, 2022). Para frenar la caida del peso y la
disparada de la inflacion, el ex presidente de la cAmara de diputados intentara conducir una debacle

gue amenaza la gobernabilidad.
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En un informe por la ONG Directorio Legislativo de (Alvez, 2022), ubican al presidente
de la Republica Argentina en el podio regional de imagen negativa. Con un 63 % de desaprobacion
de imagen, y con apenas un 23 % de imagen positiva. Este informe caracteriza a la Argentina, bajo
una crisis politica y econémica que se profundiza.

Se puede concluir que la crisis que atraviesa hoy la Republica Argentina, hace observar
que en el futuro habria un cambio de rumbo, ya que la mayoria elegiria un candidato opositor al
actual gobierno.

Factor Econdmico: Globalmente para el afio 2022, se puede observar a través de un
informe del Fondo Monetario Internacional (FMI), que la guerra entre Rusia y Ucrania hara notar
una mayor inflacion, por el aumento de los precios de los alimentos y la energia. Grandes
problemas en el comercio internacional, sobre todo en cuanto a la cadena de abastecimientos.
(Kammer, Azour, Aemro Selassie, Goldfajn, & Rhee, 2022). A esto se le suma que para el afio
2022 se pronosticaba una desaceleracion del crecimiento, tras un fuerte repunte en 2021, luego de
la parélisis mundial que provocd el COVID-19. Esta marcada desaceleracion en las principales
economias del mundo, dice el (Banco Mundial, 2022), afectaran a las economias emergentes como
la Argentina.

El (Banco Central de la Replblica Argentina, 2022) muestra que en Argentina el indice de
Precios al Consumidor (IPC), continua al alza con 7.5% en el séptimo mes del afio. Se espera segun
el Relevamiento de Expectativas de Mercado (REM), para diciembre de 2022, el nivel general de
precios alcance un alza de 90.2% interanual

En cuanto al nivel de produccion agroindustrial de citricos, segun datos del World Citrus
Organisation (WCO) el prondstico preliminar para la temporada en el hemisferio sur, se espera
que aumente su produccion un 4,85% en comparacion con 2021. Luego del inicio de la pandemia
de COVID-19, se observa una tendencia positiva en la demanda de frutas y hortalizas por parte de
los consumidores segun (World Citrus Organisation, 2022). Este sector se ve afectado igualmente
por dos factores no menos importantes. En primer lugar, el aumento del costo de transporte a nivel
internacional. Como el 80% del comercio internacional se realiza por vias maritimas, y al ser un
pais alejado del resto de los mercados del mundo, por estd alta demanda y baja oferta de
contenedores y buques mundiales se da un sobrecosto para la agroindustria. Comparado con el afio
anterior el costo del flete registrd incrementos de entre 50 y 100% (D'Angelo, Rodriguez Zurro, &

Terré, 2022). Y el segundo factor econdémico que se observa en (Sticco, 2022), es el atraso
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cambiario que sufren los agroindustriales. A causa mantener rezagado el tipo de cambio real para
el comercio exterior.

Se puede ver que, si bien se muestran indicadores en el sector que resultan favorables, hay
que seguir remarcando que, en este mundo de constantes incertidumbres globales no permite ser
predecibles. Se deberian tomar medidas para bajar el grado de inestabilidad nacional
contribuyendo a que el pais se encamine econémicamente.

Factor Social: Segun los datos proporcionados por Unicef, mas de un millén de nifios y
adolescentes, y casi 3 millones de adultos, no consume algin de las 4 comidas, por falta de dinero.
Esto también genera una reduccion del 67% de consumo de carnes y 40% de la ingesta de frutas,
lacteos y verduras segun (Unicef Argentina, 2022).

En el articulo de (Infobae, 2022), segun los Gltimos datos aportados a través del programa
Comer Mejor, en un trabajo realizado por la UCA, RedBdeA y CEPEA, apenas el 11% se alimenta
correctamente y cerca de un 39% tiene un déficit importante en su dieta. Estos indices se acenttan
en la poblacion de menores ingresos, hay que remarcar que la mala alimentacion incluye a todos
los grupos socioeconomicos.

Se puede decir entonces, que a los altos niveles de inflacion y desempleo que atraviesa el
pais, alerta y como ya lo estan haciendo algunas organizaciones gubernamentales, la necesidad de
cambiar estos habitos, por una alimentacion de mas variedad y calidad.

Factor Tecnoldgico: Las tendencias que hoy se pueden ver en la agroindustria parten de
una industrializacién de los productos y la mejora de los procesos productivos. Luego sigue, todo
lo que mejora la produccion sostenible en materia ambiental, y por Gltimo la era de la digitalizacién
(Negri, 2021).

La era digital llega a la agroindustria para mejorar los procesos y aumentar la rentabilidad
de los productores plantea (Agrositio, 2022). Una agricultura 4.0, que, a través de Internet, logran
una mayor productividad y calidad.

En este sentido se ve como los avances en tecnologia, pueden llegar a cambiar el futuro de
este mercado, dotandolo de herramientas de punta que permiten y lo hacen muy competitivo,
sustentable e innovador.

Factor Ecologico: El sector viene sufriendo por los efectos de la Nifia, que adicionan al ya
desbalance hidrico que sufre la region. Escasas reservas de agua en el suelo, hacen prender las

alarmas por la proliferacion adicional de los incendios de monte natural y pastizales. Desde hace
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décadas el cambio climatico viene dejando efectos como sequias, plagas y enfermedades. El sector
deberé preparase para almacenar agua durante cada evento de lluvia (Amarilla, 2022).

Como se puede ver se necesitan politicas y propuestas que mitiguen los impactos del sector
agroindustrial sobre el calentamiento global, la estacionalidad de sus cultivos y los efectos
climatolégicos como la sequia y las plagas.

Factor Legal: La Ley de Fomento al Desarrollo Agroindustrial. Busca genera, a través de
incorporacion de inversiones y mayores tecnologias para el desarrollo de productos novedosos,
semillas, fertilizantes y genética entre otros, fomentar una mayor industrializacion en la actividad
agropecuaria y agroindustrial de las 24 cadenas de valor del pais. Generando de este modo poder
exportar con un mayor valor agregado en los productos. El proyecto busca elevar las exportaciones
de los productos derivados del campo hasta los USD 100.000 millones anuales en los préximos 8
afios (Telam, 2022).

Se observa, como las leyes tienden a buscar esta mejora, tanto en una mejor alimentacion
saludable para la poblacion y una mejor posicion competitiva para el sector agroindustrial,
generador de grandes divisas para el pais incorporando valor agregado a la materia prima basica.

Analisis de la Industria: 5 Fuerzas de Porter

Para el analisis del micro entorno, se utilizara el modelo de las 5 fuerzas de Porter, que nos
permitira conocer el posicionamiento de la empresa en la industria y los principales actores como
se relacionan.

Poder de Negociacion de los clientes: En el mercado principal del negocio frutas, jugos y
aceites esenciales, se ve en primer lugar que estd el poder de negociacion de los clientes
industriales, los cuales son principalmente externos. Esto hace que su poder sea alto, ya que se
ofrece la produccion y servicios a la medida de sus necesidades, y su demanda de produccion es
alta.

En cuanto a los consumidores finales masivos del mercado interno, su poder de negociacion
es bajo, ya que no influencian la industria en sus precios. Se remarca también, que, si tendran gran
variedad de productos a su alcance en los puntos de venta, en cuantos a jugos se refiere.

Poder de Negociacion de los proveedores: El poder de negociacion en este caso es bajo,
cuando se habla de proveedores de materias primas naturales e insumos basicos. Se observa que,
en las agroindustrias buscan relaciones de largo plazo. Logran de esta manera, como objetivo, la

creacién conjunta de valor. Es decir, que las grandes industrias ayudan a las Pymes, que las
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abastecen, con capacitacion y brindando herramientas para que estas funcionen de manera mas
eficiente, y conjuntamente beneficiarse una a la otra.

Luego para aquellos proveedores que nutren de herramientas, maquinaria y tecnologia
especifica, si su poder de negociacion es notoriamente mas alto para esta agroindustria.

Amenaza de productos sustitutos: Existen una gran cantidad de productos que sustituyen
a la agroindustria de las frutas y jugos. Podemos nombrar entre ellos: bebidas gaseosas y dietéticas,
smoothies, aguas, aguas saborizadas, batidos de proteinas, barras de cereales, infusiones (té, café
y mate), etc. La idea se plantea, principalmente en que los clientes que demandan productos para
una dieta sana y equilibrada natural, tiene gran variedad de productos para conformarla. De igual
manera que aquellos, que buscan productos que son sustentables con el medioambiente, todo ello
obliga a estar muy atentos.

Amenaza de nuevos competidores: Las barreras para el ingreso de nuevos competidores
en el sector fruticola son muy altas. Por un lado, la necesidad de gran cantidad de tierras para la
plantacion de sus arboles. Lo que les demandaria una inversion inicial muy alta. El tiempo que
tiene que trascurrir hasta que los nuevos arboles alcancen la madurez para ser productivamente
rentables. A todo esto, se le suman las inversiones que hay que hacer en instalaciones, maquinaria
necesaria y posicionamiento. Por ultimo, los requisitos en calidad bromatologica necesarios para
alimentacion, con la necesidad conjunta en investigacion y desarrollo de las mismas. Todo este
conjunto de barreas demuestran que se trata de un sector de dificil acceso para nuevos
competidores.

Rivalidad entre competidores: Existe una alta intensidad en la rivalidad entre los actores
que compiten en esta agroindustria de frutas y jugos. Las principales compariias, como los son
Litoral Citurs SA y San Miguel SA, tienen muchos afos en el sector. Dentro de cada una de las
organizaciones, tienen el objetivo y persiguen el posicionamiento de sus productos y empresas.
Compiten por ser los lideres en costos, o a través de una diferenciacién utilizando siempre
tecnologia moderna y una actitud orientada al cliente, que les aumente su calidad, o una
combinacidn de ambas estrategias. Se puede concluir, que grandes grupos econémico con muchos
afios de experiencia, y con estrategias competitivas muy parecidas, con altos niveles de inversién
en tecnologia para innovar y aumentar su calidad que las diferencie del resto, o logre disminuir sus

costos, es lo que describe una rivalidad muy intensa entre ellos.
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Anélisis de Mercado

La agroindustria de los citricos o citricultura, representa una de las actividades mas
importantes del sector fruticola en la Argentina. Las principales provincias que producen citricos
son Jujuy, Salta, Tucuman, Catamarca, Formosa, Misiones, Entre Rios, Corrientes y Buenos Aires,
regiones NEA y NOA. La Gltima informacidn del censo agropecuario llevado adelante en 2018, el
61,4% de la superficie cultivada de frutas son citricos, que representan un total aproximado de 120
mil hectareas. La produccion anual se acerca a los 3 millones de toneladas anuales, de las cuales,
400.000 toneladas son destinadas a la exportacion a 64 paises distintos. Entre los principales
destinos encontramos al Europa, Rusia y los Estados Unidos (Senasa, 2022).

