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Resumen

En el siguiente reporte de caso se analiza la unidad estratégica de negocio “Azucar y
Alcohol” de la empresa agroindustrial Ledesma S.A.A.I. (Sociedad Anonima Agricola

Industrial).

A través de datos provenientes del andlisis interno, externo, de mercado como asi
también de la empresa, se desarrolla una planificacion estratégica basada en una estrategia
corporativa de crecimiento a partir del desarrollo de un nuevo producto, bolsas
biodegradables, mediante la formalizacién de una alianza estratégica. La propuesta tiene
como objetivo general aumentar la rentabilidad de la empresa, incrementando la cartera de
clientes actuales y las ventas producidas en un plazo de tres afios, comprendido desde enero
2023 hasta diciembre de 2025. Se llevara a cabo aprovechando las nuevas oportunidades que
surgen del entorno en linea con la sancion de nuevas leyes y el aumento de interés que
muestran los consumidores sobre el cuidado del medio ambiente para la proteccion del

mismo.

Finalmente, luego de realizar el anélisis financiero, se puede decir que el proyecto es
econdmicamente viable y que la empresa se encuentra en perfectas condiciones de efectuarlo;
creando con esto nuevas ventajas competitivas para aumentar su posicionamiento y lograr
destacarse aun mas de la competencia, agregando valor a la firma y obteniendo mayor

prestigio a nivel nacional.

Palabras claves: Analisis — Planificacion estratégica — Estrategia de crecimiento —
Bolsas biodegradables — Alianza estratégica — Rentabilidad.



Abstract

The aim of this case report is to analyze the business unit “Sugar and Alcohol” of the

agribusiness company Ledesma S.S.A.l (Limited Liability Company).

Taking into account data collected from an internal and external analysis, market
analysis as well as the company analysis, a strategic planning is developed based on
a growth-oriented corporate strategy from a new product, biodegradable bags, through the
formalization of a strategic alliance. The proposal aims to increase the company’s
profitability by expanding their customer portfolio and sales in three-and-a-half-year time,
from January 2023 to June 2026. It is going to be held capitalizing the new opportunities that
arise in today’s marketplace, the new legislation and the increasing awareness of customers

about environmental issues and sustainability.

From the findings of the financial analysis, the following conclusions can be drawn:
the project is economically viable and the company is able to accomplish it by developing a
new competitive edge to increase its positioning and stand out from competitors, adding
value to the firm and gaining greater prestige at a national level.

Key words: Analysis — Strategic Planning — Growth-oriented corporate strategy —

Biodegradable bags — Strategic alliance — Profitability.
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Introduccion.

En el presente Trabajo Final de Grado, se analizara a la empresa agroindustrial Ledesma
S.A.A.l (Sociedad Anonima Agricola Industrial) desarrollando una planificacion estratégica de la
unidad de negocio “Azlcar y Alcohol”, apuntando especificamente al sector ain no desarrollado en
su totalidad, el alcohol. Para ello, se propone una estrategia corporativa orientada al crecimiento
junto con un aliado estratégico, planteando un nuevo producto a su linea existente, bolsas
biodegradables, elaborado a partir un plastico vegetal, el polietileno, el cual es producido con etanol
procedente de la fermentacion de los azUcares. Esto le permitird a la organizacion captar nuevos

mercados y brindarle un amplio abanico de productos a los clientes actuales.

Ledesma S.A.A.l comienza siendo una empresa familiar nacida en 1908 en la provincia de
Jujuy, llegando a ser actualmente el principal ingenio azucarero de Argentina y a su vez lider en
productos agroindustriales con 111 afios de experiencia en el rubro, centrandose en brindar la mejor

calidad, precio y servicio del mercado argentino.

Organiza sus actividades por unidades de negocio, las cuales se administran de forma
independiente y representan una estructura organizacional por si misma. Se destaca produciendo en
Jujuy su principal materia prima, la cafia de azlcar, donde se destinan 40.000 hectareas a su cosecha.
Con el jugo de la cafia se elabora azUcar y alcohol, siendo este la materia prima para la elaboracion
de bioetanol, combustible que se mezcla con un minimo de 12% las naftas en todo el pais. Desde
1994 ingreso al negocio de los hidrocarburos en el yacimiento Aguarague, ubicado en Salta, a través
de una unién de trabajadores de la educacion (UTE) junto a Tecpetrol, Yacimientos Petroliferos
Fiscales, S.A (YPF), Mobil Argentina, Petrobras y la Compafia General de Combustibles S.A
(CGCQ).

Desde hace méas de 50 afios Ledesma utiliza fibra de la cafia y pasta celulésica para la
fabricacion de papel, donde se le agrega valor en dos fabricas. Una ubicada en Villa Mercedes,
siendo el mayor fabricante argentino de productos de papeleria escolar bajo la marca Exito y Gloria,
dedicada a cuadernos, repuestos escolares y papeleria comercial. Otra ubicada en San Luis, la cual
se dedica al papel encapado para la industria. Cabe destacar, ademas, que parte de las fibras y la
médula de la cafia se envia a las calderas de biomasa para generar energia limpia que luego la

compafiia emplea en sus procesos industriales.


https://es.wikipedia.org/wiki/Provincia_de_Salta
https://es.wikipedia.org/wiki/UTE
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Se realiza investigacion agronémica aplicada a la cafia de azucar. Los avances en
biotecnologia permiten desarrollar nuevas diversidades en base a investigaciones en biologia
molecular, genética y bioquimica aplicada. En el area de investigacion y desarrollo se investigan
nuevas variedades y mejores précticas para la conservacion de suelos, fertilizacion y control de

plagas y enfermedades.

