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Resumen

En el presente reporte generado para la empresa Ledesma S.A.A.l, dedicada a
diversos negocios pertenecientes a la agroindustria, tales como produccion de azlcar y
papel, de frutas y jugos, de carne, bioetanol y cereales, se implementé un cuadro de
mando integral aplicado a la unidad de negocios “frutas y jugos”. Su implementacion
tiene como objetivo la ampliacion de la unidad de negocios de frutas y jugos con el fin
de aprovechar los desechos generados por la linea productiva, y de esta manera fabricar
alimento para rumiantes a partir de los desperdicios obtenidos luego de la realizacion del
jugo.

La finalidad de esta implementacion posee un doble impacto, por un lado,
aumentar la rentabilidad de la unidad de negocios y por el otro disminuir la cantidad de

desechos provenientes de la industrializacion de los citricos.

Abstract

In this report generated for the company Ledesma S.A.A.l, dedicated to various
businesses belonging to the agroindustry, such as the production of sugar and paper, fruit
and juice, meat, bioethanol and cereals, a CMI was implemented applied to the business
unit fruits and juices. It’s implementation aims to expand the fruit and juice business unit
in order to take advantage of the waste generated by the production line, and thus
manufacture feed for ruminants from the waste obtained after making the juice.

The purpose of this implementation has a double impact, on the one hand, to
increase the profitability of the business unit and, on the other hand, to reduce the amount

of waste from the industrialization of citrus fruits.
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Introduccion

En la actualidad, en un mundo globalizado, donde los cambios econdmicos,
culturales, sociales y politicos se han acelerado, como se puede observar desde la
revolucion de la tecnologia de la informacion hasta la disminucion de la fronteras. Hecho
este que ha dirigido también la mirada de los seres humanos hacia la importancia de la
disminucion de la contaminacion del medio ambiente. Por tal motivo, es de suma
importancia que cada persona que habite el planeta, desde el lugar que ocupa en la
sociedad, bregue por concientizar al resto de la ciudadania sobre la significacion de
realizar actividades que dirijan a evolucionar como seres humanos individuales y como
sociedad en general. Para poder convertir en realidad el anhelo de un mundo mejor, en el
cual se pueda vivir, no solo el presente, sino que se proyecte en que las generaciones
futuras puedan heredar un planeta més saludable, es fundamental en primera instancia,
crear el compromiso de trabajar para lograr disminuir la contaminacion ambiental.

Para concretar este deseo se debe centrar en realizar actividades que dirijan al
camino que conduzca a elevar la sustentabilidad. Es por eso, que habiendo analizado la
situacion que generan los desechos de citricos, que son utilizados para elaborar jugos y
diferentes productos derivados, se ha proyectado elaborar un producto a base de estos
residuos. Trabajando la idea surgida sobre los tres pilares de la sostenibilidad: econémico,
social y ecoldgico.

En el siguiente reporte se realizd un analisis de la empresa Ledesma SAAI,
centrado en el negocio Frutas y Jugos con el objetivo de brindar asesoramiento
profesional y mediante un Cuadro de Mando Integral llevar adelante una reforma en el
uso de la materia prima. Con este nuevo proyecto, basado en el procesamiento de los
desechos industriales de citricos se busca aumentar la rentabilidad, como asi también, dar
soluciones certeras a los problemas que los desechos sin procesar ocasionan al medio
ambiente.

Ledesma SAAI es una empresa agroindustrial que cuenta con mas de 100 afios
de historia, lider en la produccion de azucar y papel, con gran participacion en los
mercados de fruta y jugo citrico, alcohol, bioetanol, carnes y cereales. Ademas,
actualmente incursiona en energias renovables, tanto solar como edlica y de biomasa. La
base se encuentra ubicada en la localidad Libertador San Martin, en la provincia de Jujuy,
Republica Argentina, aunque también desarrolla actividades en las provincias de Salta



(Ledesma Fruta), San Luis (planta de cuadernos, repuestos escolares y papeleria),
Buenos Aires y Entre Rios (Establecimientos agropecuarios).

La empresa emplea alrededor de siete mil trabajadores, inculcando en los mismos
un accionar moralmente integro, respetando la dignidad de las personas, promoviendo el
desarrollo personal y profesional, valorando el trabajo en equipo y alentando la
creatividad e innovacion. La empresa exige la seriedad, entendida como el cumplimiento
de los compromisos contraidos y la palabra empefiada, caracteristica puesta de
manifiesto en sus relaciones internas y externas. Ademas, la organizacion impone
disciplina y coherencia, a lo que es inflexible dado que estas caracteristicas hacen a su
esencia.

La empresa busca mantener el crecimiento a largo plazo, por tal motivo insiste
en ser competitiva en los costos y en la calidad de los productos y servicios. Busca
constantemente acercarse a los clientes para poder satisfacer mejor sus necesidades,
teniendo constantemente presente estos tres aspectos: eficiencia, calidad y servicio al
cliente.

El objetivo principal de este reporte es poner en marcha dentro de la unidad de
negocios una nueva seccién que se dedique al aprovechamiento de los residuos
generados por este departamento, logrando elaborar un nuevo producto y de esta manera
incrementar la rentabilidad y solucionar los problemas que estos causan al
medioambiente. Esto se logrard a partir de la realizacion de un analisis del
macroambiente y microambiente en el cual se encuentra inmersa la organizacion sumado
a un analisis interno que permita identificar las fortalezas y debilidades de la empresa, lo
cual permita afrontar la problematica desde una perspectiva integral e informada.

Para lograr este cometido se debera acondicionar un sector de la planta
procesadora en el cual se instalen las maquinarias que se adquieran para la preparacion
de los desechos citricos, con los cuales se producird alimentos para rumiantes,
especialmente para bovinos.

A partir de los estudios realizados, basados en hechos concretos, estadisticas, y
proyecciones futuras, se planifica incursionar en la elaboracién del nuevo producto,
teniendo en cuenta principalmente los beneficios que esta actividad ocasionara no solo a

nivel econdmico sino también en el medio ambiente y a nivel social.



Analisis Situacional

Los citricos son la frutos més cosechados a nivel mundial, con alrededor de 88
millones de toneladas por afio, la naranja representa el 80% del total de esta produccion,
siendo Brasil el pais mas productor del fruto seguido de Estados Unidos y China.

En el caso planteado de la unidad Frutas y Jugos de la empresa Ledesma se busca
eliminar la acumulacion de residuos agroindustriales citricos, los cuales producen
contaminacion del suelo, agua y aire afectando los recursos naturales, también provocan
ocupacion de gran espacio productivo y pérdida de rentabilidad debido a la inutilizacion
de los mismos. Las causas que originan este problema son diversas, desde el
desconocimiento del potencial que poseen los desechos citricos para ser utilizados en
otros productos, hasta la falta de tecnologia nacional para aprovechar dichos desechos y
a esto se le suma que los estudios fiables que determinan que los desechos citricos pueden
ser utilizados como un alimento para el ganado bovino de alta calidad son muy recientes.

A partir de esta problematica se procede a realizar un analisis tanto del
macroentorno como del microentorno, para poder divisar los obstéculos y resolver la
problemaética de manera efectiva.

Ver Arbol de problema en Anexo 1 (pag. 30).
Macro Entorno: P.E.S.T.E.L

Para poder analizar el caso de una manera holistica se procede a realizar un
analisis profundo del entorno en el cual se encuentra la empresa, esto se realiza con una
herramienta denominada P.E.S.T.E.L, la misma analiza el macroentorno que rodea a la

organizacion.