La exportacion lograda en el mercado se divide en diferentes productos, primero estan las
frutas frescas, donde el limon es el que méas se exporta con 265.377 toneladas (65,25%), luego
siguen las naranjas con 87.954 t (21,62%), mandarinas 52.407 t (12,88%) y pomelos con 393 t
(0,25%). El mercado ha registrado una mejora en cantidad total de toneladas producidas, pero no
ha llegado al record registrado en 2010, de los ultimos 10 afios. Luego, encontramos a la
produccion industrial de otros productos citricos, como son los aceites esenciales, la pulpa
congelada y la cascara deshidratada. Resaltando a esta Ultima, ya que registra el mayor crecimiento
en la produccion llegando a duplicarla desde 2007 a la fecha en 12.000 toneladas producidas
(FederCitrus, 2022).

Los actores principales agroindustriales de la region, registran que Brasil sigue siendo el
lider en produccién total, con prondsticos que favorecen al aumento en produccion de naranjas y
en jugos de cerca de un 12% para 2021-2022 (FederCitrus, 2022). En el pais las principales
agroindustrias que podemos mencionar que compiten con Ledesma son: CitruSalta SA, CitrusVil
SA, San Miguel SA, Grupo Werthein y Litoral Citrus SA.

Hay que resaltar, que el procesamiento de fruta fresca para la industrializacion en productos
derivados, disminuyé en un 8% con respecto al 2019. Esto se traslado a un mayor consumo interno
y a mayor volumen exportado de frutos frescos sin procesar. Esto representa una oportunidad para
desarrollar y apuntar a recuperar esos porcentajes perdidos, ya que los productos procesados
agregan valor afiadido (FederCitrus, 2022). Se puede observar los datos detallados en el Anexo 1.

Para finalizar el mercado citricola en la Argentina se viene recuperando en niveles de

produccidn afio a afio con perspectivas de mayor crecimiento.
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Analisis Interno

Anélisis de la Cadena de Valor
A continuacion, se utilizard la herramienta Cadena de Valor que permite describir el

desarrollo de las actividades que realiza una organizacion, para llevar adelante el analisis interno.

Actividades de Soporte

o Infraestructura de la Empresa: La empresa es el exportador de citricos nimero uno
de la Argentina, con mas de 3.000 hectéreas, en las provincias de Jujuy y Salta, en plantaciones de
naranjas, pomelos y limones. Esto lo convierte en el mayor productor y exportador de naranjas del
pais. El negocio agropecuario se distribuye con un total de 51.429 hectareas, con 4
establecimientos en las provincias de Buenos Aires y Entre Rios. Por ultimo, su negocio
caracteristico, la marca que lidera el mercado nacional del azicar. Con mas de 40.000 hectareas
en campos con plantaciones de cafia de azucar en Jujuy. Con 10 plantas productivas y casi 150.000
hectareas propias, incluyendo un instituto de investigacion para la biologia molecular, genética y
bioguimica aplicada, la posicionan como lider en productos agroindustriales, con origen en la
naturaleza. En el afio 2019 incorpor6 una calibradora electronica de la planta de empaque de fruta
fresca en Jujuy, una inversion de USD 1,1 millones (Universidad Siglo 21, 2020).

o Gestion de Recursos Humanos: El Grupo Ledesma, a través de iniciativas
impulsadas conjuntamente con el Gobierno de Jujuy, con programas de innovacion tecnoldgica,
programas de capacitacion en oficios, programas escuela-empresa, etc. Busca de esta forma
mejorar su empleabilidad, en especial para jovenes, generando una mejora en calidad para sus
oportunidades de empleo ofrecidas. La empresa propone un dialogo abierto, a través de diferentes
canales de comunicacion, con cada una de los grupos de clientes, empleados, proveedores y
comunidad. La organizacion se preocupa por su personal, y promueve el desarrollo personal y
profesional de su gente, con cursos de capacitacion y liderazgo, asi como un buen clima laboral
propicio para este desarrollo. Se detecta un bajo porcentaje de diversidad de género dentro de la
organizacion (Ver Anexo 3).

o Desarrollo de Tecnologias: La blasgqueda constante en innovacion y tecnologia, es
un pilar que impulsa la compafia. Buscando consolidarla como cultura, en la blusqueda de una

mejora continua en procesos, para lograr un mayor valor econdémico, social y ambiental. La
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compafiia lleva adelante un proyecto denominado Génesis XXI, buscando la transformacion
integral en un plan estratégico a 10 afios.

Bajo la busqueda de una produccion sostenible y energia limpia, desarrolla un proyecto
denominado Biomasa. El cual busca generar energia, reutilizando desperdicios de su produccion:
mal hoja y madera, sustituyendo otras fuentes de energia no renovables.

o Compras: El modelo de gestidn de la empresa con sus proveedores, propone crear
valor compartido y potenciar el desarrollo conjunto. Esto lo logra aplicando procedimientos de
seleccién, evaluacion, calificacion y finalmente compras a proveedores, verificando las
provisiones bajo normas certificadas 1SO 9001:2000. Aseguran una continua provision de
materiales primarios, insumos y servicios con niveles de calidad para satisfacer los requerimientos
deseados con precios adecuados.

Se trabaja en la cadena de abastecimiento, implementando programas para el desarrollo de
proveedores locales (Pymes) de las provincias de Jujuy, Salta, Tucuman y San Luis, donde opera
la empresa. El objetivo principal es lograr relaciones méas sostenibles, con una mejor planificacion
de acuerdos y calidad; en particular la seleccion y evaluacion de proveedores del negocio de Frutas,
Jugos y Aceites se realiza bajo normas ISO 9001, BRC y Global GAP. Asegurando lo inocuidad
de los productos conforme a los requisitos de los clientes.

El autoabastecimiento de energia eléctrica que lleva adelante la compafiia, permite
garantizar la produccion continua, basandose en un concepto de energia limpia (50% de fuentes

renovables).

Actividades Primarias

o Logistica Interna: Todas sus plantas industriales llevan adelante su abastecimiento,
que se inicia con el traslado de los insumos primarios que se extraen de los campos productivos
(propia y de terceros), un proceso de logistica para la recepcion de las mercaderias y posterior
control de inventarios. En este proceso se utiliza una flota propia de transportes, o se tercieriza si
el volumen de carga excede su capacidad.

o Operaciones: A continuacion, se describen las actividades productivas principales
que realiza la empresa. Tenemos entonces procesos agroindustriales en azlcar, alcohol, bioetanol,
frutas y jugos, aceites, resmas y cuadernos y procesos agropecuarios de ganado bovino. Todas

ellas se encuentran certificadas anualmente, con auditorias internas y externas, como son 1ISO
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9001:2015, GAP en manipulacién, BRC, SGF, KOSHER, entre otras. Asegurando su valor
agregado con estas certificaciones garantizando los altos estandares de productos y procesos para
los requisitos exigentes de clientes y mercado.

En el sector de frutas y jugos, se produce el proceso de empaqguetamiento y almacenamiento
de los productos, para su exportacion. El principal valor afiadido en esta produccion se realiza con
las frutas que no logran pasar los niveles de calidad para exportar como fresca; con ellas se
producen los jugos, jarabes y aceites esenciales. Logrando de esta manera aprovechar toda la
produccion proveniente de sus campos. Ledesma Frutas SAU, obtuvo como resultado final una
pérdida por el periodo de cuatro meses finalizado a esa fecha de miles de $ 9.392, comparado con
el mismo periodo del ejercicio anterior, que ascendia a miles de $9.961 (Ledesma, 2022).

Las restantes unidades de negocio, obtuvieron resultados positivos. La empresa, cerro su
ualtimo ejercicio econdmico con una ganancia neta de 5.637 millones de pesos, que resultaron ser
menores a los 8.357 millones de pesos ganados en el anterior ejercicio 2021 (Ledesma, 2022).

o Logistica Externa: La empresa abastece con su sistema por un lado a clientes
industriales, o plantas productivas como insumos para la posterior produccion. Se logran de esta
forma construir relaciones de negocios, de forma directa y sin intermediarios, con otras fabricas y
molinos que demandan nuestros productos. Por otro lado, se atienden también al mercado de
clientes de consumo masivo, a través de mayoristas que realizan la distribucion luego en cadenas
de supermercados, y consumidores finales.

Hay que remarcar un punto que ha influido muy negativamente, y es la suba del flete
maritimo (Agrositio, 2022), que en muchos casos supra el 100% de incrementos, comparados con
los del ejercicio 2021. Este aumento dificulta su traslado al mercado.

o Marketing y Ventas: La empresa cuenta con una amplia diversidad de clientes a los
que atender: industriales, mayoristas del mercado interno, supermercados y clientes de
exportacion. Mantiene un fluido y estrecho contacto, a través de sus equipos comerciales. Visitas,
con reuniones personales, llamadas, y la proliferacion de herramientas digitales. Con sus encuestas
de satisfaccion en cada uno de sus niveles, logra darle atencién via online con su pagina web y
redes sociales. Diversos perfiles ademas se suman a ello en redes como LinkedIn, Facebook,
Instagram, YouTube y Twitter.

La unidad de negocios de frutas frescas y jugos, tiene una concentracion especial en clientes

de exportacion. Representando un total del 10% del total exportado por la Argentina, se convierte
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en la empresa que mas citricos exporta. Al igual que sucede con sus aceites esenciales, el cual el
95% se destina al mercado externo.

Frutas y Jugos concentrados, cierra un ejercicio econémico 21/22, con una menor
competitividad de las variables macroeconémicas, y en parte por la baja de algunos de sus
principales mercados (Ledesma, 2022).

o Servicios: La empresa cuenta con un sistema para responder a sus clientes por
reclamos, inconvenientes, quejas o sugerencias y de estar manera brindar una solucién inmediata
con respecto a los productos o servicios brindados. En su Programa de Etica, y brinda un
formulario online para cualquier denuncia a través de un 0810-666-0707 y un mail. A partir del
2018, se encuentra inscripta en el Registro de Nacional de Base de Datos, brindando la seguridad
y proteccion de los datos personales que maneja.

Se realizan, visitas periodicas a los clientes en toda la cadena de valor, para obtener

informacion necesaria, y corroborar el buen desempefio del negocio (Ledesma, 2022).

Anélisis del perfil profesional

Ledesma SAAI, en su ultimo ejercicio econdmico, registra una ganancia neta de 5.637
millones de pesos, menores a los 8.357 millones de pesos ganados en el anterior ejercicio 2021.
Sus negocios de frutas y jugos, son los mas afectados por los conflictos desatados entre Rusia y
Ucrania, mas el aumento en sus fletes maritimos para la exportacion.

