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Resumen

En el presente trabajo se disefid la planificacion estratégica de Ledesma S.A.A.l, cuya
empresa posee seis unidades de productos, azlcar, papel, alcohol y bioetanol, frutas y jugos,
carnes y granos y energia. Especificamente se trabajo en base a la produccién del azucar. Se
pretendio ilustrar la importancia de la industria alimenticia en Argentina, asi como tambiéen se
propuso una estrategia corporativa de renovacion, aplicada a la estrategia de mercado de
desarrollo de producto, para que dicha compafiia se adapte a las nuevas exigencias del mercado:
el consumo saludable. Asimismo, se llevd a cabo un andlisis tanto interno de la empresa en
cuestion, para de esa manera determinar sus distintas capacidades para hacer frente a la estrategia
mencionada, como asi también un andlisis externo para evaluar el ambiente en el cual la
organizacion desarrolla sus actividades. El plan global consistio en una propuesta para gestionar
las adaptaciones a la planta para producir edulcorante liquido derivado del maiz, la preparacion

técnica de sus equipos y un desarrollo comercial.

Palabras clave: Planificacion estratégica. Desarrollo de producto. AzUcar. Edulcorante natural
Abstract

In the present work, the strategic planning of Ledesma S.A.A.l was designed, whose company
has six units of products, sugar, paper, alcohol and bioethanol, fruits and juices, meats and grains
and energy. Specifically, work was carried out based on the production of sugar. It was intended
to illustrate the importance of the food industry in Argentina, as well as a corporate renewal
strategy was proposed, applied to the product development market strategy, so that said company
adapts to the new market demands: healthy consumption. . Likewise, an internal analysis of the
company in question was carried out, in order to determine its different capacities to deal with
the aforementioned strategy, as well as an external analysis to evaluate the environment in which
the organization develops its activities. . The global plan consisted of a proposal to manage the
adaptations to the plant to produce liquid sweetener derived from corn, the technical preparation

of its equipment and commercial development.

Keywords: Strategic planning. Product development. Sugar. natural sweetener
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Introduccion

El Grupo Ledesma nace en 1908 como un ingenio azucarero en la provincia de Jujuy, donde se
comenzd a producir la materia prima basica de la empresa, la cafia de azucar. En 1911 Enrique
Wollmann adquiere la totalidad de las acciones de la empresa que hasta entonces se conocia
como “Compaiiia azucarera Ledesma”. Posteriormente en 1914, Ledesma formalizo su estructura

societaria legal que contintia vigente hasta la actualidad.

Luego hacia 1927, a raiz del fallecimiento de Enriqgue Wollmann, asume la conduccién
de la compafiia Herminio Arrieta, el cual contraia matrimonio con la Unica hija de Wollmann.
Décadas después, la hija de Herminio, Nelly Arrieta contrajo matrimonio con Carlos Blaquier,
quien se hizo cargo de la empresa desde 1970 en adelante por méas de 40 afios. Posteriormente en
2013, asume la presidencia su hijo Carlos Herminio Blaquier Arrieta, quien continda al mando

de la compaiiia “Grupo Ledesma” hasta la actualidad.

Es uno de los mas importantes grupos econdmicos de la Argentina, cuya compafiia
madre es Ledesma SAAI (Sociedad An6nima Agricola Industrial), ubicada en la localidad de
Libertador General San Martin, en la Provincia de Jujuy. Posee representaciones comerciales en
Bahia Blanca, Mar del Plata, Rosario, Salta y Mendoza. Es una empresa con mas de 111 afios de
historia, en donde la produccion principal se concentra en el azlicar y el papel, ademéas de una
fuerte participacion en los mercados de frutas y jugos citricos, alcohol, bioetanol, carne y

cereales.

La organizacion lidera el sector de los productos agroindustriales, en donde el desafio
constante de la empresa es producir con la mejor calidad obteniendo un producto 6ptimo, que
cumpla con las expectativas del cliente y pueda satisfacer sus necesidades de la mejor manera.
Los productos elaborados por Ledesma, se encuentran certificados por la norma 1SO 9001 la cual

le aporta un gran valor a la imagen de la empresa.

De tal forma, Ledesma tiene muy en cuenta la opinion de cada uno de sus clientes, ya
que ello le permite estar al tanto del grado de satisfaccion de los mismos e implementar la mejora
continua. Una de las acciones que lleva a cabo es la realizacion de una encuesta de satisfaccion a

sus clientes clave cada 15/18 meses, donde se contacta personalmente a las areas técnica y



comercial de los mismos, para de esa manera obtener resultados precisos sobre la calidad del

producto y el servicio de Ledesma.

Asimismo, es menester la consideracion de la empresa para con el medio ambiente, tal
es asi que utiliza la fibra de la cafia para fabricar papel, que posteriormente transforma en resmas,
cuadernos, repuestos escolares, entre otros, evitando asi los desperdicios. Y a su vez, parte de las
fibras y la médula de la cafia se envian a calderas de biomasa para de esa manera generar

energia, que luego la misma compafiia utiliza en sus diversos procesos industriales.

De tal manera, la compafiia lleva adelante un programa de responsabilidad social
empresaria de acuerdo con la norma ISO 26000, cuyo objetivo es contribuir al desarrollo
sostenible. Es asi que la empresa desarrolla un programa tanto para la comunidad como para la
proteccion del medio ambiente, el cual incluye la colaboracion con la “fundacion Proyungas”
(ONG) a través de un monitoreo de fauna, donacion de terrenos, colaboracion con un programa

de desarrollo turistico de las yungas, entre otros.

Relacionado con lo anteriormente mencionado, en la linea de productos papel, la
empresa posee un sello auditado por IRAM que certifica que el papel de Ledesma se produce a
partir de fibras celuldsicas no madereras, lo que también implica una proteccion al medio

ambiente en cada uno de sus procesos productivos.

Por otra parte, la empresa posee marcados valores que la distinguen de las demas,
generando que la misma sea algo méas que un lugar de trabajo, teniendo en cuenta a cada uno de
sus empleados como una pieza clave dentro de la organizacion y, a su vez, promoviendo el
trabajo en equipo entre sus respectivos integrantes. Esto resulta algo fundamental en la
actualidad, ya que los jovenes trabajadores desean algo mas que un salario, pretenden un
reconocimiento por el trabajo realizado y conocer como impacta su labor en los logros de la

compafiia.

La unidad estratégica de negocio seleccionada para desarrollar en el presente trabajo es
el azucar, el cual es la principal produccién de Ledesma S.A.A.1.

Con el desarrollo de este reporte se pretende ilustrar la importancia de la industria
azucarera en el sector agricola del pais, en donde le sector agroindustrial constituye el 25% de la

industria manufacturera y representa el 40% de las exportaciones. A su vez, el azlcar es un



elemento esencial en la alimentacion de las personas y es utilizado por la mayoria de las

industrias alimenticias para llevar a cabo sus productos.