Entorno Politico: En octubre de 2019 tomo el mando del poder Alberto Fernandez,
asumiendo con una economia en recesion (caida PBI 2,1% 2019) y con una elevada tasa
de inflacion (sobre 50% en el afio 2018), esto género que los salarios en términos reales
cayeran un 8,4% en 2019 y 2,3% en 2020, generando una bajada del consumo de 26%
entre Marzo de 2020 y Marzo de 2021. (El Economista, 2020).

A los problemas anteriormente mencionados se le sumo la llegada del COVID-
19, lo que produjo que las decisiones politicas giren en torno a la pandemia para evitar la

propagacion del virus. Dando como resultado la interrupcion de procesos productivos,



que provocaron que sumado a la bajada de salarios en términos reales se incrementaran
los precios de ciertos productos por contar con una oferta mas reducida.

El afio 2022 trajo consigo un conflicto bélico cuyos principales involucrados son
Rusia y Ucrania, siendo Rusia uno de los principales exportadores de fertilizantes claves
como la urea, los fosfatos y el potasio (17% de la totalidad de exportaciones) y Bielorrusia
(7,4%), ademéas de ser exportadores de las materias primas indispensables para la
fabricacion de fertilizantes nitrogenados. Esta situacién genero un alto incremento en el
precio de los fertilizantes alcanzando precios récords, estos incrementos provocan un
impacto negativo en la rentabilidad de la unidad de negocio analizada. (Bolsa de
Comercio Rosario, 2018).

Ver Exportaciones globales de fertilizante en Anexo 2 (pag. 30).

Entorno Econdmico: Argentina es una de las economias mas grandes de América
Latina, con un Producto Interno Bruto (PIB) de aproximadamente US$490 mil millones,
cuenta con abundantes recursos naturales en energia y agricultura, el pais tiene tierras
agricolas extraordinariamente fértiles y cuenta con importantes reservas de gas y litio,
ademas tiene un enorme potencial en energias renovables. Argentina es un pais lider en
produccion de alimentos, con industrias de gran escala en los sectores de agricultura y
ganaderia vacuna. Asimismo, tiene grandes oportunidades en algunos subsectores de
manufacturas y en el sector de servicios innovadores de alta tecnologia. (Banco Mundial
2022).

En los altimos afios Argentina tuvo una economia inestable acompariada de una
elevada inflacion que hizo bajar los salarios en términos reales, reduciendo asi el consumo
de productos calificados como “dispensables”, a lo cual se le sumé la crisis desatada por
el COVID-19, “los salarios del sector privado registrado muestran pérdida del poder
adquisitivo, ya que en los ultimos doce meses crecen 34,4% Yy tienen tres puntos
porcentuales por debajo de la evolucion de precios” (Forbes Digital, 2021). A pesar de
esto, en el afio 2021 hubo un incremento del 10,3% del PBI, luego de una caida del 9,9%
provocada por la misma pandemia y a fines de 2021 la economia superaba en un 5% el
nivel de actividad anterior a la pandemia. El déficit fiscal se redujo con respecto a 2020,
principalmente como consecuencia de la reduccion del gasto relacionado con el COVID-
19 y aumento de ingresos extraordinarios, como los provenientes del impuesto a las
grandes fortunas, asi como de una mayor recaudacion proveniente de los derechos de

exportacion, en un contexto de suba internacional de precios de los commaodities. Sin



embargo, la economia sigue mostrando desbalances macroecondémicos. La emision
monetaria para financiar el déficit fiscal contribuy¢ a acelerar la tasa de inflacion, que a
febrero de 2022 se encontraba en 52,3% anual, lo que provoc6 una disminucién del poder
adquisitivo y debido a esto se redujo el consumo de productos que no se consideran de
primera necesidad, como lo son los jugos naturales. (Infobae, 2022).

En relacién a la situacion impositiva con relacion a la produccién de citricos, que
afecta directamente a la unidad de negocio frutas y jugos, se puede visualizar un
importante incremento del porcentaje de impuestos, pasando de “38,3% en el afio 2020”
a un 42,1% en la actualidad, situacion ésta que ha aparejado una disminucion de la
rentabilidad. (Came, 2020).

Otro impacto negativo que se visualiza es el retraso del ddlar oficial respecto a la
inflacion provocando que los pagos recibidos en ddlares tengan menor poder adquisitivo
que el afio anterior, esto es debido a que el dolar oficial tuvo una subida de s6lo el 29%
contra el “aumento del 50,9% de la inflacién en el afio 2021”. (Infobae, 2022).Ademas,
al exportar productos los precios de los mismos son valuados en délares pero al ingresar
al pais son convertidos a pesos al valor del dolar oficial, provocando que al liquidar las
exportaciones se pierda un porcentaje en la conversion, debido a que el dolar que reciben

los productores no posee el 35% de impuesto a las ganancias, ni el 30% de impuesto pais.

Entorno Social: La sociedad argentina, caracterizada por la gran homogeneidad
de su clase media y la existencia de una franja relativamente pequefia de personas en
niveles de pobreza, ha dado paso a una creciente segmentacion al interior de la clase
media y a un aumento importante de los estratos mas bajos. En materia educacional, la
desigualdad distributiva es ain mayor que en los bienes materiales. Respecto a la
dimensién del rango ocupacional, se registra una correlacion entre la proporcion de
personas laboralmente activas y la tasa de desocupacion con la posicion socioeconomica.
Los datos disponibles permiten sugerir un esquema causal en el que la educacion aparece
como la variable mas independiente, asociada tanto al nivel de afluencia como al de
equidad distributiva. La conjuncion de estas dos variables explica la proporcién de
personas en situacion de pobreza, asi como la de personas activas y la de desocupados.
(CEPAL, 2002).

Una representacion de la segmentacion de la clase media y aumento de los estratos

mas bajos es la representada a continuacion:



La piramide social
Por primera vez en décadas la clase media cay6 por debajo de un tercio de la poblacion, mientras la
clase baja ya alcanza al 64% de los hogares
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Fuente: (Moiguer, 2020)

Esta segmentacion de la clase media e incremento de la clase baja, trae como
consecuencia un cambio obligado de habitos de consumo, forzando a un gran porcentaje
de la poblacién a reemplazar productos naturales por otros artificiales de menor precio.

Lo que genera una disminucion en las ventas de jugos citricos naturales.

Entorno Tecnoldgico: El afio pasado, empresas de todos los rubros aceleraron sus
planes de transformacion digital para hacer frente al impacto de la pandemia de Covid-
19. Este afio, la tendencia se profundiza a medida que mas empresas implementan nuevas
tecnologias y procesos agiles para innovar y transformar sus negocios.

Segun una encuesta realizada por la empresa de cddigo abierto Red Hat entre junio
y agosto de 2021 a 1300 profesionales de todo el mundo, las empresas han comenzado su
proyecto de transformacion digital, principalmente debido a que su crecimiento demanda
distintos desafios que requieren esta evolucion en términos tecnolégicos. De hecho, el
31% de los encuestados manifesto encontrarse en este proceso y el 22% ha acelerado sus
esfuerzos para ello, mientras que el 8% expreso estar en las primeras etapas del inicio de
proyectos nuevos, lo que resalta ain mas este cambio.

Ahora bien, es importante observar lo que sucede en cuanto a la transformacion
digital en tanto la misma afecta a multiples areas por fuera de la Tl, ya que involucra la
tecnologia, los procesos y a la cultura misma de la empresa y sus personas. ES por eso,
que el éxito depende de la capacidad de la organizacion de superar los obstaculos en estas
tres dimensiones. En dichas dimensiones la empresa analizada se beneficia en cuanto a
su transformacion digital, ya que la misma posee acceso a tecnologia de punta, tiene una
cultura bien definida y las personas que trabajan en la organizacion se sienten

incentivadas en su trabajo e identificadas con la organizacion.
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En esta misma linea, este afio el déficit de talentos, méas de un 26%, significo el
principal problema que impidio a las empresas tener éxito con la transformacion digital,
en tanto cuestiones de integracion, seguridad y cumplimiento quedaron en un segundo
lugar.