La situacion de inestabilidad politica y economica en Argentina, lleva a la pérdida de
competitividad y un aumento en los costos de produccion, que afectan negativamente su
rentabilidad.

Se plantea en este reporte, el desarrollo de una planificacion estratégica con el principal
objetivo de mejorar la rentabilidad de la empresa, en sus negocios de frutas y jugos. Aplicando
una estrategia de crecimiento a través del desarrollo de productos, permitird poder lograr en este
negocio diferenciarse de sus competidores.

Agregar valor afiadido y siguiendo esta tendencia mundial saludable en el consumo y
mercado de productos saludables en las dietas de las personas. Se pueden desarrollar nuevos
productos obteniendo como beneficio, una ventaja competitiva sobre sus competidores, que le

permita volver aumentar sus niveles de rentabilidad.
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Marco Tedrico

En esta seccion del trabajo, se presentard distintos autores para desarrollar el marco teérico
de los conceptos mas importantes para la propuesta del presente reporte de caso, que tiene por
objeto incrementar la rentabilidad de la empresa. Asi mismo servird como base para la puesta en

practica de los programas que se desarrollaran mas adelante.

Planificacién Estratégica

Segun (Indacochea Céceda, 2016), el concepto de planificacion estratégica es un proceso
I6gico de actividades que buscan como objetivo mejorar la competitividad de la organizacién
logrando una mejor posicion que su competencia en el mercado.

Este concepto se relaciona con la definicion de administracion estratégica de (Thompson,
Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012), donde encontrar la respuesta a como se llegara a la meta,
requiere de la elaboracion de un plan de accion que permita competir con éxito y obtener utilidades.

Por otro lado el autor (Chiavenato & Sapiro, 2017), fundamenta que la planeacion
estratégica, es aquel proceso que va servir para formular y ejecutar las estrategias de la
organizacion, siguiendo la misién de lograr insertarla en el contexto en el cual se encuentra.

Se puede relacionar y seguir la linea sobre otro concepto de los autores (Koontz, Weihrich,
& Cannice, 2012), que habla de aquella vision que persigue toda empresa, que termina
determinando la direccion de la misma, y poder dar repuesta de que es lo que queremos llegar a
ser; definen luego, a la mision o proposito, como aquello a lo cual llegaria a ser nuestro negocio;
y por ultimo, a los objetivos como punto hacia donde se dirige la organizacion.

Por otro lado, para (Robbins & Coulter, 2018) plantean un proceso, que abarca la
planeacidn, implementacion y evaluacion de estrategias; conformado por un procedimiento de seis
pasos: 1) identificar la misién, metas y estrategias actuales de la organizacién; 2) un analisis
externo; 3) un analisis interno; 4) formular las estrategias; 5) implementar esas estrategias; 6) y

por Gltimo control de seguimiento y evaluacion de resultados.

Tipos de Estrategias
Para (Robbins & Coulter, 2018), las organizaciones para la formulacion de estrategias,

emplean tres tipos de estrategias: corporativas, competitivas y funcionales. Diferenciando asi los
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niveles de la organizacion (Corporativo, Negocio y Funcional), que tipo de estrategia y quienes

las llevaran adelante en cada nivel.

Estrategias Corporativas

Dentro de estas estrategias, se puede encontrar segun (Robbins & Coulter, 2018), tres tipos:
crecimiento, estabilidad y renovacion. Segun lo propuesto en el presente reporte de caso, se
estudiara en profundidad la definicion de estrategia de crecimiento. Siguiendo a los autores, la
estrategia de crecimiento ocurre cuando la empresa amplia el nimero de mercados a los que
atiende o de los productos que ofrece, por medio de sus lineas actuales de negocio o desarrollando
nuevas. Los beneficios que esto puede traer son: aumento de los ingresos, aumento en la cantidad
de empleados o aumento de participacion de mercado. Siguiendo esta linea, segin (Kotler &
Armstrong, 2013) una estrategia es el desarrollo de nuevos productos, modificaciones o mejoras,
traen nuevas soluciones y variedad para los clientes convirtiéndose en fuente claves de crecimiento

para la empresa.

Estrategias Competitivas

Existen 3 tipos de estrategias genéricas segun el autor (Porter, 2007): diferenciacion,
liderazgo en costos y enfoque o focalizacion. La cual se profundizara por ser la elegida en este
trabajo, es la estrategia de diferenciacion. Esta estrategia de diferenciacion nos plantea el autor, es
ofrecer productos o servicios que, al compararlos con la competencia tienen atributos Unicos para
los clientes. Otorgando de esta forma una ventaja competitiva sobre ellos. Concuerda este concepto
con lo planteado por (Robbins & Coulter, 2018), esta ventaja competitiva lograda por la estrategia
de diferenciacion, al ofrecer algo Unico y muy valorado por los clientes. Aquello que lo puede
distinguir de los demas, por calidad, por disefio o tecnologia o por una imagen de marca y que el

resto no puede imitar.

Estrategias Funcionales

Luego de determinada la estrategia, se debe realizar la implementacion a traves de acciones
en forma de planes, metas y programas con objetivos, recursos humanos, financieros y
econdmicos. Todo ello sobre un plazo de tiempo determinado e indicadores de medicion. Sobre

los programas de accion se plantea (David, 2013), que toda planificacion estratégica requiere llevar
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adelante procesos de toma de decisiones, en donde los resultados implicardn una adecuacion de la
acciones operativas que seran aplicadas segun las metas previstas.

Segun los autores (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland 111, 2012), indican que las
estrategias funcionales refieren al plan de accién administrativo determinado a una actividad
funcional, un departamento clave o un proceso dentro de un negocio. Si la estrategia entonces
marca el camino de para alcanzar los objetivos, las tacticas o planes de accién nos mostraran como
poder alcanzarlos.

Para (David, 2013), todas las estrategias formuladas e implementadas, incluso las mejores,
se vuelven obsoletas ante el cambio. Es entonces de vital importancia que se revisen, evallen y
controlen la ejecucion de las estrategias. Esto hara posible que un control pueda supervisar,
comparar y realizar algiin cambio a causa del desempefio medido.

Los beneficios que se obtienen para la organizacion al aplicar la planificacion estrategica,
es un punto donde los autores que hemos citado coinciden. Segun (Indacochea Caceda, 2016),
mejora el desemperio del negocio preparandolo para la competencia actual y futura, redefiniendo
el mismo o identificando oportunidades. También plantea que permite mejorar la eficacia en el
proceso de toma de decisiones de posicionamiento, localizacion de recursos para eleccion de
productos y servicios. A esto se le puede sumar lo que dicen (Robbins & Coulter, 2018), afirman
que por un lado, ayuda a gerentes afrontar los cambios constantes que conllevan las circunstancias
actuales. Y por otro, contribuye a coordinar y enfocar los esfuerzos de los empleados en aquello
que para la organizacion es relevante. Por ultimo, segun (Chiavenato & Sapiro, 2017) aquellas
organizaciones que logran plantear sus estrategias demuestran resultados superiores a las que no
lo hacen. Se puede concluir, que todos los autores resaltan a la planificacion estratégica, como una

de las mejores herramientas para poder lograr la ventaja competitiva que permite el crecimiento.
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Diagnostico y Discusion

A través de los diferentes analisis en el presente reporte de caso, es posible marcar que, a
nivel externo, es donde se puede marcar las mayores amenazas que hoy atraviesa la empresa. La
situacién de inestabilidad politica, econdmica y social que atraviesa el pais en los Gltimos afios,
afectan la rentabilidad negativamente de todas las organizaciones. Los principales indicadores de
ello son la inflacion, el atraso cambiario, aumento constante de costos, la sequia que sufren los
campos. A esto hay que sumarle, la situacion global de conflicto a causa de la guerra mencionada,
que derivan en un aumento de los costos en fletes maritimos perjudicando los niveles de
exportacion. Todo esto lleva a la pérdida de competitividad que hoy sufren las empresas en
Argentina, y nuestro reporte de caso a Ledesma.

Particularmente en la unidad de negocio que se decide analizar en este presente trabajo,
presenta un resultado final de una pérdida por el periodo de cuatro meses finalizado a esa fecha de
miles de $ 9.392, comparado con el mismo periodo del ejercicio anterior, que ascendia a miles de
$9.961. Que tiene por causalidad la baja de algunos de sus principales mercados, y aumentos en
los gastos de distribucidn que afectan negativamente.

La empresa tiene una trayectoria que se la puede considerar relevante posicionandola hoy
como la exportadora de citricos nimero 1 de la Argentina, aun asi, como se menciono la unidad
de frutas y jugos sigue presentando perdidas.

Enfrentando numerosas crisis politicas, sociales y econdmicas, con entornos externos
desfavorables es que se hace necesario contar con una herramienta de planificacion para el corto,
mediano y largo plazo que contribuya a mejorar la posicion de la organizacion y la rentabilidad.

Por lo descripto anteriormente, se define el disefio de una planificacion estratégica,
teniendo como objetivo mejorar la rentabilidad de la empresa y su competitividad durante el
periodo 2023-2025.

El objetivo segin lo planteado es llevar adelante tres estrategias en cada nivel
organizacional. A nivel corporativo, en el nivel competitivo y a nivel funcional; que por medio de
un plan estratégico se puedan definir objetivos y acciones.

La estrategia corporativa de crecimiento, alineada con la misién de la organizacion, que se
plantea se llevara adelante es el desarrollo de un nuevo producto. Se propone un snack saludable

de naranja deshidratada. Este producto es fundamental no solo porque sigue la tendencia mundial
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de una alimentacién saludable, sino que tiene muchos beneficios de conservacion y traslado, que
son uno de los problemas principales que enfrenta la organizacion (ver Anexo 3).

Se plantea a nivel competitivo, una estrategia de diferenciacion, a través de la capacitacion
de sus empleados en busqueda de una mayor productividad, un aumento permanente de su
desarrollo como profesionales para lograr una virtud Gnica como empresa inclusiva. Logrando de
esta manera una ventaja competitiva dificil de imitar por la competencia (ver Anexo 4).

Por altimo, a un nivel funcional, se buscara una estrategia enfocada en el mercado de los
consumidores de productos saludables, a través del desarrollo de una pagina online. Resaltando
que las Gltimas tendencias de ciertos grupos, que tienen preferencias por productos y alimentos
mas saludables y ecoldgicos.

De esta forma, se puede concluir que, al desarrollar la propuesta planteada en llevar
adelante una planificacion estratégica, que le permita mantener el crecimiento buscado, llevado
adelante con una diferenciacion a la competencia, con nuevos productos y tecnologias. Podra
afianzar su caracteristica como empresa innovadora, reforzando la imagen de la marca. Lo que
permitira desarrollar y mantener la ventaja competitividad, logrando mejorar asi la rentabilidad de

la organizacion.
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Plan de implementacién

Propuesta

Se propone en el presente trabajo para la organizacion, con el objetivo de mejorar la
rentabilidad, aumentar los ingresos de la empresa al agregar un nuevo producto, basado en la nueva
tendencia mundial en la alimentacion saludable, y acorde a las necesidades actuales y misién de la
empresa.