En Jujuy y Salta, se destina méas de 3.000 hectareas a las plantaciones de naranjas, pomelos
y limones, las cuales son empacadas para la venta o procesadas para la produccion de jugos
concentrados y aceites esenciales. Es el mayor exportador nacional de citricos y el principal

productor de naranjas del pais.

Ledesma desarrolla su negocio agropecuario a través de la firma La Biznaga y lo hace en
cuatro establecimientos, tres de ellos se encuentran en la provincia de Buenos Aires y uno en la
provincia de Entre Rios. En dichos establecimientos, Ledesma produce granos (principalmente soja,
maiz y trigo) y ganado bovino. Donde al maiz se le agrega valor a través de la molienda hiumeda de
la que se extrae jarabe de fructosa (sustituto del azlcar) glucosa y almidones a través de la empresa
Glucovil, ubicada en San Luis. Su produccion se caracteriza por la alta tecnificacion de los procesos

y el cuidado del suelo como prioridad.

También, preserva 4.000 hectareas como area natural en el establecimiento Centella, donde
conviven 76 especies de mamiferos, reptiles, anfibios y peces, y 120 especies de aves. La misma es

declarado Monumento Natural en Misiones y Entre Rios.

Se puede decir que la integracién de sus actividades es la caracteristica principal de la
empresa junto con el compromiso de sus principios y valores, plasmados en el Codigo de Etica, que
son los pilares de su accionar empresario y cuentan con un reconocimiento por su forma de
relacionarse con los clientes, proveedores, organizaciones y con la comunidad en general ya que
colaboran con el crecimiento econdmico, el progreso social y la preservacion del ambiente hacia un

desarrollo sostenible en la Argentina.

Como antecedentes de éxito se puede nombrar numerosas empresas que producen bolsas
ecologicas creados a partir de la cafia de azucar, que lograron tener éxito gracias a la tendencia que
hay en la sociedad sobre la sustentabilidad del ambiente. Algunos de estos son: Ecobags S.R.L,

Biotransito, E-Bio, Fibro Chile, Sphere Spain, Eco-Live, entre otros.
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Segun un estudio realizado por Mercado Libre (2020), durante la pandemia se duplicaron los
compradores de la seccidn de productos sustentables. Entonces se puede decir, que llega a ser una

oportunidad viable para ampliar el abanico de productos que posee la empresa actualmente.

Analisis externo.

El entorno que rodea a una organizacion se analiza desde la perspectiva de “Macro Entorno”,
llevada a cabo por la herramienta de Pestel, y “Micro Entorno” utilizando el modelo de “Cinco

fuerzas de Michael E. Porter”.

Macro Entorno. Pestel.

Este andlisis consiste en la descripcién del entorno de la empresa, haciendo un relevamiento

de variables Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnologicos, Ecologicos y Legales.

Politico

En Argentina se vivencia permanentemente inestabilidad politica. Actualmente, por la
camparia para las elecciones presidenciales del 2023, pasara por un periodo de incertidumbre. Pero,
¢como afecta esto? Eventos relacionados al ciclo politico econdmico como elecciones, cambios de
poder y ciclo presidencial tienen efectos en variables econémicas y financieras en ambitos muy
variados del comercio creando inestabilidad y afectando a la actividad econémica de las empresas.
Estas pueden ir desde el incremento de los costos operativos, inflacion, suba de divisas, menores
ventas, incertidumbre respecto a la facilidad o dificultad para la importacién y exportacion de
materiales y materia prima, caida de la rentabilidad, aumento del dolar, entre otras, que conllevan a
un escenario preocupante para los empresarios del pais en los proximos meses. Teniendo en cuenta
esto, las empresas se encuentran inmersas en un desconocimiento de los aranceles de sus
proveedores que trae como consecuencia un aumento de precios, necesitando asi cada vez mas
fondos para poder comprar los suministros necesarios y asi poder hacerle frente a la problematica
econdmica afectando con esto a la sociedad en general, ya que provoca una disminucion del

consumo de las familias.

Blomberg & Hess (1997) concluyen que los eventos politicos que mas afectan a la variacién

de la tasa de cambio son los periodos de eleccion (...) Siguiendo la misma linea, Alesina et. (1997)
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refiere que los resultados preelectorales influyen en la formacion de expectativas sobre el tipo de
cambio, tasas de interés y rendimiento de mercado accionario, siendo las mismas incorporadas en la

toma de decisiones economicas Yy financieras de los agentes econdmicos. (Palacios Bastidas, 2022).

EconOmico

La inflacion es un gran problema en el pais, en marzo de 2022 se aceler6 provocando un
contexto de excesiva volatilidad de precios alcanzando una tasa de 6,7% mensual, el cual fue un
registro muy elevado en términos historicos. La dinamica inflacionaria se vio afectada por diversos
acontecimientos, destacando la situacion climéatica que afecta los precios de los alimentos y los
efectos de la guerra entre Rusia y Ucrania que generaron una apreciacion global del délar y una suba
de cotizaciones internacionales en los mercados de las materias primas, por la elevada participacion

de estos paises en los mercados. (BCRA, Informe de Politica Monetaria, junio de 2022).