Por otra parte, esto conlleva una problematica, la creciente importancia que le atribuye
la sociedad a los cuidados de la alimentacion, lo cual genera que el sector social aclame cada vez
mas por productos saludables. Esto conlleva una reduccion en el consumo de azlcares, que
resulta desfavorable para la empresa en cuestion, ya que su produccién base es justamente el

azucar.

A ello se le suma la “ley de etiquetado frontal” sancionada el 26 de octubre del 2021 en
Argentina, en donde la misma tiene como objetivo advertir a los consumidores sobre los excesos
de grasas, sodio y azucares en los productos, con el fin de ayudar a combatir la obesidad, la
hipertensién y los riesgos cardiacos. Esto genera que se demanden cada vez menos los productos
asociados al azucar, lo cual implicard una clara reduccion en el consumo de las personas y, en

consecuencia, una disminucion en el volumen de ventas de la empresa.

Dicho analisis resulta fundamental, ya que posibilita dimensionar acerca del creciente
fendmeno de la alimentacion saludable, que no s6lo perjudica a Ledesma, sino a muchas

empresas productoras alimentos, bebidas, etc.

Por otra parte, esto podria traer nuevas oportunidades para este tipo de empresas, de
crear nuevos productos asociados a las nuevas tendencias y que cumplan con las demandas de
los clientes. Esto permitiria adaptarse a las nuevas circunstancias que ofrece el entorno y elaborar

estrategias que permitan sobrevivir y crecer de manera sostenible.

Debido a ello, se presenta una planificacion estratégica que consiste en el desarrollo de
un nuevo producto, en base a endulzantes naturales como Stevia o miel. Para de esa manera
atender la demanda de los clientes que requieren productos mas saludables, teniendo en cuenta
que existe una creciente tendencia hacia productos sanos, ya sea para un mero cuidado en la

alimentacion, como también para aquellas personas que sufren cierto tipo de enfermedad.

Esta claro que el enfoque esta puesto en el producto azlcar, ya que es la produccion
principal de la entidad y a través de la cual Ledesma es reconocida a nivel nacional. Si bien es

dificil creer que su consumo desaparecera en el transcurrir de los afios esta claro que, si no se



buscan nuevas alternativas con las cuales comenzar a participar, la empresa tendra que enfrentar

que el volumen de ventas y consecuentemente su produccion disminuyan.

Para sustentar lo antes mencionado, se describen casos de empresas que han tenido que
adaptarse a las nuevas exigencias de los consumidores. En un primer lugar se menciona el caso
de Mostaza, la reconocida cadena de comidas rapidas, la cual implement6é una hamburguesa sin
carne (Mega Not Burger). Claramente se puede observar la intencion de la empresa de estar al
corriente de los nuevos habitos de consumo, ya que actualmente muchas personas son

vegetarianas o0 veganas, por lo cual, la marca pretende llegar a ese sector.

Por otra parte, es pertinente referirse a Arcor, donde dicha empresa comenz6 a elaborar
productos reducidos en calorias, azucares y libres de gluten, principalmente caramelos y chicles.
En este caso, la entidad ha observado un sector del mercado que no estaba siendo tenido en

cuenta y decidié crear nuevos productos para satisfacer sus necesidades.



Analisis de situacion
Tal y como se describio anteriormente, Ledesma necesita desarrollar nuevas alternativas
de comercializacion teniendo en cuenta los crecientes cambios en los habitos alimenticios de la

sociedad actual, en donde los clientes exigen productos que promuevan el consumo saludable

Considerando que los consumidores buscan distintas opciones naturales en cuanto a
endulzantes, la Stevia surge como una opcién valida para los mismos, ya que cumple con sus
requisitos. A su vez, suele ser un producto muy consumido por aquellas personas que sufren

cierto tipo de enfermedad, tales como obesidad, diabetes, presion alta, etc.

Por esta razon, el producto aparece como una alternativa para que Ledesma expanda su
linea de productos y se adapte a las tendencias del mercado, como es el caso de la alimentacién

saludable.

Anélisis externo: Pestel
Para desarrollar un estudio del entorno en el cual opera la empresa, es de suma utilidad

llevar a cabo un anélisis PESTEL, el cual posibilita determinar aquellas variables que
corresponden al ambiente externo de la organizacién, donde dicha empresa se ve influida por el

mismao.
Factores politicos

En relacién a cuestiones politicas, la industria se ve perjudicada por las medidas
gubernamentales que atraviesan al pais constantemente, desde la inflacion, tasa de desempleo
elevada, impuestos elevados, constante desvalorizacion de la moneda, etc. Esto le genera muchos
impedimentos a cualquier organizacion que pertenezca al sector agropecuario para que la misma

pueda crecer y avanzar en el mercado interno.

En relacion a los impuestos, a cualquier empresa de esta magnitud le resulta muy dificil
contratar empleados o intentar expandirse, ya que los gastos sobre los cuales hay que incurrir
para ello son sumamente elevados. Con lo cual, si una empresa pretende llevar adelante nuevas

representaciones comerciales, los impedimentos que tiene para ello son muchos.



A ello se le suman las restricciones de exportaciones e importaciones que también
perjudica al sector. Lo cual conlleva a que exista la dificultad de exportar productos, o adquirir
materia prima o insumos de terceros que pertenezcan a distintas regiones geograficas.
Concretamente este es uno de los elementos més criticos para la industria, ya que con un perfil
de gobierno de sistema proteccionista las importaciones se convierten en una traba.
Puntualmente la gestion de Alberto Fernandez sigue la linea de la proteccion a las industrias
internas, sin embargo existen muchos factores en lo agroindustrial que termina siendo
desbalanceado (Infobae, 2021).

Factores econdmicos

En cuanto a lo econdmico se relaciona con lo antes mencionado, ya que el pais se
encuentra en una situacion econdémica cada vez peor, la misma repercute en el poder adquisitivo

de las personas. A lo que se le suma la alta tasa de desempleo que sufre el pais.

La situacion econdmica genera que las personas se vean afectadas en gran medida, ya
gue no poseen un gran poder adquisitivo, lo que las conllevaria a la preferencia de precios antes
que calidad a la hora de hablar de productos. Debido a la suba constantes de precios a nivel
nacional, implica que las personas no posean una disponibilidad del dinero acorde para que
puedan realizar las compras que ellos desean. Siguiendo datos concretos del INDEC, un
ciudadano promedio perteneciente a la clase media obtiene un ingreso de $150.000, cifra que si
se compara con la de la canasta basica total para 4 miembros familiares es de $104.000, lo que
evidencia un margén minimo, y alin mas critica es la situacion si se considera que un miembro de
la clase baja gana $90.000, dejando claro entonces el total desfasaje y desbalance entre la

necesidad y aquello con lo que se cuenta economicamente para hacerle frente (Infobae, 2022).