También se plantea lograr un aumento de la productividad del personal, se propone para
ello aumentar las horas de capacitacioén que la empresa actualmente tiene. A través de un método
de micro aprendizaje, que permita la continuidad normal sin interrumpir el desempefio productivo,
logrando disminuir los costos de esta manera, al ser mas productivos. Al mismo tiempo dotar a
todo el personal de mas conocimientos y experiencias para su desarrollo inclusivo, demostrando
los beneficios que la diversidad traen a toda organizacion.

Por altimo, para lograr aumentar los ingresos en busqueda de una mejora en la rentabilidad,
se plantea la incorporacion de una plataforma de ventas en linea minorista del nuevo producto
propuesto, y los de la linea frutas y jugos. De esta forma se logra esa cercania, que en sus bases
plantea la empresa con sus clientes.

Se puede concluir entonces, que la propuesta que se quiere llevar adelante, no realiza
ninguna modificacion, y acomparia a la mision, vision y valores que persigue el Grupo Ledesma
(Ver Anexo 7).

Obijetivo General

Incrementar un 10% la rentabilidad del Grupo Ledesma con base en el ejercicio 2022, para
diciembre 2025 a través del desarrollo de nuevos productos en el mercado de frutas y jugos, los
cuales seran ofrecidos de una manera diferenciada y a través un nuevo canal virtual de ventas.

Justificacion: Es posible detectar una oportunidad de mercado, puesto que por un lado la
produccidn total de toneladas exportadas de citricos en los ultimos tres afios crecié un 12,31%
llegando a las 406.677 toneladas totales. A demas el consumo del mercado interno aumento6 un 5%
de estos productos. A costa de ello, los productos industrializados del total de produccion fresca

de citricos fueron disminuyendo en comparacion con la exportacion y el consumo interno. Es el
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momento de retomar y recuperar esa oportunidad de disminucion en estos productos
industrializados que son mas rentables por tener un mayor valor afiadido.

Para finalizar se considera aceptable el porcentaje asignado a la meta propuesta, ya que la
empresa cuenta con recursos para destinar al disefio de nuevos productos, implementar nuevas
estrategias de capacitacion y marketing e invertir en tecnologia. Se podria de esta manera recuperar
esos resultados negativos que viene arrastrando esta unidad de negocio de frutas y jugos, que

disminuyen los resultados en comparacion con las demas unidades de la empresa.

Obijetivos Especificos
1. Aumentar las ventas en el mercado en un 10% a través de la incorporacién de un nuevo
producto, snack saludable de naranja deshidratada, entre 01/08/2022 y 31/12/2025.

Justificacion: uno de los principales problemas que enfrenta hoy la organizacion, es el
aumento de los fletes maritimos para poder exportar. Este producto propuesto es superador, ya que
técnicamente pesa una cuarta parte que su version fresca. A ello se le suma que es posible una
mejor conservacion, ofreciendo un producto que tiene menores costos de almacenamiento,
empacamiento y transporte. Por ultimo, resaltar que es un producto que pasa a no depender de la
estacionalidad productiva por esta prolongada conservacion. El plazo para desarrollar el nuevo
producto sera de 3 meses, comenzando a partir del 2023 su comercializacion para lograr cumplir

con el objetivo general.

2. Aumentar la productividad de todo el personal en un 20% mediante un plan de
capacitacion, con la utilizacion adicional de la herramienta de microlearning o micro
aprendizaje que busca aumentar las horas de capacitacion anual por empleado, entre
01/08/2022 y 31/12/2025.

Justificacion: a través de este método de aprendizaje novedoso, que consiste en repartir las
unidades de estudio y capacitacion en pequefias sesiones. Buscando que en vez de tener largas
sesiones que interrumpen con la produccién propiamente dicha, se repartiran en pequefias unidades
de estudio, haciendo asi que el conocimiento sea méas facilmente de procesar y evitar sobrecargar
a los empleados de conocimientos. Logrando asi aumentar los niveles y las cantidades de horas de
capacitacion actuales puntualizando en las necesidades de cada profesional, haciendo foco en el

tema diversidad e inclusién organizacional. Una estrategia que permitird diferenciar a la
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organizacion de la competencia, aumentando el valor percibido, logrando una ventaja dificil de
imitar. Con multiples beneficios en: atraccion de clientes inclusivos, mejores tomas de decision,

mejor clima organizacional, productividad y los resultados con beneficios mejorados.

3. Incrementar un 10% los ingresos por ventas de la unidad de frutas y jugos a través de
la incorporacion de una plataforma de ventas en linea minorista para nuevo snack
deshidratados, frutas, jugos y aceites esenciales en el periodo entre 01/08/2022 y
31/12/2025.

Justificacion: la incorporacion de una plataforma de ventas online enfocada en el mercado
de los consumidores de productos saludables, que permitira poder no solo hacer llegar este nuevo
producto que se quiere ofrecer, sino también aprovechar ese incremento del consumo interno que
se marca. De esta manera, lograremos una cercania con el cliente que desde cualquier dispositivo
le permita conocer y analizar nuestros productos y precios, facilitando la comunicaciony la llegada
al cliente.

Alcance de contenido

En el presente trabajo se lleva adelante la tematica sobre la PE con el fin de aumentar la
rentabilidad de la unidad de negocios de frutas y jugos del Grupo Ledesma.

Alcance geografico

La herramienta y propuesta se aplicara en el complejo agroindustrial que la empresa posee
en la localidad de Libertador General San Martin, provincia de Jujuy, para comercializar luego en
mercados externos e internos.

Alcance temporal

El proyecto tendra un horizonte temporal de 3 afios y 3 meses, comprendidos entre octubre
de 2022 y diciembre de 2025.

Planes de accion
En este apartado se llevara adelante la implementacién de la propuesta, donde se desarrolla
un plan de accién por cada uno de los objetivos especificos, dejando en detalle que se estara

haciendo.
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El primero de los planes de accion plantea el proceso de desarrollo del nuevo producto

snack de naranja deshidratada, y la interaccion que las diferentes areas de la organizacion deben

realizar desde la planificacion y el inicio, hasta su lanzamiento y comunicacion.

Tabla 1.

s Tiempo Recursos Humanos .. |Recursos| Recursos e ;
N 5 - R E T 5
Descripcion Tico T le Teexs ecursos Fisicos Hmanos | Econdimicos ercerizacion| Indicadores
Realizar un estudio de \
ercado como base del fscap
m e
108/ 109/ {reccio r Uni g
11 e o 01/08/2022|01/09/2022 Direccion de Frutas y Jugos F)mltlansnda;] d:s
fuevo producto y-ug Computadoras,
: — Internet,
Armado de un equipo de Direccion de Frutas v Jugos, Gerente : ; o
J T ¥ P nal % .
1.2 | trabejo para el desamrolo |01/08/2022{01/0912022|  RRHEL Gerente Produccitn y Gerente | U2 3¢ Fruas | teéfonos, Saas | Persona o |Remimpacin
oA ; y Jugos de reuniones | Necesario del mercado:
de la actividad Comercial
6 Ventas Snack
Capacitaciones ‘ Direccion de Talento y Desarollo operarios)| $ 227.460.00 Ledesma /
13 01/09/2022{01/10/2022 RRHH Foodehy SL
ecens ' Orgauackiaal y Gereute RREH (Ve hnemod)]. " | ek Totatss
5 o T i & i Deshidratador del Mercado x
14 Adq"::'c:‘s:i“:"““ 011092022|01/102022 PFEER &€ 2"::::=CG"""'“ZP’°"“°°‘°“ P’gd““‘:y Industrial F-50 y 3(33 Ziigg;) 100
! i3 s Planta * Incremento en
15 De’salrrollo. del producto o1102022001/11202 Dxrecc:og de Frut'as ¥ Jug'os ¥ D:recc:c?n Unidad de Frutas ] las ventas =
minimo viable (PMV) Innovacion, Medio Ambiente y Energia y Jugos ( Ventas del
it Direccidn de Frutas y Jugos, Gerente . Ejercicio -
Revision y posibles , i Unidad de Frutas MG
i1/ / .
1.6 iicaciones del PMV 01/11/2022|01/12/2022| RRHH, Gerente Prodlfcaon y Gerente s Vertascal
Comercial Ejercicio
Validacion, pruebas y o . | Gerencia General Anterior) /
Gerente General, Dir deN ;
1.7 | fnalizacién deldesarrollo |01/11/2022{01/12/2022 o s e €8 NEBOIOS | de Voo
Corporativos y Direccion de Frutas y Jugos Computadoras,
del nuevo producto Frutas y Jugos - Ejercicio
Ejecutar un plan de o ; 2 Anterior
Gerente General, Direccion de Frutas y teléfonos, Salas
1.8 | comunicacion interna del [01/11/2022|01/12/2022 Jugosy Gerente R RRHH e  TRRIR
mevo producto i satisfaccion de
Produccion y Gerente General, Direccion de Frutas y | Area Comercial, chientes
19|  Lanzamientodel  [01/01/2023|31/12/2025 Jugos v Direccion de Negocios Produccion, -
Producto Corporativo Marketing
Gerente General, Direccion de Frutas v Area Comercial,
1.10{ Seguimiento y Control [01/01/2023{31/12/2025 Jugos v Direccion de Negocios Produccion, -
Corporativo Marketing

Fuente: Elaboracion propia
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Como segundo plan de accion, se propone para la organizacion aumentar la productividad,

con el aumento en cantidad de horas de capacitacion por afio. Se propondran las actividades y

herramientas a utilizar, para implementar la estrategia de diferenciacion que se busca. Todas las

mejoras logradas en aumento de diversidad e inclusion, seran comunicados a nuestros clientes a

través de una campafia de marketing, para poder obtener los beneficios de esta ventaja que nos

logra diferenciar de la competencia.

Tabla 2.