En cambio, las estrategias de nube publica y las que priorizan la nube privada
estan disminuyendo. Esto se debe, a que el entorno empresarial actual impulsa a las
organizaciones a buscar un equilibrio entre la velocidad, la eficiencia y la escalabilidad
de las tecnologias nativas de la nube, con las caracteristicas de control y seguridad que
brinda la infraestructura local.

El estudio indica también, que en el sector financiero, las prioridades de Tl en
2022 son la seguridad, la gestion de nubes y las infraestructuras de nube. En esta linea,
todos los encuestados posicionaron a la seguridad como la principal prioridad en la
industria: sefialaron la seguridad en la nube, la automatizacién de la seguridad y la
seguridad e integridad de los datos.

Esto es apenas una muestra de lo que dejo, en términos de planificacién de Tl e
innovacion, el pasado 2021. La transformacidn digital sigue siendo una herramienta muy
viable para que las empresas puedan superar sus desafios mas inmediatos y construyan

nuevas instancias de crecimiento. (Forbes Argentina, 2021).

Entorno Ecologico: Argentina trabaja activamente a nivel internacional,
previendo las necesidades de las futuras generaciones y evitando que se restrinjan
arbitrariamente la produccion y el comercio. Se promueven soluciones que contribuyan a
mantener un equilibrio de los tres pilares del desarrollo sustentable: econémico, social y
ambiental.

El primer nivel de accion exterior es el nivel bilateral y regional. Muchos de los
riesgos ambientales son compartidos por paises fronterizos, con los cuales debe
coordinarse la accion que busque mitigar o solucionar un problema percibido a nivel
nacional. (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2018).

El ministro de Economia, Martin Guzman, junto al presidente del BCRA, Miguel
Pesce, el titular de la Comision Nacional de Valores, Adrian Cosentino, y la
superintendenta de Seguros de la Nacion, Adriana Guida, firmaron este martes una
declaracion conjunta que apunta a impulsar el desarrollo de las finanzas sostenibles en

Argentina.
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El acuerdo tiene por objetivo generar las condiciones para que el sector financiero
pueda atraer inversiones publicas y privadas que contribuyan a alcanzar objetivos
econdmicos, ambientales y sociales, en el marco de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) vy, a la vez, dar respuesta al cambio climatico a través del
financiamiento de estrategias de mitigacion y adaptacion. (BCRA, 2021).

La declaracion conjunta de las entidades reguladoras del sector bancario, de
seguros y del mercado de capitales se enmarca en el trabajo de la Mesa Técnica de
Finanzas Sostenibles creada en 2020 y liderada por el Ministerio de Economia, con apoyo
del Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2021).

En este marco, Guzman sostuvo que "esta declaracién conjunta para fomentar el
desarrollo de las finanzas sostenibles en Argentina es un paso para avanzar, también, en
un crecimiento sustentable”. En esta linea, el ministro hizo hincapié en que "tenemos el
desafio de disefiar y promover instrumentos economicos y financieros que faciliten las
inversiones publicas y privadas hacia iniciativas que promuevan el desarrollo sostenible,
porque la transformacion productiva para la sustentabilidad ambiental no es solo una
cuestion de desarrollo, sino también de estabilidad macroecondémica”. Este acuerdo
beneficiaria directamente a Ledesma facilitando inversiones en desarrollo sostenible por

parte del Estado.

Entorno Legal: El gobierno presentara un proyecto de Ley el cual aborda los
siguientes puntos: “fomento a las inversiones de bienes durables, beneficios impositivos
para la compra de semillas fiscalizadas y fertilizantes, incentivos para incrementar la
produccion ganadera y el rodeo, organizar y promover fideicomisos, entre los ejes
fundamentales del proyecto” (Otero, 2021). De esta manera se puede acceder a subsidios
para inversion en bienes durables y beneficios impositivos a la hora de adquirir

fertilizantes.

Micro Entorno: 5 fuerzas de Porter

Para disponer de una mayor claridad en el andlisis situacional se realizara un
estudio de la industria del jugo, que nos permitira conocer nuestra posicion en relacion a

otras empresas que producen productos o servicios de iguales caracteristicas.
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Amenaza de Nuevos Competidores

El ingreso al mercado posee una gran barrera de entrada, debido a que el capital
necesario para comenzar a producir es muy elevado y preferentemente se necesita de una
integracion vertical para aumentar la rentabilidad, es decir comenzar a producir desde las
semillas, pasando por la planta y finalmente obteniendo el fruto para industrializar. En
este caso Brasil seria la alternativa mas conveniente al poseer una industria de jugos méas
desarrollada y si a esto le sumamos la elevada tasa impositiva presente en Argentina,

provoca que la amenaza de nuevos competidores sea relativamente baja.

Poder de negociacion con los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores se determina por la cantidad de
proveedores y la cantidad de demandantes de cierto producto, mientras mayor cantidad
de proveedores y menor cantidad de demandantes se presenten, dispondremos de un
poder de negociacion mas elevado. En el caso planteado, la industria del jugo presenta
una elevada cantidad de proveedores ya que la citricultura es la actividad fruticola mas
importante del pais ocupando un 61,4% de la “superficie cultivada total, alrededor de
131.000 ha.”, en cambio la cantidad de demandantes en este caso no es tan elevada y se
encuentra mas concentrada, por lo que el poder de negociacién con los proveedores es
elevado. (Senasa, 2016).

Poder de negociacion de clientes

El poder de negociacion de los clientes viene dado directamente por la cantidad
de clientes y la cantidad de oferentes de un determinado producto, cuando la cantidad de
clientes sea baja y la cantidad de oferentes sea alta, los clientes tendran un mayor poder
de negociacién. En cambio, cuando la cantidad de oferentes sea baja y la cantidad de
clientes sea alta, el poder de negociacion de los clientes sera bajo. En la industria
analizada los bienes son transables, por lo que la cantidad de clientes iria mas alla de las
fronteras, sucediendo lo mismo con la oferta. De esta manera podemos observar una gran
cantidad de oferentes y gran cantidad de demandantes, encontrandose el poder de

negociacion de los clientes en un nivel medio.



13

Amenaza de productos sustitutos

El poder de los productos sustitutos en el mercado es fuerte, dado que existen
varios disponibles, como lo son otro tipo de frutas en el caso de sustituir los citricos y
una gran cantidad de bebidas artificiales, como gaseosas y aguas saborizadas, y naturales

como el jugo de manzana, pifiay durazno en el caso de reemplazar el jugo natural citrico.

Rivalidad de la industria

La rivalidad presente en la industria del jugo es alta, dado que le rubro cuenta con
gran cantidad de productores, principalmente en Brasil, lo que ocasiona que cuando uno
de los competidores inicia un movimiento competitivo, reaccionen el resto de los
competidores con la intencion de contrarrestar ese efecto. Esta rivalidad puede darse en

forma de precios, nuevos productos o publicidad.

Andlisis Interno: Cadena de valor

El anélisis de cadena de valor se realiza para obtener informacién acerca del
estado interno de la organizacion determinando sus fortalezas y debilidades. Y a través
del mismo podemos conocer el grado de integracion de las actividades, la relacion de la

empresa con la competencia, los posibles cambios a realizar y el panorama geografico.

Actividades primarias

Logistica interna: la empresa Ledesma posee una logistica interna conformada de
la siguiente forma, como primera actividad se realiza la cosecha de los citricos y a través
de un transporte son enviados a planta. Una vez que los mismos ingresan a la planta, se
lavan y seleccionan segun el estado en que se encuentran. Los citricos que se encuentran
en estado optimo son comercializados en fresco y el resto es transportado a una planta
que se encuentra a 100m, donde se utilizan para producir jugos, pulpas y aceites
esenciales. La empresa cuenta con un sistema de organizacion éptima para lograr el
aprovechamiento maximo de sus productos, lo que significa una gran fortaleza.