El Gobierno Nacional con el objetivo de contener el impacto de la expansion de los precios,
aumento el gasto pablico a una tasa superior a la de los ingresos ante la necesidad de asistir a los
sectores de mas vulnerables por la pérdida de su poder adquisitivo y por mayores erogaciones en
subsidios energéticos, debido a la suba de los precios internacionales de la energia. Por ende, para
cubrir las necesidades de financiamiento recurri6 a utilizar una multiplicidad de fuentes, entre ellas
el financiamiento monetario (BCRA, Informe de Politica Monetaria, junio de 2022) y la recaudacion
tributaria nacional, la cual aumentd 87,0% en julio alcanzando los $1.745.178 millones, impulsada
por el crecimiento del impuesto a las ganancias, el impuesto sobre los bienes personales, y los
recursos de la seguridad social, afectando al trabajador y a las empresas en muchos aspectos de la
vida cotidiana y profesional. (Ministerio de Economia, 2022).

Sumado a esto, el Banco Central incrementd las restricciones a las compras externas con un
aumento del financiamiento de las importaciones. Considerando que buena parte de dichas compras
no son solo bienes terminados sino insumos para diversos procesos productivos, se impide un
correcto desempefio de las actividades de las empresas. Esto, ha provocado una menor oferta de
bienes, los cuales derivan en una presion adicional sobre los precios agravando asi, el fendmeno

inflacionario. (Camara Argentina de Comercio y Servicios, 2022).

Con todo lo ocurrido, el PIB se ubico entre las mas bajas de los ultimos afios representando

tan solo 0,58% del PIB, alcanzando un minimo histérico. (BCRA, Informe de Politica Monetaria,
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2022). Con respecto al PBI per capita en 2021 fue de 9.072 € euros por habitante, indicando asi el

bajo nivel de vida de los argentinos. (Datos Macro, 2021).

Social

En el primer trimestre de 2022, la tasa de actividad que mide la poblacion econdmicamente
activa (PEA) sobre el total de la poblacion, alcanz6 el 46,5%. La tasa de empleo que mide la
proporcién de personas ocupadas con relacion a la poblacion total, se ubicé en 43,3% (INDEC,
2022). Segun los datos revelados en el ultimo informe sobre Empleos de FADA (Fundacién
Agropecuaria para el Desarrollo de Argentina) dos de cada diez trabajos del sector privado se
generan en alguna cadena agroindustrial, generando asi mas de 3.7 millones de puestos de trabajos,
representando el 24% del empleo privado argentino. La informacién surge bajo una vision amplia
teniendo en cuenta la rueda de empleo compuesta por: la produccion primaria, industrial,
comercializacion, logistica y servicios e insumos para la produccién. Entonces, las cadenas
agroindustriales no s6lo hacen un aporte sustancial a la creacion de empleo, sino que tienen la
responsabilidad y el desafio de ser generadores de empleo genuino y federal. (Arifio, Miazzo, Pisani
Claro, 2022).

Por otro lado, la pandemia impuso un cambio en la vida de las personas convirtiendo a la
sostenibilidad como prioridad. Segln Sapica Trend Studio (2020), se espera una mentalidad mas
considerada hacia la sostenibilidad después de la crisis sanitaria, con un consumidor que exige a las
empresas y al gobierno que pongan de prioridad el cuidado del medio ambiente. (Ceron Islas,

Alcéntara Hernandez, Cerdn Islas, Zapote Monroy, 2022).

Las generaciones mas jovenes son las mas comprometidas con la ecologia y el medio
ambiente, cambiando sus habitos de consumo Yy favoreciendo a la economia circular. Destacando
con ello que el 61% de los Millennials estan dispuestos a pagar mas por productos sustentables,
seguidos por la Generaciéon Z, X y los Baby Boomers aproximadamente un 50% de cada uno
(Compromiso RSE, 2020).

Tecnolégico
La tecnologia tiene cada vez mas presencia en la actualidad y evoluciona a niveles muy altos,
lo que trae como ventaja la optimizacion y mejora de los procesos. En el afio 2020 la presencia de

la pandemia acelerd los drivers de desarrollo en la agricultura que impactan en los modelos de
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produccién. (CEPAL, 2020). Un ejemplo de esto, es la incorporacién de sensores a la maquinaria
agricola como tractores, pulverizadoras y cosechadoras que permiten automatizar su uso y
monitorear el rendimiento, reduciendo los costos operativos y el consumo de energia. Los avances
de la teledeteccion por satélite que producen datos con pardmetros relacionados con el desarrollo de
los cultivos, permitiendo calcular sus necesidades hidricas y de riego mejorando asi su
productividad. Otro caso, es el uso de la inteligencia artificial que, mediante el analisis, permite
encontrar patrones en los cambios ambientales permitiendo anticipar situaciones y hacer una mejor
asignacion de los recursos. Las tecnologias digitales juegan un rol muy relevante en la agricultura
reduciendo el impacto en los cultivos y aumentando los rendimientos de los mismos a traves de
ellos. (CEPAL,2021).

Ecoldgico

Si bien Argentina cuenta con abundante cantidad de recursos naturales y una enorme
biodiversidad, enfrenta varios inconvenientes frente a lo ecolégico. La necesidad de alcanzar un
crecimiento econdmico sostenido lleva a la sobreexplotacion de los recursos naturales, la
deforestacion de areas para el uso agropecuario, la contaminacion del aire y del agua. En base al
ultimo mencionado, uno de los tipos mas contaminantes son las bolsas plasticas convencionales que
representan el 6,2% del mismo, segun el Gltimo Censo Provincial de Basura Costera Marina (La
Nacion, 2021).