Cabe destacar que una variable que afecta de manera indirecta la actividad es el precio
de los combustibles, debido a que es necesario trasladar los productos hacia los diferentes
clientes que posea una determinada entidad que se desemperfie en el sector. Esto implica que los
constantes aumentos en los precios mencionados, principalmente nafta, generen un incremento

en los gastos de traslado o utilizacion de maquinaria agricola.



En complemento la inflacion sigue en una tendencia incremental, llegando a un
acumulado de mas del 70% en los ultimos meses. Ademas, si se tiene en cuenta que el indice de
precios del consumidor ya ha estipulado casi el 8,2% en los ultimos 3 meses, evidenciando la
situacion critica que atraviesa la sociedad, el mercado y los diversos sectores (Indec, 2022)

Factores sociales

Dentro de los aspectos sociales a destacar en relacion a la tematica de este trabajo, es
posible remarcar lo que viene describiéndose desde un principio de este reporte de caso, que
existe una tendencia creciente hacia el consumo de productos sanos. Debido a esto la industria
deberd tratar con clientes cada vez mas exigentes y tendra que adaptarse a las nuevas

circunstancias.

Asimismo, relacionado con la situacion econémica del pais, es inevitable la inclinacion
de las personas hacia segundas marcas que posean precios mas econémicos, lo cual es resultado
del intento realizado por los consumidores de reducir gastos a la hora de adquirir la canasta
basica alimentaria. Esto afecta principalmente a marcas lideres de la industria. En este punto
resulta de mayor complejidad analizar una tendencia de consumo saludable y al mismo tiempo el
debilitamiento del poder adquisitivo de los consumidores. Concretamente mas del 40% de la
sociedad argentina se encuentra en una estratificacion de pobreza, donde especificamente el 10%

de dicho porcentaje ya a alcanzado la linea de la indigencia (Infobae, 2022).
Factores tecnologicos

Teniendo en cuenta que con el paso de las décadas la industria ha ido cambiando
aspectos tales como la mano de obra directa de los empleados, hacia maquinaria y tecnologia
innovadora que, ademas mejora la eficiencia de la produccion, logra un avance en rapidez y
eficacia en cada uno de los procesos que son llevados a cabo. Ademas de que puede realizarse un
control mas especifico de los procesos, considerando todas las variables que pueden influir y
poder supervisarlas de la mejor manera. Sin embargo, esto obliga a las empresas a perfeccionarse
constantemente, por un lado el adelanto tecnoldgico puede resultar, a priori, un factor positivo,

pero si no es adaptado correctamente, considerando cada uno de los componentes de formacion
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para su manejo, de nada servira para una organizacion en particular. Un caso concreto es el de la
industria 4.0. (Gobierno de la Nacion, 2022).

La industria 4.0 se encuentra caracterizada por la interconectividad, la automatizacion y
los datos en tiempo real. Es una combinacion de factores que busca dar respuesta a la tendencia
industrial en el marco de la revolucion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion.
Es asi que los factores concretos de una industria pesada comienzan a integrarse hacia factores
intangibles que terminan dandole seguimiento y gestion global a todas sus aplicaciones. Aqui
aparecen componentes conceptuales de la interconexidn de sistemas cyberfisicos que atraviesan
los diversos procedimientos ya sean fisicos o bioldgicos que se articulan para ser monitoreados a
partir de distintos servicios aplicados a logaritmos que con el uso de internet se vuelven
herramientas fundamentales y sustanciales de la gestion de cualquier tipo de industria, y méas adn
de aquellas pesadas (CEPAL 2019)

Factores ecoldgicos

El concepto de desarrollo sustentable es la base en donde las diversas organizaciones
deben concentrarse, no solamente por la tendencia social sino también por una renovacion
organizacional si pretenden integrarse a la comunidad completa de las diversas industrias a nivel
mundial, ya que esto supera aquella idea de la simple expresion de responsabilidad social
empresaria, dando claras muestras que ya es un elemento que se ha integrado plenamente en las
bases de toda comunidad considerando industrias, empresas, organizaciones no gubernamentales,
los ciudadanos, y particularmente otras entidades que se encuentran concentradas en generar
certificaciones como lo es el caso de las empresas B. Estos son claros indicios de la
predisposicion social en su gran proporcion de buscar consolidarse desde una politica
sustentable. Es de esta forma que comienza a hablarse de la economia sustentable o también
referida a la bioeconomia como un modelo politico social que busca promover cambios globales,
de una forma transitiva y dejando fuera a todos aquellos sistemas que no se encuentren en la
linea de la sustentabilidad. Aqui se observan elementos articulados desde el consumo, la
produccidn de bienes y servicios, la configuracion en la transformacion de los propios productos
y que estos sean sostenibles desde la utilizacion de recursos bioldgicos. En esta linea se

encuentran también las politicas de residuos, desechos, la busqueda de aquella transformacion
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total donde elementos tales como la biomasa, o la huella de carbono deben ser dejados en un

estadio pasado (Economia sustentable, 2022)
Factores legales

En este ultimo escenario puede comenzar a advertirse que aquellas tendencias tanto
sociales como tecnoldgicas alusivas a los cambios de habitos, comienzan a convertirse en
elementos legales que presionan o presionaran fuertemente el accionar de las empresas. En lo
que refiere a la alimentacion, un claro ejemplo es la aparicion de la ley de etiquetado frontal, las
obligaciones de producir con menos azucar o sal, etc. Otro ejemplo en el ambito alimenticio es el
de la ley N°26.588, la cual declara el interés nacional de las personas que padecen de celiaquia,
que implica el acceso a productos libres de gluten. “Las personas que la padecen tienen que
tener en claro que gozan del derecho a la proteccion de su salud, y por ello tienen derecho a
acceder al consumo de alimentos, bebidas, medicamentos libres de gluten, que son la Unica
forma de mantenerse sanos, sin que esto afecte de manera desigual y excesiva su economia”
(Infobae, 2021). Esta es una ley que demuestra que las tendencias alimenticias en torno al

cuidado de la salud comienzan a tratarse en el &mbito legal.

Las 5 fuerzas de Porter

Aqui se presenta a otra de las herramientas de analisis que se pueden utilizar para llevar
a cabo un estudio del contexto en el cual se desempefia una empresa. Las 5 fuerzas de Porter. La

misma fue creada por Michel Porter en 1979, la cual permite elaborar un analisis del contexto,

haciendo hincapié en los clientes, proveedores, sustitutos, barreras de ingreso y los competidores.

Poder de negociacién de los compradores o clientes:

Esta es una de las fuerzas que marca la tendencia del sector ya que en pos de la
tendencia del consumo saludable los consumidores se han hecho oir y han planteado su fuerza de
una manera que los productores y comercializadores se encuentran considerando nuevas formas

de llegar a este mercado.