57 Tiempo Recursos Humanos .. |Recursos| Recursos :
Ne D : R F Indicador
S o | Fin Responsable Breas | o % | onangs | Bconbmicos ®
Reunion de directorio %
lograr que todas las Dt
g [ 01/08/2022{30/08/2022 | Directorio, Gerente General y Direcciones | Gerencia Generl
areas contribuyen en el N
o y Unidadades
obietivo propuesto
Disefiar el plan de
capacitacion para el —_— .
22 01/09/2022{30/11/2022
proyecto: objetivos por ‘ Encuestas
dreas y empleados nftemas de
Definir el método de Clima laboral
capacitacion: se propone *Tasade
23| elmicrolearning: |01/12/2022]30/12/2022 2 5 Rotacion de
I ireccion de Talento v Desarrollo Personal
presencial, virtual y en oo } RRHH
Ges Organizacional y Gerente RRHH Cor;ﬁ::::m: * Bfectividad
2 - (V.
Realizar ¢l plan de teléfonos, Salas § Lot (Ve
24 T i 01/01/2023{30/1212025 e 48.244.194 43 | Totales Nuevo
capacitacion proyectado (Ver Anexo §)|  Periodo-
Hacer encuestas internas Vetas T'otales
25| amestros empleados [01/0112023(30/1212025 et
sobre la propuesta CAme;)é
Gommoia e o Direcciones de Unidades y Gerentes Areade zmnleadose
2.6 | canales de marketing los |01/01/2023|30/12/2025 . y ) Comercial y e
Comerciales y de Marketing ;
avances logrados Marketing
Efectuar reuniones de e
directorio para el Bicciom,
27 S 01/01/202330/12/2025 | Directorio, Gerente General v Direcciones | Gerencia General
o y Unidadades
estrategia

Fuente: Elaboracion propia
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El tercer plan de accion consiste en incorporar una plataforma de ventas en linea minorista,
que haré foco en mercado de los consumidores de productos saludables. De esta manera se lograra
una cercania con este mercado, pudiendo tener una llegada méas directa a estos clientes. El plan
abarcara todas las actividades desde el desarrollo de la nueva pagina web hasta su promocion en
los canales digitales.

Tabla 3.
o % Tiempo Recursos Humanos .| Recursos| Recursos o :
N° Descripcion - R Fi Tercerizacion| Indicador
© lico | Fin Responsable Areas | 0 | Humanos | Econbmicos | =
R:mum;: e1; Sl B oo T e e B Gerencia General Personal
3| SUEITEERER o108n002(01/090002] T o, HCCOOR GO |y Unidad de de drea -
definir que productos se Jugos, Gerente Comerciale y de Marketing
) Frutas y Jugos de ventas
van incorporar a la nueva
Diseiio de la Direccion de Frutas y Jugos, Gerent ik $§0.000,00
32 SRRSO oponoan|oyinepy| RECONGERES T TR0 NERRR | Comercaly A
pagina web Comercial y de Marketing Marketin (Ver Anexo 6)
g : * Indicador de
Contratacion de un Porcentaje de
33| Soiodehosting oo numl3i2022|  Gerente de Comercialy Compras | 7o Comerely Edrweb | Ventas por
(alojamiento o soporte de Compras $ 105.186.08 Visitas: Total de
la pagina) T (Ver Anexo 6) Ventas otl]h:ne /
34 Validacion y pruebas de ov1220221301120022 Gerente General, Direccion de Negocios e;eir,l’;l'adadezzr c ; T;;tal de wsxta:) a
" la meva pégina y servidor| S Corporativos y Direccién de Frutas y Jugos o P e
Frutasy Jugos | Internet, * Cantidad Total
Comunicacion de la e teléfonos, Salas de Vistas ala
; - _ Gerente General, Direccion de Frutas y : ik
3.5 | nueva heﬂ'allme‘ﬂ’ta enla [01/12/2022{30/12/2022 Jugos ¥ Gerente RRHH RRHH de reuniones B = pagina web
organizacion * Tasa de
36 Regtstra’r la dominio y la 01012023 1301212025 Direccion de Asuntos Institucionales y Degiles ] $20.452.85 Aceptacion:
pagina web Legales (Ver Anexo 6) (Ventas
Lanzamiento de la nueva : YouTube v | terminadas /
igina web Direccién de Frutas y Jugos, Gerent At nalidad | N
37| PABMAWEDCONWR o101 000330/1202025| e oon G FIHASY TGOS, BEEME | ercialy - | $435.000,00 | P Nimero de
promocion en canales de Comercial y de Marketing ; destacada o | pedidos) x 100
; : Marketing
marketing en linea Influencer
Gerencia General
Gerente General, Direccién de Frutasy | Ir::nd;d te
3.8 | Seguimiento y Control |01/04/2023|31/12/2025 Jugos y Direccion de Negocios ] sAr) - -
; ugosArea
Corporativ
i S Comercial y
Marketing

Fuente: Elaboracion propia
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Diagrama de Gantt de los planes de accion

Tabla 4.
Diagrama de Gantt A0 2022 | Aiio 203 | Aiio 204 | Aio 2025
s Fecha Fecha de Meses
e Aciidades hico | Tarega |SS[10] ][ 121 BleT TSR] 2 e s Rl lel s oot
Plan de Accién 1
11 Estudio de mercado para nuevo producto 01/08/2022| 01/09/2022
12 Armado del Equipo de trabajo 01/0812022| 01/09/2022
13 Capacitaciones necesatias 01/092022|  01/1012022
14 Adquirir maquinaria necesaria 01/0922022] 01/10/2022
15 Desarrollo del producto (PMV) 01/102022] 01/11/2022
1.6 Revision y modificaciones 01/1122022  01/1212022
17 Finalizacion del desarrollo del producto 01/112022|  01/12/2022
18 Comunicacion interna del nuevo producto 01/112022| 01/12/2022
19 Produccion y Lanzamiento 01012023 31/12/2025
1.10 Segumiento y Control 01/012023| 31/122025
Plan de Accién 2
21 Reunion de directorio 01/0812022] 30/08/2022
22 Disefiar el plan de capacitacion 01/092022| 30/11/2022
23 Definir método de capacitacion 01/122022| 3011212022
24 Realizar ¢l plan de capacitacion 01/012023| 30/12/2025
25 Encuestas internas sobre propuesta 01/01/2023| 301212025
26 Comunicar en canales de marketing los avances 01/012023| 301212025
21 Reuniones de directorio para seguimiento 01/012023| 301122025
Plan de Accion 3
31 Reunion de la Unidad de Frutas y Jugos 01/0812022|  01/09/2022
32 Disefio de la pagina web 01/0922021] 01/12/2022
33 Contratacion del servicio de hosting 01/122022| 3011212022
34 Pruebas y validacion de la nueva pagina web 01/122022] 301212022
35 Comunicacion interna de la nueva pagina de ventas ~ 01/12/2022|  30/12/2022
36 Registrar nuevo dominio y la pagina 01/012023| 301122025
37 Lanzamiento de la meva pagina y promocion de marketing | 01/01/2023|  30/12/2025
38 Seguimiento y Control 01/042023| 31/12/2025

Fuente: Elaboracion propia



Analisis Financiero

Presupuesto de inversion del proyecto
En la siguiente tabla se reflejan los costos de inversidn a realizar en cada uno de los planes

de accion.
Tabla 5.

Recursos Financieros

Plan de Accion 1

$ 6.293.060,00

Plan de Accion 2

$48.244.194,43

Plan de Accion 3

$ 640.638,93

Total

$ 55.177.893,35

Fuente: Elaboracion propia en base a presupuestos.

Analisis de los indicadores financieros
Al desarrollar un nuevo proyecto en la organizacion, hay que llevar adelante un analisis
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para determinar su viabilidad financiera, asi como también evaluar su rentabilidad. Para ello se

utilizaran las herramientas VAN, TIR y ROI. La sigla VAN corresponde al valor actual neto y la

TIR es la tasa interna de retorno del proyecto.

Tabla 6.

Flujo de fondos

Inversion a realizar

-$ 55.177.893,35

Flujo periodo 1

$ 59.023.344,60

Flujo periodo 2

$ 97.169.287,86

Flujo periodo 3

$ 137.382.119,38

Grupo Ledesma

Fuente: Elaboracion propia en base a estados financieros Ledesma SAAI 2022.

TNA

VAN

$ 35.912.460,65

75%

Afos

TIR

130%

3

Fuente: Elaboracion propia en base a estados financieros Ledesma SAAI 2022.

Beneficios $117.083.323,62
Inversion $ 55.177.893,35
ROI 112,19%

Fuente: Elaboracion propia en base a estados financieros Ledesma SAAI 2022.

Se aplica la siguiente formula para la obtencion del indicador ROI.
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ROI = (Beneficios — Inversion) / Inversion x 100.
ROI = ($ 117.083.323,62 - $ 55.177.893,35) / $55.177.893,35 = 1.1219x100 = 112,19 %

e VAN: Férmula para la obtencién de VAN es: (Interés; flujo de caja) + desembolso
inicial. El indicador nos arroja un resultado positivo, lo cual indica que el proyecto
recupera la inversion inicial propuesta, y se logra obtener como una ganancia a
valores actuales por $ 35.912.460,65.

e TIR: El valor 130 % supera la tasa de referencia planteada TNA del 75%. Esto
permite concluir que se recupera la inversion inicial en primera instancia, se logra
obtener el rendimiento minimo deseado, y a su vez se obtiene un excedente.

e ROI: Este valor nos indica el rendimiento del proyecto, que con un 112,19%, nos
indica que por cada peso invertido $ 1, obtenemos $ 1,12.

En base a estos resultados obtenidos en los principales indicadores es que se recomienda

Ilevar adelante el proyecto. En Anexo 8 se encuentra el detalle del flujo de fondos.

Tabla 7.
Cash Flow Proyectado - Grupo Ledesma 2022 - 2025
2022 2023 2024 2025

INGRESOS
Ingresos operativos S 73087583000 | S 134554240303 | S 2.19457965934| S 3.118.497.695.92
Otros ingresos operativos S 15.829.040.00| S 29.141.262.64 | S 47.52939937| § 67.539.276.50
| Plan de accién 1 S -1 S 10.997.469,33 | S 14.614.507,72 | S 21.221.352.41
Plan de accién 2 S -1 S 13.746.836,66 | S 18.268.134,64 | S 26.526.690,51
Plan de accién 3 S - S 2.749.367.33 [ S 3.653.626,93 | S 5.305.338.10

TOTAL DE INGRESOS S 746.704.870,00 [ S 1.402.177.33898 | S 2.278.645.328.00 | S 3.239.090.353.44
EGRESOS

Costo de ventas S 501.463.480.00| S 923.194266.68 | S 1.505.729.84896 | S 2.139.642.11537

Gastos de Comercializacion | $ 133.075.680.00 | S 24499232688 S 399.582485.14| S 567.806.711.39

Gastos Administrativos S 67934.190.00| $ 125066.843.79| S 203.984.02222| $ 289.861.29558

Otros gastos operativos $ 1.451.27000| $ 267178807 | $ 435768634 | S 6.192.272 29

Plan de accién 1 S -1 S 6.293.060.00| S - S -

Plan de accién 2 S -1 8 8.617.408.03 | S 15.460.491.75| S 24.166.294 .65

| Plan de accién 3 S -1 S 536.500,00 | S 39.581.50 | S 64.557.43

TOTAL DE EGRESOS S 703.924.620,00 | S 1.311.372.193.45| S 2.129.154.115.91 | S 3.027.733.246,70

UTILIDAD BRUTA S 42.780.250,00 | S 90.805.145.53 [ S  149.491.212,09| S 211.357.106,74

IMPUESTO A LAS

5 5
GANANCIAS S 14.973.087.50| S 31.781.800.94 | S 52.321.92423 ( S 73.974.987.36

!
| UTILIDAD NETA CON
| PLANES DE ACCION

S 27.807.162,50 (| S 59.023.344,60 | S 97.169.287.86 | S 137.382.119,38

Fuente: Elaboracion nrooia en base a estados financieros Ledesma SAAT 2022.
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Conclusion y recomendaciones

Teniendo en consideracion los anélisis que fueron llevados adelante en el presente trabajo,
se arriba a la conclusion que en la actualidad las empresas argentinas enfrentan constantes
amenazas y cambios, como sucede en el contexto externo y sumando a ello la situacién que hoy
enfrenta el pais de inestabilidad, hacen que las organizaciones como el Grupo Ledesma deban
desarrollar una planificacién estratégica para enfrentar sus problemas de rentabilidad. Los
diferentes autores citados afirman que la implementacion de esta herramienta permite que los
objetivos de la organizacion buscados puedan ser logrados y sean sostenibles en el tiempo.