Todas estas acciones producen la aparicién de diversos desastres naturales como
inundaciones, incendios, perdida de sistemas ecoldgicos y tierras de agricultura y sequias,
destacando en particular la sequia que sufrid el Norte argentino durante la primavera 2020, las
precipitaciones en ese periodo fueron 30% menores al promedio de los ultimos 10 afios. (Memoria

y Reporte Integrado, Ledesma, 2022).

En relacion a lo expuesto, Argentina actualmente es uno de los principales paises
abastecedores de productos organicos al mundo disponiendo de una amplia oferta de bienes de
origen vegetal (Senasa, 2022), remarcando asi el mayor uso de la cafia de azUcar para hacer diversos
productos favoreciendo con ello la produccion y el consumo responsable, siendo uno de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible en pos de ejecutar para 2030 (Naciones Unidas, 2022). Es

importante la toma de consciencia sobre el cuidado del planeta y respetar lo que esto conlleva, siendo
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benéfico para las marcas que lo implementan aportando ademas a la conservacién y proteccion del

mismo.

Legal
El pais cuenta con una serie de leyes relacionadas a la industria Alcoholera de las cuales se

destacan:
Ley Nacional de Alcohol (24.566):
“Establece las normas que regulan la produccién, circulacion,
fraccionamiento y comercializacion de alcohol etilico y metilico, siendo el Instituto
Nacional de Vitivinicultura la autoridad responsable en el sector”. (Faolex,1995).

La Ley 9.312 declara de Interés Publico Provincial la produccion sustentable de azlcar y de
alcohol elaborados a partir de cafia de azucar, cuyos objetivos que se destacan son: estimular la
produccién de alcohol elaborado a partir de cafia de azlcar y propiciar el fortalecimiento de los
pequefios productores cafieros, caracteristicos de la estructura productiva y social de Tucuman.
(Legislatura Provincial de Tucuman, 2020).

Presentaron un proyecto de ley para la creacion del Instituto Nacional de Azucar y el Alcohol
(INAA), con la cual se busca coordinar politicas publicas. Esta integrado por todas las provincias y
factores publicos o privados del territorio de la Republica Argentina que estén involucrados en la
actividad azucarera a los fines de fomentar y fortalecer la produccidn, industrializacion y
comercializacion del azucar y el alcohol elaborados a partir de la cafia de azucar, incluyendo sus
derivados y propiciando el fortalecimiento de los pequefios productores cafieros, contribuyendo a
una produccion ambientalmente sustentable. (Diputados Argentina, 2020).

Ley de gestion integral de residuos industriales (25.612): Los objetivos de la ley son
garantizar la preservacion ambiental, la proteccion de los recursos naturales, la calidad de vida de la
poblacion, la conservacion de la biodiversidad, el equilibrio de los ecosistemas y promover la
cesacion de los vertidos minimizando los riesgos de los residuos, fomentando la utilizacion de

tecnologias limpias para la preservacion ambiental y el desarrollo sustentable. (InfoLeg, 2002).
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Conclusion.

Tanto el Gobierno como la sociedad empezaron a comprender la importancia del cuidado
del medio ambiente. Segun Senasa (2022), Argentina es uno de los principales paises abastecedores
de productos organicos. Esto es asi, gracias a la tendencia que existe sobre el consumo sustentable,
provocando no solo un aumento de tecnologias en la agroindustria sino también, sanciones de leyes

para aumentar la produccion sustentable y generar un mejor manejo de residuos industriales.

En cuanto al pais, atraviesa una inestabilidad politica que conlleva a una inflacion o aumento
de precios que afecta a la actividad econdmica de las empresas; sumado a un aumento de impuestos
y gasto publico para amortiguar la situacion. Pese a estas consecuencias, 10s puestos de trabajo

disminuyen ocasionando asi la disminucion de PBI.

Micro Entorno. Cinco fuerzas de Porter.

El modelo de Michael E. Porter, conocido como el modelo de cinco fuerzas, se enfoca en
analizar la fortaleza de la competencia dentro de una industria. Cuanto mas poder tenga cada una de
estas fuerzas, mas limitada serd la capacidad de las empresas establecidas para incrementar sus
precios y obtener mayores utilidades. (Hill, Jones, 2011). Dicho anélisis se basara con respecto al
negocio del Alcohol.

Amenaza de entrada de nuevos competidores (baja)

Existe una fuerte barrera de entrada para competidores potenciales. Teniendo en cuenta la
situacion politica-econdmica del pais (ya sea por la excesiva volatilidad de precios o por el aumento
de diversas recaudaciones tributarias en las empresas), se dificulta llevar a cabo las inversiones que
se necesitan. Dicha dificultad no solo afecta la instalacion de la planta agroindustrial, sino también
la tecnologia y mecanizacién necesarias para el tratamiento de la materia prima basada en
componentes naturales, cafia de azUcar, y los diferentes eslabones del proceso productivo utilizados
para poder competir en el mercado. Es necesario resaltar, ademas, que se requieren de conocimientos

técnicos y experiencias necesarias para los procesos de produccion.