Operaciones: La empresa realiza el proceso desde el inicio de produccion, dado
que realiza los cultivos, las labores culturales (todas las actividades que se deben realizar
para logar una produccién satisfactoria) y cosecha. Ledesma posee un sistema de riego

por goteo para optimizar al maximo el aprovechamiento del agua.
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Logistica externa: Es el modo en que la empresa planifica y transporta el producto
hasta el consumidor final. La empresa no cuenta con transporte propio, por tal motivo
terceriza este trabajo, pero si se hace cargo de la logistica del mismo. Los transportes
contratados deben cumplir con estrictas normas.

Marketing: Le empresa Ledesma SAAI presenta marketing diferenciado
dependiendo de la unidad de negocio. Por ejemplo, en la unidad de negocios papel, cuenta
con una plataforma de e-commerce para comercializar sus productos. También se
diferencia el objetivo, como es el caso de la unidad de jugos y aceites que va destinado al
mercado industrial, en cambio la unidad de negocios de frutas va destinado al consumidor
minorista. Otra caracteristica de suma importancia en los momentos actuales, es la
utilizacion de redes sociales para interactuar con clientes e informar sobre lanzamientos
de nuevos productos.

Servicio al cliente: La organizacion tiene como uno de sus pilares fundamentales
la calidad de atencion al cliente. Por tal motivo, la misma cuenta con atencion al
consumidor, ya sea de forma online o telefénica, lo que arrojo como conclusion, que el

99% de los clientes de frutas se encuentren satisfechos con el producto.

Actividades secundarias

Infraestructura: La empresa Ledesma cuenta con una asamblea de accionistas
como maximo organo decisor, el directorio formado por el director de finanzas, el director
de asuntos internacionales, de medioambiente, innovacion y energia es el encargado de
la toma de decisiones estratégicas. El gerente general se encarga de las decisiones
operativas y el sector operativo de cada unidad de negocio se encuentra dirigido por un
gerente que responde al gerente general.

Recursos humanos: La unidad de negocio de frutas y jugos, cuenta con
aproximadamente 2000 trabajadores, los cuales reciben capacitaciones permanentes. Un
alto porcentaje de mujeres ocupan los puestos de este sector, se podria decir el 70% del
cupo. La empresa cuenta con empleados fijos y otros temporarios, los cuales son
necesarios especialmente en la época de cosecha. El principal lema de la empresa es
promover el respeto entre los integrantes de la misma, respetar la diversidad, la dignidad
de las personas, promover el desarrollo personal y profesional, valorar el trabajo en
equipo y alentar la creatividad e innovacion.

Desarrollo de tecnologia: Como la empresa esta al tanto de que para aumentar la

rentabilidad se debe ser mas eficiente y productivo, establecié un plan de transformacion
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digital agricola, en el cual invirtio U$S 10.000.000 para incorporar innovacion
tecnoldgica en tareas de campo. A esto se le suma el desarrollo de sistema de riego
eficiente a través de 10T (internet of things) y gestion por imagenes via satélites y drones.

Compras: Como la prioridad de la empresa es brindar un producto de primera
calidad a nivel mundial, la misma realiza ensayos de los productos y materia prima a
través de sus laboratorios. La organizacion prioriza a los productores locales al momento
de adquirir su materia prima, logrando obtener el apoyo y compromiso de la poblacion
de la zona. La relacion de la empresa con sus proveedores es a largo plazo y mantiene
una comunicacion fluida con los mismos. Ademas, capacita periddicamente a sus
proveedores para que estos logren mayor crecimiento y efectividad, lo cual crea lazos de
fidelidad entre las partes.

Al realizar la cadena de valor se puede observar que las actividades que aportan
mas valor son: a) Operaciones, es decir la produccion propiamente dicha. b) el servicio
al cliente mediante el cual la unidad de negocio intenta obtener el mayor grado de
satisfaccion de los mismos. c) la logistica tanto interna como externa, con la transmision
de los insumos dentro de la organizacion, como asi también el despacho de los bienes

elaborados al mercado.

Analisis Interno: Matriz BCG
A partir de esta matriz analizamos que productos tienen mayor crecimiento en el

marcado y la cuota de mercado de cada uno de éstos.

MATRIZ DE CRECIMIENTO-PARTICIPACION
DE BOSTON CONSULTING GROUP

?

Alto crecimiento
en el mercado

g9

Bajo crecimiento
en el mercado
R
: ﬂ

Alta participacion Baja participacion
en el mercado en el mercado

Fuente: (Foro Capital Pymes, 2015)
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Energia/bioetanol: La organizacion realizo grandes inversiones, valuadas
en 10M de ddlares en energias renovables, donde la mitad de esa energia producida la
utiliza en sus procesos productivos. La empresa en este sector posee una gran
participacion del mercado. Es un sector en crecimiento, ya que “se estima que para el afio
2026, la capacidad eléctrica renovable aumentara mas de un 60% respecto a los niveles
de 2020, hasta superar los 4800GW”, lo que equivale a la capacidad energética mundial

actual de los combustibles fosiles y la energia nuclear juntos. (dmbito, 2021).

v

< Azucar, cereales, carne, papel y alcohol: En estos sectores la empresa tiene
una alta participacion en el mercado, especialmente en el caso del azucar, siendo Ledesma
la empresa lider en Argentina. En este cuadrante se encuentran los productos rentables
pero con bajo crecimiento.

En el caso del azicar es un mercado que se mantiene estable, sin grandes
variaciones, “en Argentina podemos observar una produccion de 21,46 MM de toneladas
en el afio 2008-2009 y una produccion de 21,38 MM de toneladas en el afio 2018”.
(Ministerio de Agricultura, 2019).

En el caso de la carne vacuna se ha producido una disminucién del 29% del
consumo con respecto al afio 2000, pero el consumo de carne total (vacuna, aviar y
porcina) ha aumentado en 6,9kg per cépita al afio. (Bolsa de Comercio de Rosario, 2021).

Ver variacion en consumo de carne en Argentina Anexo 3 (pag. 30).

En el papel la observacion realizada muestra una expansion en el consumo del
mismo en los afios 70 y 80, al llegar a los 90 vemos una ralentizacion en Europa y
América, principalmente atribuible a la digitalizacion y a partir del afio 2010 un
estancamiento en el consumo del papel en Asia. Esto se debe a ha caido el consumo del
papel dedicado a la impresion, pero en contraparte ha crecido la demanda de papel y

carton para las ventas con envio a domicilio. (FAO, 2018).

{

“ Aceites esenciales: Este producto posee un alto crecimiento, pero la
participacion del mercado es reducida. Concentra su principal produccion en América del

Norte y es un mercado altamente competitivo en el que cada empresa posee una cuota de
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mercado relativamente pequefia, ademas tiene productos sustitutos de origen quimico,

La tasa de crecimiento anual compuesto de los aceites esenciales es del 8,6% con

I
2

Anélisis Interno y Externo: FODA

una proyeccion a 5 afios. (Mordor Intelligence, 2021).

La empresa no dispone de un producto que posea baja participacion y bajo

crecimiento por lo que no se ve afectada por una inversion que no genere ganancia.

Fortalezas
Lideres en la industria del jugo y
las frutas.
Acceso a tecnologia de punta.
Integracion vertical en
produccidn, desde invernaderos de
plantas  citricas hasta  jugo
industrializado.
Empresa con conocimiento en
desarrollo de e-commerce.
Produccion en contra-estacion con
el hemisferio norte.
Empresa con amplio
reconocimiento.
Excelentes condiciones de suelo y
clima.
Cuenta con diversidad de

certificaciones

Debilidades
Productos de valor bajo, lo que no
vuelve factible la venta al pablico
final a través de internet (en el caso
de jugos).
Altos costos de logistica.
Produccion de calidad variable.
Producto perecedero a mediano
plazo.
Productos que no son de primera
necesidad.
Posee alto endeudamiento en
moneda local y extranjera.