Ahora bien, dentro del mercado consumidor es importante distinguir entre aquellos

intermediarios, es decir los mayoristas que sean, de una u otra manera, consumidores a gran
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escala. En este tramo el poder de negociacion es aun mas importante, ya que aquellos
distribuidores y comercializadores de gran envergadura tienen un poder de incidencia sobre los

productores que genera un apalancamiento contundente.

En el otro escalafon, se encuentran los consumidores finales, es decir aquellos que
consumen o utilizan el producto. Estos son los que actualmente, bajo la tendencia del consumo
saludable se encuentran teniendo una influencia que impacta tanto en los distribuidores y

comercializadores, como asi también en los productores.
Poder de negociacién de los proveedores

Esta es una fuerza que carece de intensidad y de capacidad de negociacién en el sector,
ya que la mayoria de las plantaciones se encuentran bajo la apropiacion de los grandes
productores. Ademas, los pequefios productores de cafia de azlcar se encuentran aislados en el
norte del pais, demostrando una incipiente capacidad de influencia en la cadena productiva y

comercial de este sector.

Entre otros aspectos, también pueden mencionarse elementos necesarios Tales como
fertilizantes, y componentes alusivos a la elaboracion el empaquetamiento la logistica y la
distribucion, sin embargo, no terminan teniendo una incidencia ya que son insumos, o productos
estandar que los productores pueden encontrar y acceder en distintas partes, y con una diversidad

importante.

Amenaza de nuevos competidores

Aqui es posible describir una intensidad competitiva alta, ya que son un cimulo de mas
de 25 establecimientos dedicados a la produccién y desarrollo de plantaciones de cafia de azUcar,
y luego el trabajo de fabricacion y depuracion de azucar. Por lo general los mismos ingenios
tienen una integracion horizontal, el 80% de estos ingenios se encuentran bajo esta caracteristica.
Seguido es decir mas que ingenios son productores azucareros, Y las plantaciones de azlcar son

una de sus claves de produccion como integracion horizontal.

En ese sentido la produccidn de azlcar se encuentra en una intensa competencia, por lo

tanto, el poder de negociacion que estos tienen para con el sector es medio, y también puede ser
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descrito como bajo. Sin embargo, algunos de los productores tienen una capacidad elevada de
negociacion, aunque, esto no la convierte a la fuerza competidores en un factor fundamental y

preponderante del sector.

Productos sustitutos

Este es el actor principal en este sector, ya que el azlcar, detras de esta tendencia del
consumo saludable ha ido encontrando grandes y profundas alternativas a lo largo de todo el
mundo, desde productos naturales, hasta inclusive artificiales. Concretamente, los productos
naturales son los que mayor contundencia y relevancia han tenido, ya que se complementan
directamente a esta perspectiva positiva del consumo saludable. Seguido entre los principales
sustitutos pueden mencionarse al jarabe de agave, jarabe de Maple, jarabe de arce, edulcorantes

liquidos, la Melaza de abedul, el azucar de coco, azicar mas cabo, entre otros.

Como bien se describe la alternativa va creciendo, y esto hace que, en complemento con
el cambio de actitud de los consumidores sean estas dos fuerzas, consumidores y sustitutos, los

que tengan un gran protagonismo en el desarrollo del sector.
Amenaza de nuevos ingresantes (Barreras de ingreso)

Convertirse en un productor azucarero que complemente aquella integracion horizontal y
vertical mencionada y sume unos costos de inversién, de capital de trabajo, de conocimiento de
la industria y el negocio, de integracion de cartera de clientes, entre otros que dificulta en gran
medida el ingreso y viabilidad de empresarios que pretendan incorporarse en este sector. Por eso
puede decirse que las barreras de ingreso son elevadas y el poder de negociacion de nuevos
productores se puede describir como bajo.

Analisis de mercado
En el mercado argentino aun la mayoria de las personas siguen consumiendo azucar, sin

embargo, en los ultimos afios esto se ha reducido concretamente, advirtiendo que de un 90%
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disminuyo a casi el 60%, entrando alli los edulcorantes ganando casi el 40% de la porcién de la

poblacion. De estos casi el 30% refiere edulcorantes derivados de sustancias naturales.

Es decir que mas de 20 millones de argentinos se encuentran en un proceso de transicion
entre el azucar y los edulcorantes. Cabe aclarar que una porcion de estos consumidores de
edulcorantes ain se mantiene dentro del consumo sintético, lo que tampoco es un desarrollo

totalmente saludable.

En lo que refiere al mercado productor y comercializador son entre 5:06 los actores
predominantes de la comercializacion de edulcorantes, y la mayoria son extranjeros entre ellos se

encuentra Cargil, Archer, Dupont, Nutrasweet, y corporacion GLG. (EAOC, 2018)

Evidentemente la dinamica de la oferta y la demanda de edulcorantes ha ido creciendo
drasticamente, y plantea un escenario competitivo y fluctuante. Es un mercado sin monopolios,
donde sus participantes se encuentran con un panorama de crecimiento, aunque existen una
diversidad amplia de alternativas en cuanto a sustitutos, ya sea derivados de formas naturales o

los sintetizados.

Anélisis interno
Para llevar adelante esta tercera instancia del analisis situacional, se emplea la

herramienta cadena de valor, que permitird identificar los diversos componentes
organizacionales en referencia a la secuencia de desarrollo que plantea una compafiia.
Especificamente se podran identificar sus aspectos positivos y negativos, virtudes, falencias,

caracteristicas concretas de sus procesos, entre otros.

Principalmente la cadena de valor permitird realizar un recorrido descriptivo y al mismo
tiempo analitico entre las actividades primarias y esenciales que hacen al desenvolvimiento de la
organizacion, y aquellas actividades complementarias que posibilitan el desarrollo de las

primeras.
Actividades primarias.

e Logistica de entrada.
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La compaiiia se encuentra organizada y estructurada con méas de 100 afos de trayectoria,
y esto la lleva a tener una sistematizacion en sus formas de abastecerse y coordinar el ingreso de
insumos, productos, transportes, proveedores, entre otros. Esta es una de las actividades con
mayor desenvolvimiento, y podrian decirse que alli se encuentran varias de sus fortalezas y

factores clave de su buen funcionamiento.

e Operaciones.

Esta es otra de sus actividades esenciales, y dentro de la gestion de procesos de entrada,
las operaciones de produccion, y las operaciones de salida, son una caracteristica de esencia de
su buen funcionamiento. Poseen espacios para el input, también disponen de una planta, con
diversidad de desarrollos para sus producciones, y galpones como asi también espacios
adaptados para el mantenimiento de los productos terminados que se encuentran listos para ser

distribuidos.