Rivalidad entre competidores existentes (alta)

Se puede decir que la rivalidad entre los competidores existentes es alta ya que, al ser un

producto homogéneo, la mas insignificante diferencia va a hacer que el potencial cliente decida entre
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una marca u otra. Por ende, se pueden diferenciar logrando ventajas competitivas mediante el gasto
promocional, alta calidad, posicionamiento de la marca, disminucion de costos, cumplimiento de las
normas de calidad, entre otras. En los Gltimos afios, hubo una tendencia hacia la sustentabilidad, esto
podria transformarse en una oportunidad para los fabricantes que cuenten con alguna caracteristica
especial en sus procesos y productos que los certifique como tal, pudiendo ser més valoradas por la

participacion de mercado de las otras empresas llegando a ser mas competitivas.

Algunos de los competidores son: Ledesma S.A., el cual se detallara mas adelante. Fradealco
S.A., con las marcas Purocol y MF. La mision de la empresa es mejorar la calidad de vida de los
consumidores, satisfaciendo sus necesidades y ofreciendo productos de excelente calidad, contando,
ademas, con certificaciones para lograrlo. Villa Iris cuenta con mas de 25 afios de historia y su
mision es ser una empresa con capitales argentinos referentes en la industria, tanto en el mercado
local como a nivel regional, ofreciendo productos con los mejores estandares de calidad. Algabo, es
una empresa posicionada en el mercado como una segunda marca por calidad y precio. Tiene una
presencia de mas de 30 afios y, a través de la mejora continua, renueva el desafio de nuevos
lanzamientos logrando satisfacer las necesidades de los clientes, brindandoles una gran variedad de
productos innovadores. Por ultimo, Porta Hermanos S.A. es la segunda fabrica mas antigua de
Cordoba, segun la Secretaria de Industria provincial. Es la primera productora de alcohol medicinal,
cosmético y alimenticio de Argentina. Ha trazado una historia de innovacion dentro de la industria
argentina, construyéndose como una empresa cuya base es la constancia, permitiendo ofrecer

soluciones practicas a diversos tipos de clientes.

Amenaza de productos y servicios sustitutos (baja)

El sustituto mas cercano difiere ampliamente en su composicién, por ende, no existen
productos sustitutos directos del alcohol, que cuenten con las mismas propiedades para abastecer las
necesidades de este en todos sus aspectos. Pero, si se analizan los productos elaborados en base al
alcohol, dependiendo de su uso, encontraremos varios bienes sustitutos, haciendo mencion a los méas

destacados en el uso farmacoldgico como el alcohol en gel y el jabén.

Poder de negociacion del proveedor (alta)

En distintos puntos del pais se encuentran proveedores de insumos que son de suma
importancia para la mantencion de los campos, como N&C Agro, Agroquimicos, Agrotox Argentina
SRL, AgroVerde, entre otras. Estos proveedores se ven afectados por la situacion politica-


http://portahnos.com.ar/historia/
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econdmica del pais, lo cual repercute en la disponibilidad y precio de los productos ya que atraviesan
por un aumento, lo que representa un grado de dificultad para las empresas, tanto para cambiar de
proveedor como para autoabastecerse de los insumos mediante una integracion vertical hacia atréas.
En consecuencia, el poder de negociacion de los proveedores es alto, ya que no pueden controlar el

precio del mercado debido al contexto del pais.

Por otra parte, considerando los productos especializados o de menor disponibilidad, como
los recursos tecnoldgicos, maquinas y herramientas especificas para el sector de produccion, estos
presentan altos costos. Resulta dificultoso adquirirlos en el exterior por las restricciones establecidas

por el Banco Central para importar. Por lo tanto, su poder de negociacion aumenta.

Poder de negociacion del cliente (alto)

Existen tres grandes clientes en la industria: grandes minoristas, mayoristas y distribuidores.
La venta se realiza de forma directa, lo que les confiere un alto poder de negociacion. En los Gltimos
tiempos, debido a la pandemia, se han registrado importantes volimenes de compras debido al
aumento en el consumo de alcohol, ya sea para la industria farmacéutica, quimica o licorista. Al
mismo tiempo, se enfrentan a una gran competencia que ofrece los mismos productos. En estas
circunstancias, los clientes pueden utilizar su poder de compra para negociar reducciones de precios.
En cuanto a los clientes finales, no tienen un gran control que les permita negociar precios o calidad
del producto. Sin embargo, tienen la capacidad de realizar comparaciones y mostrar un

comportamiento de compra basado en el precio, la composicion o la conveniencia de adquisicion.
Conclusion.

A pesar de que la industria cuenta con una alta rivalidad entre las empresas y un alto nivel
de negociacidn por parte de los proveedores y los clientes, tiene la ventaja de que hay baja amenaza
de nuevos competidores, sumado a que no existe una amenaza de productos sustitutos. Por lo tanto,

la industria presenta un importante atractivo si logra destacarse de la competencia.

Analisis de Mercado

Se realizaré un analisis de mercado de la industria alcoholera, haciendo hincapié en aquellos

productos que hoy en dia se comercializan en Argentina como una alternativa de los plasticos



Pagina |11

convencionales, las bolsas biodegradables, identificando distintos factores que permitan conocer

mas acerca del entorno.

La contaminacion es un problema que afecta al medio ambiente. Uno de los materiales mas
contaminantes del planeta son las bolsas plasticas provenientes de recursos fosiles debido al impacto
de larga duracion ya que, su proceso de degradacion se demora entre 100 y 400 afios
aproximadamente. El principal problema, del cual derivan todos los problemas de la basura pléastica,

es que no son biodegradable. (Rodriguez Mosquera, 2019).