En este reporte se propone el desarrollo de una planificacion estratégica como herramienta
para aumentar en un 10% los ingresos y mejorar los niveles de rentabilidad de Ledesma SAAI para
el transcurso de los préximos 3 afos.

Para el logro de este objetivo general que busca mejorar la rentabilidad de la organizacion,
es que en primera instancia se plantea una estrategia de crecimiento aumentando los ingresos con
un nuevo producto de snacks deshidratado de naranjas, que logra aumentar los ingresos de la
unidad de frutas y jugos, en post de aprovechar el valor agregado que un producto industrial tiene
en comparacion con un producto fresco simplemente envasado. Aprovechando sus multiples
beneficios tanto en menor peso para su mejor y mas facil exportacion, como su conservacion de
largo plazo.

Como segunda propuesta, para mejorar los problemas de rentabilidad, es que se busca
mejorar la productividad del personal con una nueva herramienta en capacitacion, pero haciendo
foco en un problema detectado como lo es la falta de inclusion de genero sobre todo en los puestos
jerarquicos de la organizacion. Permitiendo de esta forma a nivel de negocios, lograr una ventaja
competitiva que nos diferencia como organizacion inclusiva del resto de nuestros competidores,
caracteristica que serd mucho mas dificil de imitar en el tiempo.

Por ultimo, para dar impulso a la unidad de frutas y juegos, y al nuevo producto,
funcionalmente una plataforma de ventas online minorista enfocada en consumidores de productos
saludables, aprovechando los volimenes de consumo interno en aumento que se han visto
reflejados en los analisis a causa de los problemas para exportar algunos bienes y siguiendo las

tendencias en alimentacion buscadas hoy por los clientes.
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Segun el andlisis realizado en el reporte, la propuesta es factible financieramente como se
pudo demostrar.

El Grupo Ledesma se encuentra entonces en condiciones de poder llevar adelante el
desarrollo del plan estratégico propuesto y poder cumplir con el objetivo principal de mejorar la
rentabilidad.

Se recomienda a la organizacion adicionalmente la necesidad de utilizar una herramienta
como lo es el CMI (Cuadro de Mando Integral), para poder adicionalmente detectar desviaciones
del plan estratégico y lograr determinar las iniciativas y objetivos necesarios para conducir o
reorganizar la situacion desviada. Logrando dotar a sus gerentes de una herramienta que los oriente
en una mirada global en cuanto al desempefio de sus negocios.

Se remarca nuevamente la necesidad de complementar la capacitacion propuesta en
inclusion de género, con politicas internas que integren concretamente a mas mujeres, y resto de
los géneros, en los puestos ejecutivos. Aumentando su participacion en la toma de decisiones
ejecutivas. Esto permitira continuar con la propuesta de dotar a la organizacion de una vision
mucha mas integradora, y lograr gozar de los niveles demostrados de rentabilidad que
organizaciones mas inclusivas cuentan; con mejor clima laboral y mejora en la toma de decisiones
gue son tan necesarias en tiempos mas modernos y acelerados.

Por ultimo, es oportuno considerar en un futuro la posibilidad de realizar alianzas
estratégicas que permitan compartir experiencias con otras compaiiias, se puede mencionar de
ejemplo, el problema de plagas que todas las compafiias productoras de citricos enfrentan,
logrando un mejor resultado trabajando conjuntamente en este aspecto; posibilitando el ingreso
conjunto algin mercado objetivo externo; o simplemente buscando menores tiempos de
lanzamiento de estos nuevos productos propuestos, pudiendo aprovechar sinergias conjuntas de

las organizaciones.
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Anexo 1

Mercado Citricola Externo y destino de la produccion

En el siguiente grafico se puede observar, la evolucion de los mercados externos, en
exportacion de frutas citricas frescas en toneladas totales. Las cuales vienen mejorando afio tras

afios, pero sin llegar a los records marcado en 2010.

Exportacidnes Argentinas de frutas citricas frescas - Afos 2009/2021 (En toneladas)
Argenting frash altrus exports - 2009/2027

Cb) parivey > s N _

2021 | > 87954 Yar Total

518.477
B 22851 2010 560.765
3 288377 2011 507.085
454.756
451.620

316.125

310,071
304.772

Promedic: | fuemge

362.708

355.587

020 | > ssaozs 2021

2021 | > 406577

FEDERCITRUS

Fuente: FederCitrus.org 2022

Fuente: Recuperado de FederCitrus.org 2022

Se puede ver como el destino de la produccién del sector cambia su composicion, de 2019
a 2021. Se observa un aumento del consumo interno de la produccion de frutas citricas y de
exportacion. Disminuyendo el destino de industrializacion de estos productos, lo cual es el que
genera mayor valor agregado sobre los mismo. Aqui es donde se observan las mayores
oportunidades de lograr nuevos productos, aprovechando la recuperacién de las producciones
totales en toneladas, asi como la reutilizacién de los desperdicios que se generan para destinarlos

a la industrializacion.



39

DESTINO DE LA PRODUCCION | SUPPLY AND DISTRIBUTION

Destino de la producciOn de frutas citricas frescas en la Repiiblica A ina (En toneladas)
Supply and distrnibution of Argenting citrug fruits (Metrics tons)

Fruta fresca | Fresh fruit TOTAL: 2.878.347 Fruta fresca | Fresh fruit TOTAL: 2.787.046 Fruta fresca | Fresh fruit TOTAL: 2.711.600
0 0 0, 0 0 0

> 58% 30% 12% | > 54% 33% 13% | >
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flarele 350000 6541 7041 forema 200000 as0112 8118 flaronla 20800 482505 87,054
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TOTAL 1650019 870,044 349284 TOTAL 1489018 909.807 aT8.220 TOTAL  1.360.000 244923 406,677

Fuente: FederCitrus.org 2022 FE DERC ITRUS

Fuente: Recuperado de FederCitrus.org 2022
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Anexo 2

Informacion sobre cantidades de empleados en el Grupo Ledesma

Cantidad de colaboradores 2021/22

Por tipo de jornada laboral Hombres Mujeres

Jornada completa 5.496 582 6.078
Media jornada 0 1 1

Cantidad de colaboradores 2021/22
Hombres 3.077 2.419 5.494
Mujeres 354 229 583

Fuente: Recuperado de Memorias y Reporte Integrado Ledesma 2022.

De la siguiente informacion sobre la cantidad de empleados (6.079) podemos observar, que
la cantidad de hombres representa un 90,4 % y las mujeres son solamente un 9,6 %.

Nota 7

102-18 Estructura de gobernanza

102-23 Presidente del maximo érgano de gobierno
405-1 Diversidad en 6rganos de gobierno y empleados

Directorio:

- Presidente: Carlos Herminio Blagquier, masculino, 68 anos.

- Vicepresidente: Alejandro Blaquier, 65 anos

- Director Titular: Santiago Blaquier, 54 anos

- Director Titular: Ignacio Blaquier, 53 anos

- Director Titular: Juan Ignacio Pereyra Iraocla, 41 anos

- Director Titular independiente: Mariano Ignacio Letemendia, 55 anos
- Director Titular independiente: Matias Guillermo Sanchez Sorondo, 58 afos
- Director Suplente: Jorge Otamendi, 74 anos

- Director Suplente: Eugenio De Bary, 79 anos

- Director Suplente: Patricio Gutierrez Eguia, 41 anos

- Director Suplente: Ezequiel Braun Pellegrini, 41 anos

- Director Suplente: Gustavo Javier Di Maggio Diez, 65 anos

- Director Suplente: Fernando Martin De las Carreras, 56 anos

El Presidente del Directorio no ocupa un cargo ejecutivo en la organizacion.

Fuente: Recuperado de Memorias y Reporte Integrado Ledesma 2022.
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Luego vemos que en su directorio no existe ninguna mujer que lo integre, son en su
totalidad hombres.

Segun (Dixon-Fyle, Dolan, Hunt, & Prince, 2020), pertenecientes a la consultar McKinsey
& Company, plantean que las compafiias con diversidad de género tienen un 25 % mas de
probabilidades de obtener una rentabilidad superior. Esta representacién también influye en el
rendimiento de estas organizaciones, la diferencia de rendimiento puede llegar a ser de un 48 %,
cuando aquellas que poseen mas de un tercio en sus puestos ejecutivos. Resaltan que es muy
importante trabajar sobre estos aspectos implementando un liderazgo inclusivo, con igualdad de
oportunidades y con la ausencia de prejuicios y discriminacion.

Se resaltan estos datos porque es uno delos puntos donde el presente trabajo busca como
objetivo, dotar a través del aumento en la herramienta de capacitacion, ir logrando que esta
tendencia se revierta y lograr ser una organizacién mas inclusiva.

Segun (Tagliani, 2022), para Forbes Argentina, existen muchos beneficios que logran las
organizaciones mas diversas entre ellos: mejoran la estrategia, el analisis y la medicién del riego;
se logran formar mejores equipos (innovadores, creativos y mas talentosos); mejora sus productos
al atraer clientes diversos; mejora la toma de decisiones; se logra construir un ambiente inclusivo
que logra mejorar el clima organizacional; y sobre todo mejora la productividad, sus resultados y
rentabilidad.

(2) Total de Tasa de nuevas Tasa de
Bajas corntralaciones rolacion

(1) Altas

Contrataciones y
bajas 2021/22 (Nuevos

(Empleados
que dejaron,
voluntariamente
o no, su empleo)

(1) / Total (2) / Tota
plantilla al plantilla al
31.05.2022 31.05.2022

empleados
contratados)

Desglose por edad

Hasta 30 anos | 88 103 13% 15%
Entre 31 y 50 anos | 38 146 1% 4%
Mas de 51 anos 5 129 0% %

Desglose por géenero

Hombres 84 177 2% 3%

Mujeres

Desglose por region

201

34%

Jujuy 80 261 2% 5%
CABA 25 45 7% 12%
San Luis 14 41 10% 29%
Sala o 3 0% 2%
Buenos Aires =4 20 696 18%2%
Entre Rios 4 ) 9% 14%
Mendoza o (o} 0% 0%
Rosario 1 1 20% 20%
Tucuman (o] 1 0% 119
Caordoba 8] O 0% 0%
Total 131 378

Fuente: Recuperado de Memorias v Reporte Integrado Ledesma 2022
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Anexo 3

Snack saludable de naranja deshidratada

En este apartado se desarrollara el producto propuesto para el trabajo de investigacién, con
base en el trabajo realizado por (Readi Sanchéz, 2013).