Sin embargo, su tecnologia no se encuentra actualizada, trabajan con maquinarias de hace
més de 30 afios, que si bien gestionan el mantenimiento de una forma eficiente, es inevitable

decir que en materia tecnoldgica existen muchos adelantos que no han sido incorporados.

e Logistica de salida.

En este punto, méas alla de tener muy buenos espacios para el almacenamiento, y una
excelente gestién del mantenimiento de dichos productos terminados, la gran proporcion de la
coordinacion de salida refiere méas bien a un hecho administrativo, ya qué la distribucion
propiamente dicha es tercer izada, evidenciando que en Ledesma, se limita a el apartado

especificamente de produccion.

e Marketing y ventas.

Dentro de sus actividades esenciales, podria decirse que esta es una de sus mas débiles,

ya gque la empresa no realiza actividades frecuentes, y con una programacion especifica, sino que
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sus intervenciones son mas bien situacionales, ya que descansan y se confian en la reputacion y

la imagen de marca que poseen.

La gestion de comercializacion termina desplegando sé y materializando se por sus
distribuidores o aquellos clientes mayoristas que reciben sus productos y luego ellos se encargan
de la publicidad, promocion y colocacion. En ese sentido Ledesma descansa sobre sus canales ya

establecidos para llegar a aquellos distribuidores y comercializadores.

e Servicios.

En la misma linea que con el marketing y ventas, la actividad de servicios se encuentra
totalmente desatendida, y mas alla que en algunos pasajes del caso se describan que realizan
encuestas de satisfaccion, las mismas son mas que esporéadicas y no se logra entonces un
acompafiamiento global al cliente corporativo, y menos aun al consumidor final. Si es preciso
destacar que la empresa tiene con todos sus productos una linea directa de 0800 para consultas,

reclamos inquietudes, que por supuesto es una gestion tercerizada.

Actividades secundarias.
e Infraestructura.

Este es una de las dimensiones con mayor fuerza por parte de Ledesma, que
conjuntamente a logistica de ingreso y operaciones le dan las ventajas y fortalezas como
compafia. Es desde su inversién, extension territorial, y elementos de trabajo tanto productivos

como administrativos, que esta compafiia pueden describir un gran potencial..

e Recursos humanos.

A diferencia Del punto anterior, la gestion de recursos humanos puede ser descrita como
una de sus debilidades, ya que solamente trabajan desde una perspectiva administrativa,
especificamente en casa central en la provincia de Jujuy, y las actividades desplegadas aluden a

actividades basicas, funcionales y de servicio, Tales como liquidacion de sueldos, registros,



17

informes, ausentismo, vinculacion con sindicatos, entre otros. Las actividades estratégicas, y
profundas para el acompafiamiento y crecimiento de personal Tales como capacitaciones, plan de
carrera, programas activos de comunicacién, entre otros se generan situacional mente cuando

existe alguna necesidad puntual.
e Abastecimiento.

Esta es otra de las dimensiones positivas con las que cuenta Ledesma. Muy en relacion
con la gestion de la logistica de entrada y operaciones, evidencia una gran infraestructura, y un
personal idoneo para llevar adelante las tareas de Stock, control, mantenimiento, reposicion,
carga y descarga, entre otros. Este es uno de los puntos fuertes, que optimiza tiempos, y le genera

garantias a su desarrollo empresarial.
e Tecnologia.

Bien se dijo que la maquinaria y tecnologia lleva ya méas de 30 afios sin renovacién, y si bien
la empresa ha considerado realizar inversiones, ain no las ha materializado y termina
desplegando se entonces un aspecto potencial de debilidad o amenaza, ya que los competidores,

y mas aun los del plano internacional, tienen estos aspectos en su lista de prioridades.

Si es preciso destacar que la empresa se encuentra ain nada a las certificaciones de
calidad para adaptarse a los requerimientos de los procedimientos, y esto da garantia de qué mas
alla de su antigua tecnologia, logran cumplir con los estdndares minimos de desarrollo y

produccién.

Marco teorico
Las empresas del siglo XXI se encuentran transcurriendo por contextos cambiantes, en
donde es importante analizarlos, estudiarlos, y conocerlos en profundidad. Mas que pensar en
crear un producto por el solo hecho inspiraciéon al, las organizaciones necesitan observar y
advertir lo que sucede a su alrededor, y a partir de alli plantear iniciativas. Es asi que aquellas
gue no se concentren en estas lineas sustanciales, tendran dificultades para consolidarse y crecer
(Sainz de Vicufia Ancin, 2015)

Es de esta manera que puede comprenderse la importancia de la planificacion estratégica

como una herramienta de gestion para las empresas modernas, que deben preguntarse cual es la
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situacién, hacia donde pretenden dirigirse, mediante qué herramientas podran hacerlo y con
quién es competiran. En ese sentido, Hill Y iones (2014), explican que la planificacion
estratégica es un conjunto de herramientas que posibilitan a una empresa atravesar diversas fases
de desarrollo. Entre esas herramientas pueden mencionarse instrumentos necesarios para realizar
un diagnostico, y de esa forma contestar a la pregunta alusiva a cual es la situacién, identificar
ventajas competitivas, para reconocer que aspectos diferenciales pueden ofrecer al mercado, y de

esa forma destacarse de otras ofertas para llegar eficientemente a sus pablicos objetivos.

Una vez identificadas y determinada la situacion general, es importante plantear
objetivos. Segun Sainz de Vicufia Ancin (2015) existen diversos objetivos hacer planteados en el
marco de la planificacion estratégica. Una empresa puede definir sus objetivos corporativos,
entre los que se menciona a la misioén, visién, valores, politicas, y objetivos es estratégicos,

aquellos referidos a Adm establecer indicadores de rentabilidad, consolidacion, o crecimiento.

Estos tres objetivos estratégicos deben ser combinados con la situacion propia de la
empresa. Por ejemplo, una pequefia organizacion tendra como prioridad la rentabilidad, una
mediana empresa tendra como perspectiva la consolidacion, y una grande tendrdn como
perspectiva el crecimiento. Ahora bien, la situaciones y necesidades, como asi también las
aspiraciones son particulares y situacionales, Y a partir de alli, es decir luego de establecer el
propdsito es importante continuar determinando como llegar a dicho objetivo, y es entonces

cuando se comienza a hablar de la etapa estratégica en este contexto de planificacion.