El uso de materiales plasticos mantiene un crecimiento sostenido, convirtiéndolo en un

mercado atractivo:

Argentina: CONSUMO DE PLASTICOS POR HABITANTE

Koo/

ARo [ shitante Argentina: CONSUMO DE PLASTICOS POR HABITANTE -

1990 15 Kgs/habitante - Evolucion anual

1991 15,9 500

1992 19,3

1993 228 480

1994 2486 . D
1995 | 244 ‘p (I
1996 281 400 g

1997 342

1998 343 350 g

1999 34,7 b

2000 338 0.0

2001 32,0

2002 216

2003 | 295 |[|25°

2004 35,0 p

2005 | 366 ||200 4
2006 | 39,0

2007 | 431 ||,s0

2008 | 40,0

2000 | 378 d

2010 | 424 ||'°°

2011 | 46,3

2012 | a3s || 50

2013 | 438

2014 435 0.0

2015 | 44,0 R OO O P o
2016 | 432

Camara Argentina de la industria plastica- 2016

(Thea, Torrillas, 2019).

Teniendo en cuenta el tiempo de degradacion y el consumo registrado (500 millones de
bolsas por afio) fue de vital importancia una modificacion del pensamiento de los consumidores

como un cambio de las préacticas manufactureras. Lograr innovaciones que involucren nuevas
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tendencias y desarrollos de rutas de fabricacion con un mejor manejo de los recursos de las
organizaciones y con la implementacion de nuevas tecnologias para reducir el impacto ambiental,
creando asi una mayor conciencia del desempefio orientada a la sostenibilidad y promoviendo con
ello que los consumidores modifiquen su comportamiento, adquiriendo con preferencia los

productos de las industrias amigables con el ambiente. (Ocampo, P, C. Prada Ospina, R, 2017).

Hubo una concientizacion por parte del gobierno nacional al reducir el uso de bolsas plasticas
convencionales debido al impacto ambiental que provocaban. Se generaron politicas publicas
apostando por los materiales biodegradables, desarrollados con productos orgénicos que pueden
descomponerse de manera natural en un plazo de tiempo relativamente corto. Entre estos
materiales se destacan los bioplasticos, realizados con un material compuesto a base de materias
primas naturales renovables (azucar, almidon, cereales, aceite, maiz, entre otros; haciendo énfasis

en este trabajo en la cafia azucar). (Servicios Mediambientales de Valencia, 2021).

Se destacan asi algunas leyes, como la Ley N° 13868 que establecio la prohibicion en todo
el territorio de la Provincia de Buenos Aires del uso de bolsas plasticas de polietileno
(convencionales) utilizadas y entregadas en hipermercados, supermercados, almacenes,
autoservicios, kioscos y comercios en general para el transporte de mercaderia. Exigiendo la
produccién de bolsas plasticas biodegradables (Boletin Provincial, 2008). Ley N° 3147 sancionada
en 2009 por la Legislatura de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, tiene por objeto la reduccion
progresiva y posterior prohibicion en la entrega de bolsas no biodegradables por parte de los
comercios, Yy la sustitucion tanto de sobres como de bolsas no biodegradables por aquellos que si lo
son. (Legislatura CABA, 2009). La sancion de la resolucion 341/APrA/2016 que establece la
prohibicion a la entrega de bolsas no biodegradables (Ministerio de Ambiente y Espacio Publico,
Informe Técnico, 2018).
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Dispone que supermercados, hipermercados y autoservicios
de alimentos y bebidas de la CABA no pueden entregar en linea
de cajas bolsas no biodegradables livianas para el transporte
de mercaderias a partir del 1 de enero de 2017.

Millones de personas Nivel de acuerdo
que modificaron un con la medida.
habito arraigado en

la cultura de la ciudad.

6% 2%

Muy en desacuerdo No sabe

L o 37%

Muy de acuerdo

38%

De acuerdo

(Ministerio de Ambiente y Espacio Publico, Informe Técnico, 2018).

A partir de estas leyes, se introdujeron las bolsas ecoldgicas al mercado disminuyendo el

consumo Yy fomentando el desarrollo de la produccién de bolsas biodegradables.

Por medio de la norma de Sistemas de Gestion Ambiental (SGA), las bolsas biodegradables
tienen un valor adicional para demostrarle a sus clientes que la empresa productora es responsable
y comprometida con el cuidado del medio ambiente, presentando una serie de beneficios y
reforzando la imagen comercial de una empresa sostenible, siendo parte de la tendencia de los
productos amigables con el ecosistema. (Rodriguez Mosquera, 2019).

Estas bolsas son fabricadas con residuos naturales, a base de cafia de azUcar, produciendo asi
polietileno vegetal, un bioplastico reciclable que no contamina en su produccién, ademés ofrece las
mismas caracteristicas de los plasticos convencionales (derivados del petroleo) en cuanto a
resistencia, flexibilidad, rigidez, elasticidad y dureza (Bravo, 2012), con la particularidad de que son
100 % organicas y cuidan al ambiente produciendo menos gases de efecto invernadero. Se
biodegradan en 180 dias aproximadamente, en un ambiente de compostaje adecuado, a través de
procesos biologicos realizados por la accion enzimatica de microorganismos como bacterias, hongos

y algas, transformandose en nutrientes, didxido de carbono, agua y biomasa. Son reutilizables
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(teniendo un promedio de uso 18 meses.), tienen bajas emisiones CO2 y son fabricadas con rigurosos
estandares de calidad que garantizan tanto la satisfaccion de los clientes como también su fécil
biodegradacion. (Rodriguez Mosquera, 2019, Papier Mettler, 2022).
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cafa de azlcar del etanol de etanol a a polietileno embalajes

(Papier Mettler, 2022).