Cantidad de produccion variable.

Oportunidades
Mercado internacional de

productos naturales con una
demanda creciente.
Tendencia a asociar la fruta a

alimentacion saludable.

Amenazas
Aumento impositivo.
Disminucion de salarios.
Conflictos  externos  pueden
aumentar el precio de insumos de

produccion.
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Aumento del poder adquisitivo en e Contingencias climaticas.

paises asiaticos. e Presencia de plaga en frutales.
Escasez de tiempo para comer e Concentracién de exportaciones
aumentando demanda de en Brasil.

alimentos procesados.
Alta cantidad de proveedores.

Pais con actividad ganadera.

Fortalezas

La integracién vertical le permite reducir costos y tener un mayor control
sobre la cadena productiva.

El conocimiento sobre el e-commerce le permite estar un paso por delante
de la competencia en las ventas online.

La produccidn en contra estacién permite suplir el mercado externo en el
momento en el que China, Estados Unidos, India y México no tienen
producto disponible.

El reconocimiento de la empresa le permite influir en la decision del

cliente y transmitir confianza en sus productos.

Oportunidades

El mercado internacional de productos naturales crece porque aumenta la
concientizacion sobre la salud y alimentacion saludable.

Al aumentar el poder adquisitivo de los paises asiaticos se incrementa la
demanda de productos de primera calidad.

La actividad ganadera genera oportunidades de realizar un nuevo

producto.

Debilidades

e Los jugos no son productos de primera necesidad como el pan, leche o
carne, por lo que al momento de reducir el consumo se vera reflejado

en los mismos.
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Amenazas

e EIl aumento impositivo quita rentabilidad en el proceso productivo, y
al ser un producto de demanda elastica dicho impuesto se traduce en
mayor parte al productor.

e La disminucion de salarios en términos reales afecta directamente el
consumo.

e Conflictos como la guerra Rusia-Ucrania afectaron el precio de
agroquimicos.

e Tanto contingencias climaticas como plagas afectan directamente a los

cultivos bajando la produccién, la calidad o ambas.

Marco tedrico

En el caso planteado de la empresa Ledesma se deben revisar conceptos de
diversos autores como Kaplan y Norton entre otros, los mismos seran usados como

referencia a la hora de realizar el cuadro de mando integral aplicado a la organizacion.

Procesos de valor

Kaplan y Norton son una referencia en el mundo de la estrategia debido a que
formularon un modelo adaptable a distintas organizaciones para definir sus procesos
internos. Dichos procesos se dividen en 3: Proceso de Innovacion (creando productos
para satisfacer a los clientes), Proceso operativo (fabricando productos y ofreciendo
servicios) y Proceso de servicio postventa (dando servicio al cliente luego de la entrega
del producto). (Kaplan y Norton 2016).

Cuadro de Mando Integral

Es una herramienta que destacO por su caracter disruptivo en la gestion
empresarial al combinar la vision tradicional con una vision global que escapa a la
propiamente financiera, introduciendo una vision mas a largo plazo de la gestion del
negocio y que escapa a las propias variables de negocio. EI mismo surgi6 por la necesidad
de mejorar la gestion empresarial mas alla de los indicadores financieros, ya que ademas

de ellos toma la perspectiva clientes, procesos internos y desarrollo y aprendizaje, dejando
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atras la metodologia basada unicamente en las finanzas. (Berrios & Flores Santillana,
2017).

La utilizacion de un Cuadro de Mando Integral promueve la vision de un punto
de vista holistico, promoviendo la comunicacion, influyendo en el comportamiento del
personal, fomentando el aprendizaje y creaciones de equipos directivos , optimizando los
procesos internos y mejorando la calidad de atencion y satisfaccion de clientes. (Baraybar,
2017).

La postulacion de Kaplan y Norton sostiene que el CMI brinda herramientas que
permiten alcanzar el éxito empresarial, transformando la vision y estrategia de una
organizacion a través de indicadores cuantificables en sus 4 perspectivas, Financiera,
Clientes, Procesos Internos y Desarrollo y Aprendizaje. (Kaplan & Norton, 2016).

Es fundamental para el desarrollo de la gestion a través de un CMI el control de
la evolucién de los indicadores a nivel global, ya que dicha evolucién nos facilita el
proceso de toma de decisiones.

Desde la perspectiva Financiera se traduce la estrategia de diversas formas, se
incorpora la visién de los accionistas, se crea valor en la empresa mediante el
sostenimiento de inversiones, o desinversiones en caso de rentabilidades insuficientes.
Los objetivos desde esta perspectiva son: reducir costos, agregar mayor valor, aumentar
la rentabilidad y el retorno sobre la inversion. (Kaplan & Norton, 2016). Para el caso
tratado el CMI ayudaria a controlar que el aumento de la rentabilidad y retorno sobre
inversion se encuentre dentro de lo proyectado por la empresa para este nuevo producto.

Con respecto a la perspectiva Clientes, los objetivos estan relacionados por un
lado a la relacién con los clientes y la satisfaccion de los mismos y por otro lado a la
mejora de los atributos de nuestros productos/servicio en aspectos como la calidad y el
precio. Con la elaboracién de este nuevo producto el CMI nos permitira cuantificar la
ampliacion de la cartera de clientes y realizar una medicion de la satisfaccion en cuanto
a la nueva mercancia.

Desde la perspectiva de Procesos Internos se relaciona directamente con el
agregado de valor al producto, lo que hace fundamental la identificacién de procesos
criticos de la cadena productiva. Con respecto a los objetivos los mismos se basan en la
gestion de innovacion y operaciones, seleccionando los matices diferenciadores de la
compafiia y determinando sus ventajas competitivas para lograr explotarlas. En este caso,

el Cuadro de Mando Integral asiste para calcular la eficiencia productiva en el uso de la
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materia prima, buscando optimizar el rendimiento de la misma, como asi también lograr
la eficiencia en los tiempos de produccién, evitando cuellos de botella.

Por Gltimo, dentro de la perspectiva Desarrollo y Aprendizaje se busca la
satisfaccion del capital humano de la organizacién, por medio de capacitaciones y
desarrollo de un buen clima laboral. En el caso desarrollado se medira la capacitacion y
satisfaccion del personal de acuerdo a las nuevas tareas a desarrollar, mediante el % de
inversion en formacion y el % de retencion de personal.

Para el caso tratado se opt6 por Kaplan y Norton ya que son los creadores de una
estrategia de gestion multidimensional, la cual es adaptable a distintos tipos de
organizaciones y ademdas permite tomar decisiones teniendo en cuenta mas de una
variable. Esta herramienta de control de gestion le permite a las organizaciones el uso de
informacidn de calidad al momento de tomar decisiones, logrando con ello adaptarse al
cambio maés rapidamente.

Ver Cuadro de perspectivas de CMI Anexo 4 (pag. 31).

Diagnostico y discusion

Declaracion del problema

La generacion de residuos agroindustriales se ha convertido en una problematica
mundial, ya que en gran cantidad de casos los mismos no son correctamente procesados;
situacion que contribuye a la contaminacion de agua, suelo y aire. Afortunadamente, gran
parte de estos residuos pueden ser aprovechados para la elaboracion de nuevos productos
como fertilizantes organicos, alimento para ganado y como materia prima para productos
cosmeéticos, alargando la cadena productiva y recuperando las condiciones ambientales
alteradas.