El snack de naranja deshidratada es un alimento con un formato de ldmina delgada y
deshidratada. A través de un proceso de: seleccién de materias primas, lavado, trozado, secado y
envasado. Es un alimento probado sano y saludable, con altos contenidos de poli fenoles y vitamina
C. El snack es de una calidad crujiente y traslucida, pensado para aumentar los requerimientos
diarios de fibra de una persona, teniendo como beneficio en ayudar a prevenir también

enfermedades.

Cuadro 5: Contenido final de Vitamina C, Polifenoles Totales v Capacidad Antioxidante

Parimetros Materia Prima Snack
Vit C (mg/100g b.h.) 4745+536 166,64 + 7,51
Polifenoles Totales (umd TE/100g) 33423 £ 10,20 548,83 £52,09
Capacidad Antioxidante (mmol Fe/100g) 045123 0.81+1,76

Los valores corresponden al promedio £ desviacion estandar.

Fuente: Recuperado de https://repositorio.uchile.cl/handle/2250/148288

Se ofrece entonces un producto funcional, novedoso, con aroma mas intenso, que cumple
con los requisitos sanitarios, donde se puede asegurar una mejor conservacion y estabilidad.
Propuesto como producto sustituto de alimentos tradicionales.

Por Gltimo, y uno de los puntos centrales de los cuales porque se propone el presente
producto para la empresa es, ademas de su capacidad de conservacion méas prolongada y auto
conservacion en comparacion con las frutas frescas, la reducciébn muy importante de peso y
volumen que se produce en el producto final (una porcién de 25 g de fruta deshidratada equivale

a 100 g de fruta fresca). De esta forma segun (De Michelis & Ohaco, 2015), se logra costos


https://repositorio.uchile.cl/handle/2250/148288
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minimos de almacenamiento, empacamiento y transporte. Buscando una solucion a la
problematica actual del fuerte aumento de los fletes maritimos que atraviesa la empresa. No
requiere instalaciones especiales para su almacenamiento posterior, son productos compatibles con
cualquier otro producto deshidratado para la realizacién de mezclas, y la comercializacion no
dependeré de los periodos estacionales que presenta la fruta fresca, por su prolongada duracion y

conservacion.
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Presupuesto para el desarrollo nuevo producto snack naranja deshidratada
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Es necesario para la maquinaria del proceso, la adquisicion del Deshidratador F-50

industrial, ofrecido por la empresa espafiola Foodehy SL. La misma se adapta a la necesidades y

objetivos propuestos.

>

DESHIDRATADOR F-50

Nuestro  deshidratadee utiliza e minimo de
energia obtenlendo resultados homogéneos en
tiempos reduados.

£s capaz de trabajar en proceso de produccion
continuo (entrada y salida de carros uno a uno}
o discontinue (tandas de varlos camos a la vez),
adaptandose al ritmo de cada cliente.

Su capacidad de 1 a 4 carros permite utdizar of
deshidratador a cargas parclales hasta un
maximo de 50m¢de superficle de bandejas.

Su amglio rango de trabayo de temperatura y
velockdad de aire e permite secar una extensa
variedad de productos (fruta, verdura, plantas,
carne, pascado, etc.)

I §
| o 1 1
=3 - =i
¢ £ |
“/&T
3
. i f 5
Q
2 §
| S=S e )
4 A 2
| | = '
!
Fuente: Recuperado de

v
A

4000kg
{con 4 carros)

50m’ bandejas
{con 4 carros)
\t < 9kw
{trifasica)
< 60kW
{GN/propano)
https://foodehy.com/wp-

content/uploads/2021/01/Cat%C3%Allogo-Foodehy-2021-Espa%C3%B1lol.pdf
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kgl p kgl ik kg

Carne vacumo, cadera Sin grasa Filetes Snm 200 100 200 4.5 40 B0
Corte base Rodsja 10mm 550 a7 £ Rl 7 6

Mo Rodajs Bmm 220 100 20 10 7 15
58 Rodajs 2mm BES &0 400 5 35 140

Core bases Rodajs Smm 230 ar 23 4 Ll

Core beses Rodajs Gmm 250 a5 X% & -] 13

Corte talo Rodajs 6mm 250 &% 200 3 L 12

Cone bases Rodsja 20mm &7 a8 590 10 a1

Mo Tiras 10mm 230 100 230 & 10 23

Mo Tiras S&mm 230 1o 230 & 10 23

Papaya 58 Tiras &nm 465 &% x & 5 48

S8 Tiras 8mm as0 7 E ) & 15 a8

lata S Rodaja 10mm 550 -2} sz 1z s 9
58 Rodsja 10mm 536 56 300 ¥ 14 a2

Mar Dwscoraronado Rodaja S 255 a6 Fak) -] 15 as
Mango 54 Tiras &mm 7oz 57 sl L 14 56
Mo Mo 400 100 400 a0 40 160

Liman Mo Rodajs Bmm 325 B6 0 1z 16 as

Lima Come bases Rodajs Bmm 330 a £ i) 1> 16 an

Mo Rodajs Bmm 250 a3 o Rl 19 51

Mo Rodajs Bmm 330 a1 300 10 19 57

Mo Tiras &nm 385 8% 343 L n T2

Descorazanada Rodajs Bmm 280 o0 oS & 16 a0

e e - - . . =

58 Rodajs Bmm SO0 [ I 1] 17 &7

MlaCH Mo 4o 100 470 10 3 aa
PlaCiH Mo 1.500 100 1.500 2z s azo

Pita 58 Rodajs Bmm 620 &0 Tz B xn Ta
YT Retirar hoja Mo a0 ER] (e 14 X 120
Fuente: Recuperado de https://foodehy.com/wp-

content/uploads/2021/01/Cat%C3%Allogo-Foodehy-2021-Espa%C3%B1lol.pdf

Vemos en las caracteristicas de produccion ofrecidas por la empresa sobre la maquinaria,
que tiene un rendimiento del 91 % sobre el producto propuesto. Donde un producto bruto de frutas
fresca de naranjas de 290 kg, nos resultan en un producto final de 51 kg.

El valor de la misma es una aproximacion estimada de otras maquinarias que hay en el
mercado ofrecidas.

USD 40.000 (Valor estimado por el alumno). Cotizacion del délar: Fecha 14-10-2022
seglin (BCRA, 2022), 151,64.

Valor en pesos: 40.000 x 151,64 = $ 6.065.600,00

El personal necesario para operar la maquinaria, debera ser capacitado por la empresa que
ofrece el producto, para poder lograr operar eficientemente el mismo.

USD 300 por empleado (Valor estimado por el alumno).Cotizacién del délar: Fecha 14-
10-2022 segun (BCRA, 2022), 151,64.

Valor en pesos: 300 x 151,64 x 5 = $ 227.460,00

Generador del Costo Valor
Deshidratador F-50 $ 6.065.600,00
Capacitacion $ 227.460,00
Total $ 6.293.060,00

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos estimados.
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Anexo 5

Microlearning o micro aprendizaje

Segln (Salinas & Marin, 2014) El micro aprendizaje es una estrategia que basa el
aprendizaje proponiendo micro contenidos. Donde se los fragmenta en contenidos didacticos, que
son de poca duracion, que son posibles de visualizar en cualquier momento o lugar. Muy
relacionado con el aprendizaje de la era digital, donde los dispositivos de aprendizaje son cada vez
mas mdviles. La modalidad acompafia la necesidad actual de las personas y profesionales, que
demandan incorporar una parte especifica de informacion, que les brinde nuevas herramientas o

habilidades para la toma de decisiones, en lugar de cuerpos completos de conocimientos.

Estimacion del presupuesto en capacitaciones

Los gastos propuestos en capacitacion incluyen a todos los empleados, abarcando las
tematicas y necesidades de desarrollo profesional de cada area, pero con una especial propuesta
que es lograr una mayor diversidad e inclusion en la organizacion. Los niveles de diversidad de
género, sobre todo en los puestos ejecutivos, son muy bajos. Para poder llevar adelante la estrategia
buscada en diferenciacion, hay que lograr destacarnos como una organizacién especialmente
inclusiva, capacitando a todos niveles con la nueva propuesta.

Promedio de horas de formacién

Por sexo

Hombres .8

4,65

Mujeres

Fermanente
Temporario

Por nivel jerdrquico

2,4

7.3

12,77

=TS

3,14

F.a1

Por categoria laboral

Drirectar 1,9 1.85
Gerenta 2,4 2,65
Jefe de departamento 5.7 5,90
Jefe de seccidn 4.5 4,97

Supervisor 3.3 2,90
Analistas 3.2 3,54
Administrativos 2.5 276
Operativo 13,83 14,28
Total 3.8 4,0

Fuente: Recuperado de Memorias y Reporte Integrado Ledesma 2022.
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Promedio de
Empleados Cantidad horas de Cantidad
formacion
Hombres 5.496 4,65 25.556
Mujeres 583 6,96 4.058
Total de la organizacion 6.079 4,00 24.316

Fuente: Elaboracion propia en base a Memorias y Reporte Integrado Ledesma 2022.

Se realiza la busqueda del costo medio por hora de capacitacion en Argentina durante 2022,

para poder calcular la inversion en capacitacion que realiza el Grupo Ledesma.

Salario medio para Capacitacion en
Argentina 2022

Descubre cudl es el salario medio para Capacitacion

Escribe el nombre de tu trabajo:

O\ capacitaciéon Encontrar salario

Tasa salarial Ano Mes Quincena Semana Dia Hora

éCudanto gana un Capacitacion en
Argentina?

$ 175 / Hora o

Basado en 6 salarios $ 175

®
El salario capacitacion promedio en

Argentina es de $ 342.000 al ano o $ 175

por hora. Los cargos de nivel inicial

comienzan con un ingreso de $ 61.425 al ; .
Bajo Alto

ano, mientras que profesionales mas $ 31,50 $ 215

experimentados perciben hasta $ 419.250

al ano.
Fuente: Recuperado de
https://ar.talent.com/salary?job=capacitaci%C3%B3n#:~:text=El%20salario%20capacitaci%C3
%B3n%20promedio%20en,a%C3%B10%200%20%24%20175%20por%20hora.



https://ar.talent.com/salary?job=capacitaci%C3%B3n#:~:text=El%20salario%20capacitaci%C3%B3n%20promedio%20en,a%C3%B1o%20o%20%24%20175%20por%20hora
https://ar.talent.com/salary?job=capacitaci%C3%B3n#:~:text=El%20salario%20capacitaci%C3%B3n%20promedio%20en,a%C3%B1o%20o%20%24%20175%20por%20hora
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Empleados Capacitacion
Hombres $ 4.472.370,00
Mujeres $ 710.094,00

Total de la organizacion

$ 4.255.300,00

Fuente: Elaboracion propia en base a Memorias y Reporte Integrado Ledesma 2022.