En la actualidad la contaminacién ambiental producida por el plastico es de interés pablico.
Segun el ultimo estudio realizado por Mercado Libre en Argentina (2021) hay una tendencia en
Latinoamérica que el 86% de usuarios eligen productos con impacto positivo. En el Gltimo afio
aumentd un 192% la cantidad de vendedores sustentables y mas de 3 millones de usuarios
compraron productos de impacto positivo. El estudio analiz6, ademas, los aspectos que
movilizan a un mayor nimero de personas para elegir este tipo de productos, se revela que el
64% de los compradores estdn muy preocupados por la situacién ambiental actual. También, se
realizé un Top tres de las mayores preocupaciones ambientales, tomando como segundo lugar
los residuos plasticos. Entonces, los usuarios observan cada vez mas los materiales con los que
se fabrico el producto. (Mercado Libre, 2021).

Debido a la escasez de comercializacion de productos biodegradables, existen pocos
competidores potenciales en este mercado. Entre ellos, se destacan "Papeleno S.R.L", una empresa
pionera en la fabricacion de bolsas biodegradables que abastece a numerosas empresas y negocios
en todo el pais, como Grido, McDonald's, Aluar, Granix, Starbuck, entre otros (La VVoz, 2022). Por
otro lado, encontramos a "Eco-Live", una empresa que, al producir bolsas, utiliza un material
biodegradable fabricado a partir de componentes organicos naturales en lugar de polietileno o

carton, evitando asi el uso de derivados del petrdleo.
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Para poder ingresar al mercado de bolsas, las principales barreras de entrada se relacionan
con la exigencia del producto biodegradable y la fuerte inversion en instalaciones y equipos. Es por
esto que se deberd considerar, en los costos de materias primas, que el material biodegradable
triplica, en muchos casos, el costo de los pellets de polietileno. (Thea, Torrillas, 2019). En cuanto a
los productos sustitutos de la bolsa biodegradable, a base de cafia de azlcar, se encuentran las bolsas
de papel, un material reciclable y biodegradable originado a partir de celulosa vegetal (Villard,
Kciuk, 2014). Las bolsas de tela como una alternativa mas econémica y las bolsas compostables
fabricadas con fécula vegetal, las cuales se degradan bioldgicamente produciendo didxido de
carbono, agua, compuestos inorganicos y biomasa, sin dejar residuos toxicos visibles o distinguibles,
se convierten en compost 0 abono organico a través de la accion del hombre. (Proyecto de la Camara
de Diputados, 2020).

Analisis interno.

Se realiza un andlisis del funcionamiento interno de la empresa y de los diferentes elementos
que la componen para evaluar sus recursos, competencias y ventajas competitivas que posee con la

herramienta denominada “Cadena de valor”.

Cadena de valor.

Se analizan las distintas actividades que lleva a cabo una empresa, desde la perspectiva de
gue cada una es vista como una cadena para transformar los insumos en productos que son valorados
por los clientes. El proceso de transformacion implica tanto las actividades primarias como las de

soporte, que agregan valor al producto. (Hill, Jones, 2011).

Actividades primarias.

Las actividades primarias tienen que ver con el disefio, creacion y entrega del producto, su

marketing y su servicio de posventa. (Hill, Jones, 2011).

Actividad operacional.
La actividad productiva se desenvuelve principalmente en el noroeste argentino, donde se
localiza la fabrica productora de alcohol ubicada en Jujuy. Para la produccién del mismo, primero

se muele la cafa de azucar, luego se calienta y humedece para tratarla con enzimas obteniendo asi
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los jugos de la cafia, de la cual se extrae az(car y melaza que se fermentan y se utilizan para producir
alcohol etilico renovable. EI 20% de la cafia de azUcar de Argentina se destina a la produccion de
alcohol. La mayor parte de los procesos estan certificados por normas que aseguran un correcto
proceso productivo, garantizando altos estandares de calidad y bajo impacto ambiental, logrando asi
desempefiar los negocios de forma sostenible. (Memoria y Reporte Integrado, Ledesma, 2022).

E AZUCAR MATERIA PRIMA PRODUCTO

Cana de azlcar

Aprovechamos la cafa de \

aziucar de manera integra
del jugo producto de la
molienda obtenemos

azucar, alcoho

(Informe de Sostenibilidad, Ledesma)

Se incorpor6 un programa de optimizacion “Génesis XXI” el cual mejora la productividad
de los recursos incrementando la rentabilidad y competitividad de los negocios, estableciendo
sistemas de produccién eficientes basados en los mejores estandares. A su vez, se analizan
oportunidades mediante Benchmark y la medicion de diversos indicadores con el objetivo de

mejorar los procesos de cambios organizacionales. (Memoria y Reporte Integrado, Ledesma, 2022).

Es importante destacar el Rol de clientes y proveedores internos que asumen las diversas
areas cuando requieren o prestan servicios unas a otras dentro de la empresa, donde se pone el mismo

empefio para satisfacer las necesidades del cliente externo. (Ledesma, 2022).