Segln Robbins (2014) existen estrategias de distintos niveles, estan las estrategias de
nivel corporativo, de negocios, y las funcionales. En el nivel corporativo se encuentran aquellas
concentradas en el crecimiento, sostenimiento y renovacién. En la del nivel de negocios estan las
competitivas, pudiendo describir la de diferenciacion, enfoque, y liderazgo en costos.
Finalmente, las estrategias funcionales aluden a las actividades clave, las diversas areas donde
seguiran ramificando los planes de accion para dar inicio a la materializacion de aquellas ideas
estratégicas. En este tercer nivel, es importante retomar a Sainz de Vicufia Ancin (2015) al decir
que estas son las estrategias especificas de organizacion, produccidn, procesos, recursos
humanos, comercializacion, finanzas, entre otros. De esta manera puede entenderse la linealidad
estratégica. Por ejemplo, una empresa podria considerar una estrategia de sostenimiento

apelando a una estrategia de mercado referida a la penetracion, buscando sostener su actual
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espacio competitivo mediante actuales productos, o quizas decidiera crecer buscando la
estrategia de mercado de desarrollo de producto que le implicaria pensar en nuevas alternativas

para sus actuales mercados (Robbins, 2014).

En este trabajo especificamente se articula una estrategia corporativa de renovacion,
articulada en la estrategia de desarrollo de productos, en la estrategia competitiva de
diferenciacion, y en las estrategias funcionales de produccion, recursos humanos y

comercializacion.

Diagnostico
Teniendo en cuenta los relevado tanto en el analisis situacional externo como en el
interno, Ledesma se encuentra en una situacion comoda, pero que en algunos puntos podria
comenzar a experimentar ciertas desestabilizaciones. Una de sus unidades de negocios, la del
azucar, experimenta un espacio confortable, teniendo a uno de sus productos, el azlcar y sus
derivados, en una etapa de madurez, y esto le genera una regularidad de ventas que le permiten

un sostenimiento.

Sin embargo, el mercado consumidor, se encuentran dando indicios de cambios
contundentes. En los dltimos 10 afios el mapa de consumo de azucar ha ido cambiando, donde ya
son al menos un 40% de la poblacion en Argentina que buscan dejar de consumir azlcar, y que
estan intentando sustituirlo con edulcorantes. Esta es una tendencia denominada de consumo
saludable, que en el mediano plazo pondran en una situacion critica aquellas empresas que en

solamente se enfoquen a la produccion y comercializacion de azucar.

Es por ello que Ledesma debe conocer su situacion, sabiendo que tiene elementos,
condiciones, instrumentos, e infraestructura para adaptar una estrategia de renovacion, buscando
desarrollar un producto alternativo en este mercado. Es alli donde se presenta la produccion de
edulcorantes derivados del maiz como una opcion especifica y vélida a la demanda de esta

tendencia del mercado.
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Plan de implementacion

Como bien se dijo en la etapa diagnostica, Ledesma tiene la oportunidad de llevar
adelante la creacién de un nuevo producto: edulcorante liquido derivado del maiz, una propuesta
natural, en la que en la empresa pueden sustentarse, teniendo la capacidad y los componentes
necesarios para poder llevarlo adelante, desde su infraestructura, experiencia, y los canales de
comercializacion ya desarrollados. Sin embargo, sera importante trabajar profundamente en la
adaptacion productiva, la formacion de los equipos de trabajo, y en la determinacién de un plan
de comercializacion qué refieras a la generacion de una marca, la busqueda de su

posicionamiento, la promocion y comunicacion, y a partir de alli la comercializacion.

Este plan estara integrado a los actuales objetivos corporativos de la compafiia, tanto la mision y
la vision, siempre buscando ser un referente y lider del mercado aportando productos de calidad

y dando alternativas a los distintos mercados.

Vision: Ser la empresa lider del mercado argentino en el negocio del azucar, 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 cuidado del ambiente en el que actuamos

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 estdndares méas exigentes de la industria

en el &mbito internacional.

Objetivos.

Objetivo general.

e Incrementar en un 12% las ventas de la unidad de negocios azucarera, a través del
desarrollo de un nuevo producto, el edulcorante liquido derivado de maiz, para diciembre
del afio 2025.
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Fundamentacion del objetivo general.

De acuerdo al analisis de mercado, como asi también a otros aspectos descritos a lo largo
del diagndstico, pueden deducirse que, en el mediano plazo, la unidad de negocios de la azucar
comenzara a verse amenazada como consecuencia del cambio de habito de los consumidores. Ya
se advierte que un 40% de la poblacién se encuentra buscando sustituir la ingesta de azUcar, y de
ese 40% casi un 25 si encuentra inclinado hacia edulcorantes de esencia natural. Por lo tanto,
comenzar el desarrollo de un nuevo producto en esta linea, y buscando enfocarse en este
mercado que va en crecimiento podran darle la oportunidad a Ledesma para idear un camino
alternativo, y en estos primeros tres afios marcar un desarrollo del 10 al 12% de las ventas,

pudiendo significar un aspecto minimo pero importante a la vez.

Obijetivos especificos.

1. Lograr la estructuracion y adaptacion de una nueva planta para producir el nuevo
producto, llegando a un nivel de calidad de al menos el 80%, mediante el disefio,
desarrollo y aplicacién de nuevos procesos productivos, para diciembre del afio 2025.

Fundamentacion del objetivo.

Si se pretende llevar adelante el desarrollo de un nuevo producto, es fundamental
comenzar creando la estructura productiva, y determinando un pardmetro elevado respecto a la
calidad del producto. Estipular un 80% aluden a estdndares que garantizaran una colocacion
rapida del producto en el mercado. La forma de medir ser& a través de indicadores estipulados
desde ingenieria alimenticia, y monitoreando los procesos de abastecimiento, preparacion,

alistamiento y conserva de los insumos derivados del maiz.

2. Determinar el 100% de los procesos de produccion para antes de agosto de 2023, para esa
forma generar el conocimiento pertinente en pos de formar en un 100% al equipo técnico
que llevara adelante las gestiones productivas, mediante un trabajo de diagramacién y

definicion de estructura organizativa, procesos y capacitaciones.

Fundamentacion del objetivo
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La segunda fase necesaria luego de determinar el desarrollo productivo, seran garantizar
un equipo preparado en un ciento por ciento, con procesos definidos y depurados al mas alto
nivel. Esto es lo Unico que podra dar garantias de llegar a ese minimo del 80% de calidad en el
producto terminado durante estos primeros tres afios de planificacion.

3. Lograr una participacion de mercado de al menos 5%, mediante el desarrollo de un plan
de marketing para diciembre del afio 2025.

Fundamentacion del objetivo.

Teniendo en cuenta que el 40% de la poblacion se encuentra consumiendo edulcorantes,
es posible estimar qué el mercado global se encuentra conformado por 20 millones de
consumidores, por lo tanto, llegar al 5% implicaria un enfoque de 1 millon de potenciales
consumidores, lo que permitiria una comercializacion determinada para alcanzar el incremento

de ventas del 5% planteado en el objetivo general.

Alcance.
e Geografico: tendra un alcance hacia los consumidores de todo el pais, buscando llegar a

través de los intermediarios y consumidores mayoristas que ya se vinculan con Ledesma,
apoyandolos también con las gestiones de marketing y promocién, para solidificar estas
proyecciones.

e Temporal: dara inicio en el afio 2023 y finalizara en el 2025, es decir se llevara adelante
durante tres afios, buscando que este plazo sea un minimo de formacion, para que luego
la empresa pueda adaptar y prolongar su desarrollo estratégico.