Justificacion

En la actualidad las agroindustrias no son solo valoradas por su desempefio
productivo y econémico, sino también por su relacion con el medio ambiente, de manera
que la proteccidn de este ya no es s6lo una exigencia sujeta a multas o sanciones sino que
representa amenazas, oportunidades y hasta condiciona su permanencia o salida del
mercado. De manera que la utilizacion eficaz, de bajo costo y ecologicamente racional de
estos materiales es cada vez mas importante, sobre todo por las restricciones legales que

ya empiezan a surtir efecto en muchos paises incluyendo el nuestro.
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Conclusion diagnostica

Luego del andlisis de la unidad Frutas y Jugos del grupo Ledesma se identifica
una oportunidad de alargamiento de la cadena productiva hacia adelante, mediante el
aprovechamiento de las cascaras, orujos, semillas y jugos obtenidos en la
industrializacion del jugo, con el objetivo de producir alimento para rumiantes. De esta
manera se eliminaria la acumulacién de desechos contaminantes, provocando un aumento
del espacio productivo disponible. Ademas, este nuevo producto mejoraria la integracion
de las actividades productivas logrando un aumento de rentabilidad. Para la elaboracion
de este nuevo producto se requerird de la adquisicion de maquinaria, capacitacion de
personal y de una expansion de la unidad de negocio Frutas y Jugos.

El reconocimiento de la organizacion va a jugar un papel fundamental a la hora
de introducir este nuevo producto en el mercado, ya que su imagen de marca, calidad y
afios de experiencia en el rubro le dan una ventaja competitiva de gran importancia frente
a posibles competidores. Ademas, con este nuevo emprendimiento, Ledesma fortaleceria

su imagen de marca “Eco-Friendly” a la vez que generaria nuevos puestos de trabajo.

Plan de Implementacion

Propuesta

Alargar la unidad de negocio frutas y jugos hacia adelante, de esta manera se
produce un doble impacto positivo, por un lado aumentaria la rentabilidad por el
aprovechamiento de los desechos industriales citricos y ademas se eliminarian los
residuos causantes de contaminacion. Este alargamiento de la unidad de negocios se da
por la produccion de pellets deshidratados a partir de los desechos obtenidos en la
industria del jugo, dichos pellets tienen un alto valor en energia y fibra. Para llevar a cabo
la propuesta precedente se desarrollard un CMI el cual sera usado como nuestra

herramienta de gestion.

Objetivo General

Aumentar la rentabilidad de la unidad frutas y jugos en un 15% para el afio 2024
mediante la utilizacion de un cuadro de mando integral.

Esto se lograria a través del procesamiento anual de 38.650 toneladas de desechos

citricos, siendo este el 50% de las 77.300 toneladas procesadas en el afio 2021.
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Obijetivos Especificos

e Captar 35 nuevos clientes a partir del afio 2023.

e Incrementar los ingresos por venta del sector frutas y jugos en un 10% para
el afio 2023.

e Incrementar la dotacion de personal en 14 trabajadores y capacitar el 100%
de los mismos para la realizacion de la nueva tarea en Diciembre de 2022.

e Lograr un cumplimiento en los plazos de entrega mayor al 90% a partir
del afio 2023.

Alcance y Limitaciones

Alcance Geografico: El plan de implementacion que se propone a Ledesma se

encontrard ubicado en la ciudad Libertador General San Martin, provincia de

Jujuy.

Alcance Temporal: El plan comenzaré a ser implantado a partir de Diciembre del

afio 2022.

Limitaciones: Durante la realizacion del trabajo no se detectaron limitaciones y
fue posible su elaboracion debido a que se cuenta con los recursos necesarios y material

informativo de la empresa.

Plan de accion

Obijetivo Especifico 1

La empresa tiene como uno de sus objetivos principales captar nuevos clientes,
dado que el producto innovado no cuenta con uno de sus caracteristicas dentro de la
empresa. Ya que este nuevo proyecto, plantea la produccién de alimento para animales
(especialmente para bovinos), y la empresa no cuenta con otro producto en ese segmento
de mercado. Al ser este producto usado como complemento alimenticio, dado que la
alimentacion no puede estar compuesta al 100% de pellets citricos, debido a su bajo
contenido de proteinas, se calcula que un bovino adulto puede consumir
aproximadamente un 30% de su requerimiento energético a través de este alimento, lo
que hace un aproximando de 3kg a 4kg por bovino por dia.

Producto elaborado = 9.662.500 kg/afio
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9.662.500 / 1200 kg x bovino al afio = alimento para un aproximado de 8000
bovinos.

A partir de estos calculos y observando que la cantidad total de bovinos en el pais
es de 53M de cabezas, repartidas en 230.000 productores, se llega a la conclusién, de que
cada productor posee en promedio 230 bovinos y por tal motivo es necesario captar a 35

nuevos clientes que absorban la totalidad del producto elaborado.

Obijetivo Especifico 2

Para alcanzar este objetivo se pondra en marcha un plan de accion que incluira
realizar la ampliacion de la fabrica de frutas y jugos, para instalar las maquinarias
necesarias para la produccién y almacenamiento del nuevo producto realizado a base de
residuos citricos (pellets). Se realizara la construccion de dos galpones, uno en el cual se
instalaran las maquinarias para la produccion y otro que sera utilizado para el
almacenamiento del producto ya envasado.

Las construcciones deben contar con las correspondientes autorizaciones para su

habilitacion (habilitaciones municipales y provinciales).

Construccion/Instalacion Medidas/tipo Precio

Galpon | (Produccion) 1600m2 32.880.000,00
Galpon Il | 2400m2 49.320.000,00
(Almacenamiento)

Instalacion eléctrica, | Trifésica, agua de red, gas 14.220.000,00
iluminacion, agua y gas natural industrial

Puesta en marcha Instalacion de maquinaria 1.700.000,00

y pruebas preliminares.
Total 98.120.000,00

Ademas, el plan tiene proyectado la adquisicion de la maquinaria necesaria para
la produccion de pellets realizados a base de residuos citricos. Para la puesta en marcha
de esta produccidn es imprescindible contar con cintas transportadoras, prensa, secadora,
peletizadora, embaladora, balanza, autoelevador y computadoras. Estas maquinarias

deben quedar debidamente instaladas para lograr una produccion eficaz.
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Maquinaria Precio Neto Gastos de | Precio Total Capacidad
Importacion /
aduana

2 Cintas | 18.104.000,00 6.336.400,00 | 24.440.400,00 | 22 t/h
transportadoras
Peletizadora, 68.200.000,00 | 23.000.000,00 | 92.070.000,00 | 25 t/h

embaladora vy

balanza

Prensa 16.120.000,00 | 5.642.000,00 | 21.762.000,00 | 20 t/h
Secadora 9.300.000,00 3.255.000,00 | 12.555.000,00 | 28 t/h
Autoelevador 4.588.000,00 - 4.588.000,00 -
Computadoras 170.000,00 - 170.000,00 -
Total 155.585.400,00

Ver Detalle de maquinaria Anexo 5 (pag. 31, 32, 33).

El sector frutas y jugos de la empresa Ledesma realiz6 ventas por un total
aproximado de 5.760 millones en el ejercicio 2021. De acuerdo a las estimaciones
proyectadas, con la ampliacion edilicia y la adquisicion y puesta en marcha de la nueva
maquinaria, como asi también con el correcto desempefio del personal capacitado, se
proyecta producir aproximadamente 10.000.000 de kg/afio, el cual posee un precio
minimo de $40/kg, realizando este célculo sobre un escenario negativo teniendo en cuenta
un porcentaje bajo tanto de materia seca como de precio, se obtendria un 7% de aumento
de los ingresos. Por tal motivo, se llega a la conclusion de que en un escenario neutro,
es totalmente viable aumentar un minimo estimado en 10% los ingresos por ventas del

sector.