Como vemos en las tablas que informa el Grupo Ledesma, actualmente la organizacion en

Cuadro 1.2 | Expectativas de inflacién anual - IPC

propuesta en 3 afios en un 30 %.

promedio por empleado, anualmente destina 4 horas en formacién. La propuesta es aumentar esta

cantidad de horas, en un 10% anualmente, para poder llegar aumentarlas en el trascurso de la

Precios minoristas (IPC nivel general)

Period Referencia Mediana (REM | Dif. con REM | Promedio (REM | Dif. con REM
v e ago-22) anterior* ago-22) anterior*

2022
Prox. 12 meses
2023
Préx. 24 meses
2024

var. % i.a., dic-22
var. % i.a.

var. % i.a.; dic-23
var. % i.a.

var. % i.a.; dic-24

95,0
90,5
84,1
724
63,1

+48 (6) 95,1 +55  (16)
+6,8 (6) 89,9 +68  (6)
+7,6 (6) 852 83  (14)
0,5 (1) 75,6 2,9 (6)
+31 )] 67,8 +5,1 (8)

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

Fuente: REM - BCRA (ago-22)

Fuente: Fuente Banco Central de la Republica Argentina

Empleados Capacitacion 2023 Capacitacion 2024 Capacitacion 2025
Precio por
hora $ 322,18 $ 525,47 $ 746,69
Promedio de 4,40 4,84 5.32
horas
Total de 26.748 29.422 32.365
horas
Total de la $ 8.617.408,03 $ 15.460.491,75 $ 24.166.294,65
organizacion

Fuente: Elaboracion propia en base a las expectativas de inflacion anual del BCRA



Generador del Costo Pesos
Capacitacién 2023 $ 8.617.408,03
Capacitacion 2024 $ 15.460.491,75
Capacitacion 2025 $ 24.166.294,65

Total $48.244.194,43

Fuente: Elaboracion propia en base a Memorias y Reporte Integrado Ledesma 2022.
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Anexo 6

Estimacion del presupuesto para nueva pagina web

Para llevar adelante la nueva pagina web, se propone contratar una empresa que hace el
disefio y lleva adelante el desarrollo de sitios web. La misma cuenta con mas de 20 afios de
experiencia en el desarrollo en WordPress. Adicionalmente se necesita la registracion del dominio,
la inscripcion anual fiscal y servicio de hosting. Este Gltimo se trata de los servidores que daran
soporte alojar el sitio web (Edrweb, 2022).

Plan E-commerce

Son sitios de hasta 7, u 8 secciones / paginas.

Incluye cat@logo de productos con gestion de
pedidos y venta online.

DESDE 80.000 $

Fuente: Recuperado de https://edrweb.com.ar/planes-y-precios-de-diseno-web-en-
argentina/?gclid=CjwKCAjw-
rOaBhAEIWAUKLV4hehF221D 143kKqKPx5qYWggwWf0yD8UCRbR3eBqZ7wSUUINZBjZ
hoCQqoQAvD_BwE

Luego para promocionar el lanzamiento de la pagina se propone una estrategia a través de
personalidades reconocidas actualmente. La personalidad apuntada por su llegada actualmente al
mercado es la cocinera ‘“Paulina Cocina”, que es la influencer més popular, de tendencia en
productos referidos a la gastronomia y productos alimenticios en Argentina (Laube, 2022). Se
contrataran 3 historias de la personalidad por $ 300.000,00, una por mes (La Voz del Interior,

2021), por los primeros 3 meses de lanzamiento.
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iSeguime en las redes sociales!

& 3.550.000 suscriptores en Youtube

3.000.000 seguidores en Instagram

¥ 2.200.000 seguidores en Facebook

dJ" 1.200.000 seguidores en TikTok

Seguime en Youtube. No te pierdas
ninguna receta. jEs gratis!

Paulina Cocina

. B3 YouTube BEEN

Fuente: Recuperado de https://www.paulinacocina.net/

Y a través de plataformas virtuales, donde se recomienda un minimo de $ 1.500,00 pesos
por dia donde los precios medios van desde 7,50 pesos a 37,52 por clic en YouTube (Jaume, 2022).

Se propone una campafia durante los primeros 3 meses de lanzamiento de la pagina.

Publicidad ;
Youtube por dia PIES e
$ 1.500,00 90 $ 135.000,00

Fuente: Elaboracién propia en base a https://www.trecebits.com/2022/01/03/cuanto-

cuesta-realizar-un-anuncio-en-youtube/

Anual Pagina Web 2023 2024 2025
Registro Anual Fiscal $ 3.500,00 $ 6.443,50 $ 10.509,35
Hosting $ 18.000,00 $ 33.138,00 $ 54.048,08

Fuente: Elaboracion propia en base a las expectativas de inflacion anual del BCRA
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Generador del Costo Valor
Pagina Web $ 80.000,00
Registro Anual $ 20.452,85
Hosting $ 105.186,08
Publicidad Youtube $ 135.000,00
Influencer $ 300.000,00
Total $ 640.638,93

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos estimados
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Anexo 7

Visién, Mision y Valores del Grupo Ledesma (Ledesma, 2022).

Mision

“Brindar en forma permanente la mejor relacion precio - calidad - servicio del mercado
argentino, asegurando la mejora continua de nuestras operaciones y la obtencion de niveles de
seguridad, calidad y productividad comparables con los estandares méas exigentes de la industria

en el &mbito internacional”.

Vision

“Ser la empresa lider del mercado argentino en el negocio del azlcar, de los jarabes de
maiz y de sus productos derivados gracias a la preferencia de nuestros clientes y consumidores, a
las utilidades brindadas a nuestros accionistas, al desarrollo personal y profesional de nuestros

colaboradores, y al respeto y el cuidado del ambiente en el que actuamos”.

Valores
Etica, desarrollo personal y profesional, eficiencia, calidad, servicio al cliente, trabajo en

equipo, innovacion, creatividad, seriedad, disciplina y coherencia.



Anexo 8

Flujo de fondos proyectado completo
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Cash Flow Proyectado - Grupo Ledesma 2022 - 2025

2022 2023 2024 2025
INGRESOS
Ingresos operativos $ 730.875.830.00 [ § 1.345.542.403,03 | § 2.194.579.659.34 | § 3.118.497.695.92
Otros ingresos operativos | § 15.829.040.00 [ § 2914126264 | S  47.52939937|§  67.539.276.50
Plan de accién 1 S -| S 1099746933 | §  14.614.507,72 | §  21.221.352,41
Plan de accién 2 S -1 S 13.746.836,66 | S 18.268.134,64 | S 26.526.690,51
Plan de accién 3 S -8 2.749.36733 | § 3.653.626,93 | § 5.305.338,10

w

TOTAL DE INGRESOS | § 746.704.870,00 | S 1.402.177.338,98 | § 2.278.645.328,00

§ 3.239.090.353,44

EGRESOS

Costo de ventas $ 501.463.480.00

w

923.194.266.68 | S 1.505.729.848.96

$ 2.139.642.115.37

o

Gastos de Comercializacion | § 133.075.680.00 24499232688 [ § 399.582.485.14

$ 567.806.711.39

Gastos Administrativos 67.934.190.00 125.066.843.79 | §  203.984.022.22

$ 289.861.295,58

Otros gastos operativos 1.451.270,00 2.671.788.07 | § 4.357.686.34

6.192.272.29

Plan de accion 1

Plan de accién 2

S
S

-8 6.293.060,00 | S -
) 8.617.408,03 | §  15.460.491,75
S 536.500,00 | § 39.581,50

| lw|?| @

Plan de accion 3

$

S z
S 24.166.294,65
S 64.557,43

w

TOTAL DE EGRESOS | § 703.924.620,00 | § 1.311.372.193,45 | § 2.129.154.115,91

§ 3.027.733.246,70

UTILIDAD BRUTA § 42.780.250,00 | §  90.805.145,53 | §  149.491.212,09

§ 211.357.106,74

IMPUESTO A LAS
973.087,5 781, 52.321. 974,
H—— $ 14.973.08750| S  31.781.80094 | § 5232192423 |S  73.974.987,36
UTILIDAD NETA CON
: 807.162,5 59.023. 169. 28,
PLANES DEACCION | S 2780716250 (S 59.02334460| S  97.169.28786| S 137.382.119,38

Fuente: Elaboracion propia en base a estados financieros Ledesma SAAT 2022.




| Objetivo | 10% |
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Fuente: Elaboracién propia en base a estados financieros Ledesma SAAI 2022.

| Sininflacion | $  74.670.487,00

Fuente: Elaboracién propia en base a estados financieros Ledesma SAAI 2022.

2023

2024

2025

Inflacién

84%

63%

42%

Fuente: Elaboracién propia en base a estados financieros Ledesma SAAI 2022.

Proyeccidn de las ganancias Sin inflacién Con inflacion
2023 20% $14.934.097,40 | $ 27.493.673,31
2024 30% $22.401.146,10 | $ 36.536.269,29
2025 50% $37.335.243,50 | $ 53.053.381,01
$74.670.487,00 | $117.083.323,62

Fuente: Elaboracién propia en base a estados financieros Ledesma SAAI 2022.

Ingresos por Plan

q - Porcentaje 2023 2024 2025

e Accibn

Plan de accion 1 40% $10.997.469,33 | $ 14.614.507,72 | $ 21.221.352,41
Plan de accion 2 50% $13.746.836,66 | $ 18.268.134,64 | $ 26.526.690,51
Plan de accion 3 10% $ 2.749.367,33| $ 3.653.626,93| $ 5.305.338,10

Fuente: Elaboracion propia en base a estados financieros Ledesma SAAI 2022.

Premisas
Los ingresos y egresos se ajustan por coeficiente de inflacion de acu
. Se toman como referencia los estados financieros del afio 2022.

Los ingresos Yy los costos incluyen IVA.

1
2
3
4. Laempresa se financia con recursos propios.
5. Impuesto a las ganancias: 35%.

6

. TNA de referencia: 75%.

Premisas para planes de accion

erdo al REM.

1. Los ingresos se distribuyen segun tabla en 20% para el primer afio 2023, 30% para

2024 y finalmente 50% para el Ultimo afio 2025.

2. Luego se les asigna un porcentaje de relevancia segn sus costos e importancia de 40%

de los ingresos los aporta el plan 1, 50% de los ingresos los aporta el plan 2 y por Gltimo

el plan 3 aporta el 10% restante.
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