Planes de accion
Tabla 1: Plan de accion 1: Desarrollo y adaptacion productiva
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Descripcion Plazo Responsable Area Tercerizacion Presupuesto
Disefio del circuito productivo ene-23 Asesora externa Produccion Disefio industrial | $ 600.000
- . . Ener ril e i
Viabilidad técnica y funcional a la empresa ero aab Asesora externa | Ldgistica interna Estud ° c§e $ 1.500.000
2023 Ingenieria
Adap_tamones normativas y legales. Gestion de| Enero a mayo Asesora externa Legales Estudio juridico | $ 1.750.000
permisos 2023
- Febrero a N
Negociacion con proveedores Asesora externa Compras Comisionista $ 150.000
mayo 2023
I - Mayo y Junio Comisionista
Adquisicién de aparatos y méaquinas 2023 Asesora externa Compras Importador $ 150.000.000
. . . . . PR Estudio de
Gestidn de instalaciones y adaptaciones en la planta jun-23 Asesora externa | Logistica interna Ingenierfa $ 6.500.000
. . . . Logistica intern i
Puesta en funcionamiento y ajustes jul-23 Asesora externa ogistica te ay Estud .0 c§e $ 3.700.000
Produccion Ingenieria
Evaluacion e implementacion ago-23 Asesora externa Logistica |nt.e’rna y Estudp qe $ 350.000
Produccion Ingenieria
Fuente: elaboracion propia
Tabla 2: Plan de accién 2, Desarrollo y adaptacion de procesos y del equipo
Descripcion Plazo Responsable Area Tercerizacion Presupuesto
Descripcion de puestos y funciones ene-23 Asesora externa RRHH Disefio industrial
Descripcion de procesos ene-23 Asesora externa RRHH Disefio industrial | $ 3.450.000
Disefio de manuales ene-23 Asesora externa RRHH Disefio industrial
Capacitacion a colaboradores febzg;: ril Asesora externa Pzzﬁcii)én No
$ 2.300.000
Evaluaciones may-23 Asesora externa RRHH No
Pruebas pilotos jun-23 Asesora externa RRHHX No $ 700.000
Produccion
Adaptaciones y ajustes jul-23 Asesora externa RRHHX No $ 100.000
Produccién
-/ - agosto 2023 a RRHHYy
Implementacion y mantenimiento dic 2025 Asesora externa Produccion No $ 2.400.000

Fuente: elaboracién propia

Tabla 3: Plan de accion 3. Desarrollo comercial
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Descripcién Plazo Responsaable Area Tercerizacion Presupuesto
Definicién conceptual de marca y producto ago-24 Asesora externa Mi;ti?;sg y Agencia de MKT 950.000
. . T Marketi .
Definicion de estrategia de plaza y distribucion sep-24 Asesora externa ir/eitt:sg y Agencia de MKT 650.000
Definicién de estrategia de promocion sep-24 Asesora externa Mir/lzit::sg y Agencia de MKT 650.000
Contratacion de medios para publicidad oct-24 Asesora externa Ma\;l;(:]?;sg y Agencia de MKT 25.000.000
i - 2024 Marketi .
Implementacién de publicidad nov 2024 2 oct Asesora externa arketing y Agencia de MKT 5.000.000
2025 Ventas
Contratacion de espacios de promocién oct-24 Asesora externa Mir/lzittlgsg y Agencia de MKT 15.000.000
Implementacién de promociones nov 2024 a oct Asesora externa Marketing y Agencia de MKT 10.000.000
2025 Ventas
i oct 2024 a dic Marketing y .
Seguimiento y control 2025 Asesora externa Ventas Agencia de MKT 2.500.000

Fuente: elaboracion propia




Cronograma
Tabla 4: Cronograma del plan

2024

2025

Planes

Descripcion

Plan 1

Disefio del circuito productivo

Viabilidad técnica y funcional a la empresa

Adaptaciones normativas y legales.

Negociacion con proveedores

Adquisicion de aparatos y maquinas

Gestion de instalaciones y adaptaciones en la planta

Puesta en funcionamiento y ajustes

Evaluacion e implementacion

Plan 2

Descripcion de puestos y funciones

Descripcion de procesos

Disefio de manuales

Capacitacion a colaboradores

Evaluaciones

Pruebas pilotos

Adaptaciones y ajustes

Implementacion y mantenimiento

Plan 3

Definicion conceptual de marca y producto

Definicion de estrategia de plaza y distribucion

Definicion de estrategia de promocion

Contratacion de medios para publicidad

Implementacion de publicidad

Contratacion de espacios de promocion

Implementacion de promaciones

Seguimiento y control

Fuente: elaboracion propia

Presupuesto
Tabla 5: presupuesto plan 1




Descripcion 2023 2024 2025
Disefio del circuito productivo 600.000
Viabilidad técnica y funcional a la empresa 1.500.000
Adaptaciones normativas y legales. Gestion de permisos 1.750.000
Negociacion con proveedores 150.000
Adquisicién de aparatos y maquinas 150.000.000
Gestion de instalaciones y adaptaciones en la planta 6.500.000
Puesta en funcionamiento y ajustes 3.700.000
Evaluacion e implementacion 350.000
Fuente: elaboracion propia
Tabla 6: presupuesto plan 2
Descripcion 2023 2024 2025
Descripcion de puestos y funciones
Descripcion de procesos 3.450.000
Disefio de manuales
Capacitacion a colaboradores
2.300.000
Evaluaciones
Pruebas pilotos 700.000
Adaptaciones y ajustes 100.000
Implementacién y mantenimiento 500.000 | $ 900.000 | $ 1.000.000

Fuente: elaboracién propia




Tabla 7: presupuesto plan 3

Descripcion 2023 2024 2025
Definicion conceptual de marca y producto 950.000
Definicion de estrategia de plaza y distribucion 650.000
Definicion de estrategia de promocién 650.000
Contratacién de medios para publicidad 25.000.000
Implementacion de publicidad 1.500.000 3.500.000
Contratacion de espacios de promocién 15.000.000
Implementacién de promociones 4.500.000 5.500.000
Seguimiento y control 500.000 2.000.000

Fuente: elaboracion propia

Andlisis financiero

Para el desarrollo de este apartado se tuvieron en cuenta las siguientes premisas:

e Ledesma vendi6 334.674 toneladas segun el ejercicio 2020/2019

e Precio de latonelada= $133.500
e Ingresos por ventas UEN Azucar: $44.678.979.000

e Objetivo del plan: incrementar el 12% los ingresos por ventas, es decir: $5.361.477.480

e Objetivo en meses de acuerdo al alcance temporal del plan: 36

e Incremento mensual del Objetivo: $148.929.930

Inflacion segin REM:

Afio

2022

2023

2024

2025

Tasa de inflacion

90,5%

72,4%

63,1%

50,0%




Ingresos

Ingresos

Ingreso afo 1

Ingreso afio 2

Ingreso afio 3

Inflacion mensual lineal 6,03%

5,26%

4,17%

Incremento mensual ajustado por inflacién| $ 157.915.369 | $

166.219.086

$ 173.144.881

Precio de la bolsa de azUcar por kgs industrial

1°sin ingresos derivados del plan de accion.