Obijetivo Especifico 3

Para obtener éxito en el proceso productivo es de fundamental importancia la
contratacion y posterior capacitacion del personal que estara a cargo y sera responsable
del mismo. Cada persona debe ser capacitada de acuerdo al rol que ocupara en dicho
proceso. Esta actividad de capacitacion se debe realizar con anterioridad a la puesta en

marcha y durante la misma, a medida que se instala la maquinaria que llevara a cabo el
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proceso productivo, para que el personal cuente con el entrenamiento adecuado y se
puedan concretar las expectativas proyectadas.

Cada trabajador sera capacitado en el uso de la maquinaria en la que se encuentre
afectado. Dos trabajadores seran capacitados en el uso de autoelevador, dos trabajadores
en el funcionamiento del sistema informatico (logistica y administrativo), dos en el uso
de prensa, dos en el uso de secadora y cinco en peletizadora, embaladora y balanza. La
capacitacion sobre el uso de maquinarias estard dada por cada proveedor de las mismas,
la capacitacion sobre el sistema informatico estara a cargo de la empresa proveedora del
software que se usard y el gerente sera capacitado por el departamento de Recursos
Humanos de la propia empresa.

La capacitacion del personal se realizard en una semana para los 14 integrantes y
se concretard a través de un desembolso total de $ 750.000,00 para el entrenamiento total
del staff.

El monto total del salario mensual de los operarios incluyendo cargas sociales,
seguros y cuotas sindicales asciende a la suma de $140.000,00 por trabajador de planta
(11 trabajadores), $200.000,00 por trabajador administrativo, $280.000,00 por el
Responsable en logistica y 300.000,00 por el encargado de planta . Lo que hace una
totalidad de $2.320.000,00 mensual.

Obijetivo Especifico 4

Para lograr alcanzar el objetivo propuesto, es necesario, que las entregas se
realicen no solo en el tiempo estipulado, sino en formay bajo las condiciones previamente
fijadas con los clientes. Un pedido entregado fuera de término es un cliente insatisfecho,
aunque el producto se encuentre en Optimas condiciones. Para cumplir con esta meta se
creara un sector de logistica encargado especificamente de dar seguimiento a las entregas
pactadas y comprobar que este se cumpla en tiempo y forma. La empresa mantendra una
fluida comunicacion con las organizaciones encargadas del transporte y distribucion del
nuevo producto.

Para la concrecién de dicho objetivo, se contratd y capacitd un encargado en
logistica, quien sera el responsable de dicho sector.

Contando con un software preciso para el control y seguimiento de entregas, como
asi también personal capacitado para esta tarea, se considera que factiblemente la empresa

alcance la meta propuesta.
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Perspectiva Obijetivos Indicadores Medicion Responsable
Aumentar Ingresos 10% sobre Gerente
Financiera | ingresos por ventas del General
ventas sector frutas
y jugos
Clientes | Captar nuevos Nuevos clientes | Clientes > 30 | Gerente de
clientes Ventas
Procesos | Entrega de Entrega en Entregas en Encargado de
Internos | producto en tiempo (On-time | plazo >90% | logistica
tiempo delivery OTD)
Formacion | Contrataciony | Personal 100% Gerente de
y capacitacion de | capacitado Administracion
Crecimiento | nuevo personal

Medicién de perspectivas:
Financiera: Incremento de ingresos por ventas

Ventas periodo N

X 100
Ventas periodo N-1

Clientes: Captacion de nuevos clientes

Cantidad de clientes per N

X 100
Cantidad de clientes per N-1

Procesos internos: Entrega de productos en tiempo

Entregas a tiempo per N
X100

Entregas totales per N

Formacion y crecimiento: Capacitacion de personal

Empleados capacitados
X 100

Cantidad total de empleados
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Perspectiva Financiera
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Satisfaccion de
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Presupuesto Implementacion CMI

Para llevar a cabo la implementacion del cuadro de mando integral se requiere
confeccionar un presupuesto, que indique los materiales necesarios para la
implementacién de dicho CMI, en este caso tomamos los precios a través de paginas

online como por ejemplo Venex, Mercado Libre y Computershopping.

Cantidad Descripcion Precio Unitario Precio Total

1 Computadora $150.000 $150.000

1 Material de Oficina $75.000 $75.000

1 Impresora $60.000 $60.000

40 Maodulos de $4.000 $160.000

Elaboracion

30 Capacitacion sobre $3.000 $90.000
Madulos

20 Puesta en marcha $2.800 $56.000
Modulos

Total $591.000

Diagrama de Gantt

ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN

Tiempo
Fijar metas y objetivos

Establecer ejes
estratégicos

Establecer mapa
estratégico

Determinar indicadores

Implementar cuadro de
mando

Evaluar desempefio

Fuente: Elaboracion propia.
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Como primer actividad es necesario definir los objetivos y metas a alcanzar en
relacion al plan de accion, estableciendo la finalidad esperada para la nueva actividad a
realizarse, luego se establecen los ejes estratégicos para cada una de las 4 perspectivas
(financiera, clientes, procesos internos y desarrollo de aprendizaje), teniendo en cuenta
la vision de la organizacion.

Como tercer actividad se elabora un mapa estratégico, para asi representar la
estrategia de una manera visual, recogiendo las metas fijadas de la unidad de negocio.
Posteriormente se establecen los indicadores de medicion de cada una de las perspectivas
del Cuadro de Mando Integral, teniendo en cuenta el control y medicion de dichos
indicadores.

Para finalizar se realiza la implementacion del CMI como una herramienta de

gestion holistica y paralelamente se procede a evaluar el desempefio de la organizacion.



Presupuesto Econdémico Financiero

PRESUPUESTO ECONOMICO Y FINANCIERO

M

DETALLE DE VENTAS

COSTO DE MERCADERIAS

INVERSIONES

Ampliacién Edilicia
Adquisicidon de maquinaria
Capacitacion de trabajadores

Servicios
Insumos
Mano de obra

TOTAL EGRESOS
Depreciaciones
UTILIDAD BRUTA

IMPUESTO A LAS GANACIAS
UTILIDAD NETA

Depreciaciones

UTILIDAD NETA + DEPRECIACION

INFLACION REM

TIR
VAN
ROI
PR
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0. 1. 2.
2022 2023 2024
568155000,00 801098550
98120000,00
155585400,00
750000,00
9408000,00 13265280,00
21305812,50 30041195,62
44335200,00 62512632,00
254455400,00 75049012,50 105819107,62
-31117080,00 -31117080,00
-254455400,00 461988907,50 664162362,38
-161696117,62 -232456826,83
—254455400,00' 300292789,88 d 431705535,55
31117080,00 31117080,00
-254455400 331409869,88 462822615,55
1,47 141
115%
$539.461.712,94
212%

0,767796687 PR 280 dias
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En el presupuesto econdmico pueden observarse ingresos por $568.155.000,
provenientes de los 9.662.500kg vendidos a $40/kg y actualizados por el indice REM
para 2023 y nuevamente para 2024. Ademas se agregan egresos, teniendo en cuenta los
servicios, tales como el gas y la electricidad usada por las cintas transportadoras,
secadora, prensa, paletizadora, embaladora, balanza y autoelevador, por un valor de
$9.408.000 actualizado a 2023 (dichos valores fueron calculados en base al consumo de
las maquinarias para la produccion a realizar, definido en la ficha técnica de consumo
brindada por el fabricante y al precio energético del afio 2022 actualizado por REM).

Por otro lado se suman los insumos necesarios para la produccion de los pellets,
como lo son la harina de trigo la cual permite un mejor aglutinamiento, el endurecedor de
pellet y las bolsas para su envasado, a un precio actualizado a 2023 de $2,2 por kilogramo
de alimento terminado (valor calculado en afio base 2022).