2°y 3° afo. Para el trabajo y por un criterio de prudencia, se considera

que ingreso se recién desde el 2° afio

Inflacion

Para el Ingreso: Se toma la estimacion anual del afio, sin tener en
cuenta la estacionalidad, considerando la misma para cada mes en

forma lineal, es decir a la estimacion anual dividida en 12 meses.

Para los egresos: se consideran los costos y gastos, calculados en el
afio 1, ajustados por la inflacion estimada para los afios 2023, 2024 y

2025. Tomando como base los valores del afio 2022

Gastos

Gastos de Administracién y Comercializacion: 5% del valor del costo

del proyecto

Gastos de Financiacidn: no se considera la financiacion mediante
préstamos financieros para el proyecto, considerando que los fondos

son aportados por los propietarios

Pago de impuesto a las ganancias

Por criterio de simplificacion del trabajo, se considera el 35 %
(méxima alicuota) para cada afio, se considera el quebranto que puede

generarse periodos anteriores.

Se consideran todos los egresos de fondos, como gastos y costos
computables en el impuesto a las Ganancias, no se toman como

activos amortizables

Tasa de comparacion: depositos a PF: 75%

Flujo de fondos

Cash flow

Ano 2023

Ao 2024

Afo 2025

Totales

Ingresos del plan de accion

$1.994.629.027

$2.077.738.570

$4.072.367.597

Ingresos Totales

$0

$1.994.629.027

$2.077.738.570

$4.072.367.597

Egresos del plan de accion 1

$283.684.200

$0

$0

$283.684.200

Egresos del plan de accion 2

$12.154.200

$2.119.500

$2.855.000

$17.128.700




Egresos del plan de accion 3 $0 $114.806.250 $31.405.000 $146.211.250
Egresos Totales $295.838.400 $116.925.750 $34.260.000 $447.024.150
Utilidad Bruta -$295.838.400 $1.877.703.277 $2.043.478.570 $3.625.343.447
Gastos de Administracion y

Comercializacién $29.583.840 $11.692.575 $3.426.000 $44.702.415
Gastos de Financiacion $0 $0 $0 $0
Gastos Totales $29.583.840 $11.692.575 $3.426.000 $44.702.415
Utilidad antes de Impuestos -$325.422.240 $1.866.010.702 $2.040.052.570 $3.580.641.032
Impuesto a las Ganancias -

35% $0 -$539.205.962 -$714.018.400| -$1.253.224.361
Utilidad Neta -$325.422.240 $1.326.804.740 $1.326.034.171 $2.327.416.671

Se calcularon VAN, TIR y ROI para tomar referencias de la potencialidad y viabilidad de

desarrollo del plan.

VAN: $27.249.105,13

o Esto implica que se cumple con el requerimiento de base de la regla de aceptacion de la VAN

>0.
TIR: 81%

e Nuevamente, al igual que con el VAN, la TIR cumple con el requisito de aceptacion

logrando ser mayor que 0, y en complemento se encuentra por arriba de la tasa de

referencia tomada del Banco Nacién de 75%.

ROI: 421%

e Beneficio: $2.327.416.671
e Costo del plan: $447.024.150

e FoOrmula: $2.327.416.671 - $447.024.150/$447.024.150 = 4,21 x 100 = 421%

e Esto refiere a que el plan tiene un buen retorno para con la empresa inversora. Por cada

$1 que aqui se invierta, habré una retribucion de -4,21.




Conclusion y recomendacion.

Sin lugar a dudas el desarrollo de un nuevo producto conlleva tiempo y sobre todo
capital a invertir, sin embargo los beneficios que se pueden llegar a obtener son muchos, sobre
todo teniendo en cuenta la informacién disponible, la cual determina que en los ultimos afos las
personas se han volcado al consumo de productos naturales. Debido a esto, la implementacion de
de este plan estratégico se convierte en una idea factible y, por sobre todo, rentable para

Ledesma.

Las grandes compafiias siempre se encuentran frente a grandes desafios, y es a partir de
este reporte de caso, que mediante la planificacion estratégica se aborda una perspectiva
desafiante para Ledesma, proponiéndole el desarrollo de un nuevo producto que en la proyecte
hacia la visualizacion de un futuro que, de seguir con la comercializacion de azlcar, podrian

situarse criticamente.

Trabajar con un enfoque estratégico, le posibilita a la compafiia reconocer su situacién
actual y proyectarse hacia el futuro pudiendo establecer los cursos de accién que den ciertas
garantias sobre coémo encarar aquello que aspira y anhela.

Una de las caracteristicas demostrada en este trabajo es que la planificacion estratégica
posibilita anticiparse a cambios y tendencias, ya que, en el cambio de consumo sobre una
tendencia saludable, es un escenario que mediante en la fase diagndstica, la determinacién de
estrategias y la descripcién de planes de accion, le fue posible articular al grupo Ledesma para

gue comenzara un camino de formalizacion en base a la administracion estratégica.
Recomendaciones.

Si bien el plan que se le propuso tiene una proyeccion de tres afios, dicho plazo es recién
el inicio, y Ledesma debera concentrarse en perfeccionar lo que aqui se le ha estipulado.
Principalmente en materia de actualizacion tecnoldgica, que es uno de los puntos débiles que
bien se identific en su cadena de valor, luego en el desarrollo y sostenimiento del equipo de
trabajo mediante capacitaciones y un acompafiamiento de formacién constante. Finalmente, en

cuanto a las actividades y estrategias de marketing, la organizacion no debe confiarse en su



trayectoria y marca, sino que deben profundizar el desenvolvimiento Mark ario que se le

establezca con este nuevo producto, el edulcorante liquido de origen natural desde el maiz.

Sera importante realizar encuestas de opinion y satisfaccion al consumidor final,
teniendo en cuenta que es una primera experiencia con este producto, y en consecuencia luego de

los tres afos realizar ajustes de acuerdo a estas perspectivas.

En ese mismo sentido, trabajar una estrategia funcional de investigacion y desarrollo
sobre tendencias de consumo saludable le seran propicias para Ledesma ya que cuenta con la
infraestructura y los recursos necesarios para poder desarrollar otras alternativas ademas de la

que aqui se le han propuesto.
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