Respecto al gasto en mano de obra se toma el monto del salario mensual de los

operarios incluyendo cargas sociales, seguros y cuotas sindicales.

Indicadores Econdmicos

VAN: Para realizar el célculo del VAN se tom6 como referencia una tasa del
98,2%, debido a que la inflacion del afio 2022 cerrara cercana a esa cifra de acuerdo a las
estimaciones y se tiene en cuenta la tasa de interés de un plazo fijo UVA para tener la
seguridad de no perder con la inflacion y ganar un 1% extra pagado por dicho plazo fijo.
Este es el principal indicador a la hora de tomar una decisién de inversion y en el caso de
dar un valor positivo indica que el proyecto es conveniente econémicamente en relacion

a los productos financieros ofrecidos en el mercado.

TIR: La misma se obtiene a partir de la igualacion del VAN a 0, en el proyecto
analizado nos da un valor de 115%, siendo favorable respecto a las tasas ofrecidas por

otros productos financieros.

ROI: Es el retorno sobre la inversion en un periodo dado, en este caso se tuvieron
en cuenta el afio 0 (momento de inversién) y 2 afios posteriores. A partir del cociente
entre (beneficios obtenidos / inversion) y su posterior multiplicacién x100 se obtiene,

dando en este caso un ROI = 212%.
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PERIODO DE RECUPERO: Es el tiempo en el cual se recupera la inversion total
realizada, en este proyecto es un periodo bastante reducido de sélo 9,2 meses, este valor
se debe en parte a que la obtencion de la materia prima se obtiene sin costo alguno por

ser el desecho de la industria del jugo presente en la empresa.

Conclusiones

A través del reporte de caso efectuado a la empresa Ledesma para la realizacion
de una ampliacion de la unidad de negocios frutas y jugos, se llevé a cabo una
investigacion sobre diferentes tipos de uso de los desechos obtenidos en la
industrializacion del jugo. Luego de analizar las diferentes alternativas (abonos
orgénicos, compost, bagazo ensilado, bagazo fresco y pellets), se optd por efectuar la
fabricacion de pellets deshidratados. Esta decisidn se tomo teniendo en cuenta que dicho
proceso provoca gue el alimento pueda ser conservado durante un periodo de tiempo mas
prolongado. Ademas, el hecho de que posea menos humedad que el bagazo ensilado o
fresco hace que reduzca su volumen a una cuarta parte, lo que provoca una disminucién
dréstica de los costos de transporte. Otro factor que se tuvo en cuenta al momento de
realizar la eleccidn es la facilidad de almacenamiento que posee este material procesado,
comparado con el bagazo sin procesar. También, se comparé el producto desarrollado
con los abonos organicos a base de citricos, los cuales poseen un transporte de similares
caracteristicas pero un precio de venta mas bajo.

Luego de la eleccidn de la alternativa a producir se realiz6 un analisis en cual se
proyectd la inversion, la produccion y la posible rentabilidad a obtener. El periodo de
tiempo tomado para el anélisis fue de dos afios, considerado a partir del afio 2023, dado
que la produccion comienza dicho afio y siendo el afio 2022 (afio cero), el tiempo en que
se realiza la inversion en construccién edilicia para el desarrollo de la actividad, la
adquisicion de maquinaria y su puesta en marcha, la capacitacion del personal y demas
gestiones organizacionales para el 6ptimo desarrollo de la actividad.

Habiendo realizado los andlisis mencionados precedentemente se llega a la
conclusion de que producir pellets es una alternativa propicia, dado que el producto
elaborado no cuenta con competencia en el mercado nacional. Hecho este que resulta

totalmente favorable para el proyecto.
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Asimismo, los indicadores que arrojaron el flujo de fondos proyectado demuestran
que la actividad generara la ganancia deseada teniendo en cuenta las tasas de rendimiento
disponibles en el mercado. Se puede concluir que la fabricacion de pellets ademéas genera
un triple impacto positivo. En primer lugar se puede visualizar que a través del proceso
de produccién se logra la eliminacion de los desechos de la industria del jugo,
favoreciendo en gran medida al medio ambiente. Otro aspecto positivo, es el beneficio
econdémico de la actividad productiva arrojando un répido recupero de la inversion,
debido al aprovechamiento de un residuo como materia prima en un nuevo pProceso
productivo. También, el desarrollo de esta nueva produccién ocasiona un beneficio social,
dado que la misma genera nuevos puestos de trabajo y formacion laboral.

Como conclusion, se puede afirmar que dicho proyecto es totalmente viable dado

que cumple con los tres pilares de la sostenibilidad.

Recomendaciones
Como ultimo apartado se realizan recomendaciones en cuanto al funcionamiento

de la nueva unidad de negocio entre las cuales se exponen:

1. Lanzamiento de una campafia de marketing que permita dar a conocer las
virtudes del nuevo producto, haciendo énfasis en el impacto ambiental
positivo que genera.

2. Acuerdos con empresas competidoras productoras de jugos naturales que
permitan obtener la materia prima para la produccién de pellets a un costo

reducido, logrando incrementar la produccion.

Con respecto a recomendaciones fuera del negocio desarrollado, se aconseja
realizar un analisis de inversion para la realizacion de un parque solar que permita obtener
la energia usada en los procesos de manera limpia, de esta forma no sélo se podrian
reducir los costos energéticos de la empresa sino también obtener ganancias por el
desarrollo de una nueva unidad de negocios, la cual inyecte el sobrante energético no
utilizado en la red eléctrica, aumentando la rentabilidad y sustentabilidad de la

organizacion.
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ANexo

Anexo 1

Manifestacién: Gran cantidad de residuos agroindustriales citricos

Anexo 2

Exportaciones globales de fertilizantes
Afio 2018. En toneladas
@BCRmercados en base a IFA
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Anexo 3

Consumo de carne en Argentina en Kg por habitante
@BCRmercados en base a datos de MAGyP
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Anexo 4
Finanzas Clientes
* Rendimiento sobre las * Satisfaccion
inversiones * Retencién
* Valor afiadido * Cuota de mercado
Procesos Formaciony
Internos Crecimiento
* Calidad » Satisfaccion de los
 Tiempos de respuesta empleados
« Coste * Disponibilidad de los
* Introduccion nuevos Sistemas de
p[oduct0$ Informacion
Anexo 5

Alimentador de pista de apilador tipo oruga, transportadores de correa
portétiles en cadena, transportador de apilador movil

1-1 Sets 2-2 Sets >=3 Sets
73.000,00 USS 72.000,00 US$ 71.000,00 USS

Beneficios: Reembolsos répidos en pedidos de menos de 1000 Reclamar at
usD >
Tipo ’ Cinta transportadora ‘
Numero de
Modelo YISIE
Lead Time®:
e Cantidad(Sets) 1-5 | >5

Alimento completo automatica completa de la fabrica de doble linea 20t/h de la
alimentacion animal planta de pélets

Precio FOB de Referencia @ Conseguir Precio Ultimo

US$ 80.000,00-400.000,00/Pieza 1 Pieza (Pedido Minimo)

Tipo: Molino de Pelotilla
Procesamiento de Alimentacion Mixta
objetos:

Técnica de Trituracién-antes-Mezcla

procesamiento:
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Secador rotativo de piedra montado para planta de lavado de piedras

FOB Reference Price: Get Latest Price

15.500,00 USS - 95.000,00 US$/ set 1 Set/Sets(Pedido minimo)

Beneficios: Reembolsos réapidos en pedidos de menos de 1000  Reclamar ahorz
usb >
LR T Cantidad(Sets) T=1 || 1
Hora del 25 Se negociard
Shipping: Support Transporte maritimo

& Alibaba.com Freight | Compare Rates | Learn more
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