El crecimiento de la empresa comenzd a ralentizarse en el afio 2022 debido a diversos
factores. En la primavera del afio 2020 sufri6 la falta de un importante nimero de trabajadores que
se encontraban aislados por la pandemia, afectando el desarrollo normal de las labores agricolas. Lo
anterior mencionado junto a la sequia que sufrié el norte argentino durante la primavera-verano

2020/2021 (etapa del afio que es fundamental para el desarrollo de la cafia), las dificultades del
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abastecimiento de energia y la guerra en Ucrania, todo ello en el marco de un acuerdo con el Fondo
Monetario Internacional que establecio restricciones al gasto y acumulacion de reservas, fueron los
aspectos negativos que impactaron en el desempefio productivo del ejercicio 21-22, produciendo un
total de 3.255.320 toneladas de cafia, representando una disminucion del 9,6% con respecto al afio
anterior. (Memoria y Reporte Integrado, Ledesma, 2022).

Desde el punto de vista comercial, en el ejercicio 21-22, la empresa tuvo muy buenos niveles
de ventas en todos los segmentos de mercado en los que participa, lo que permitio contrarrestar el
impacto negativo del flojo afio productivo. Esto fue posible gracias a un exigente programa de
compras de azlucar que llevaron adelante para compensar el menor volumen disponible de
produccién propia, vendiendo 378.000 toneladas totales de azucar, un 16% por encima del afio
anterior, periodo en el cual se habian alcanzado un total de 342.500 toneladas. (Memoria y Reporte
Integrado, Ledesma, 2022).

Con respecto a la produccion de etanol del afio 20-21 fue una de las mas exitosas de su
historia, debido a la excelente eficiencia operativa, alcanzando una produccion total de 83.500 M3.
(Memoria y Reporte Integrado, Ledesma, 2022).

Indicadores financieros de la empresa:

Capital de
Trabajo Activo Corriente 32.306.262
= J : : 2 $  13.364.301
(2021) Pasivo Corriente 5 18.941.951
Capital de
Trabajo Activo Corriente 34.290.435
= J : : 2 $  15.786.902
(2022) Pasivo Corriente 5 18.503.533

Este indice indica la cantidad con la que cuenta la empresa para continuar con
el desarrollo normal de sus operaciones, luego de cubrir las obligaciones a

corto plazo.




= | ROE (2021) | Utilidad Neta 5 8.357.937

0,288048486 28,9%
Patrimonio Total 5 28.955.416
| ROE (2022 | Utilidad MNeta 5.637.621
::} [ ) > 0,164367893 16,4%
Patrimonio Total 5 34.298.797

menos en comparacion del afio anterior.

Las utilidades netas corresponden al 16,4% del patrimonio. Es decir, que los
socios obtuvieron un rendimiento sobre su inversion del 16,4%, un 12,5%

=>[Rroa(2021)]  utilidad Neta $ 8.357.937

Activo Total 5 62.685.604

=>[Roa(2022)]  utilidad Neta $ 5.637.621

0133331044

13,3%

Activo Total 5 6£3.935.292

0,085176981

B,8%

gestidn de los recursos.

Indica el rendimiento que se esta obteniendo de los activos. Como se puede
ohservar, disminuyo de un afio a otro, indicando gue hay menos rendimiento
de los mismos. Con lo cual, se debe implementar acciones para mejorar la
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Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos de los Estados financieros de Ledesma (2022),

Ver anexo n°1.

Investigacion y desarrollo

La empresa cuenta con un area de investigacion y desarrollo que tiene nueve campos

experimentales donde se evallan nuevas variedades y se investigan las mejores practicas para la

conservacion de suelos, fertilizacion, control de plagas y enfermedades. También, se realizan

investigaciones agrondmicas a la cafia de azucar en el instituto de investigacion Chacra

Experimental Agricola Santa Rosa ubicado en Salta. Los avances en biotecnologia permiten

desarrollar nuevas variedades en base a investigaciones en biologia molecular, genética y

bioquimica aplicada. (Ledesma, 2022).

Logistica interna

Ledesma se provee mayormente de su propia produccion con la utilizacion de su

infraestructura, logrando asi una constante reduccion de costos.



Pagina |19

Cuentan con un Programa de implementacion en almacenes del método “M6S”, el cual
despeja, ordena y estandariza las tareas indispensables logrando una mejora de los procesos de
recepcion, almacenamiento y distribucion de materias primas, insumos y materiales. También
incorporaron un “Abastecimiento 4.0, basado en automatizar y digitalizar los procesos de compras
y almacenes para lograr una reduccion de costos. (Memoria y Reporte Integrado, 2022). Ademas,
se implemento el “Smartcenter” en el departamento de compras productivas logrando automatizar

y digitalizar los procesos para lograr una reduccion de costos. (Ledesma, 2022).

Logistica externa

Ledesma vende sus productos a 250 paises, por lo tanto, es un exportador experimentado.
Provee alcohol a empresas licoristas, laboratorios, sector perfumista y a la industria quimica. Cuenta
con cien camiones por dia distribuyendo los productos terminados a los centros de distribucidn
llegando directamente a las empresas minoristas, mayoristas y distribuidores, como también a
pequefios comercios de menor consumo a través de ellos. De igual manera, los clientes de la empresa
pueden exportar parte de su produccion a los mercados mas exigentes como Estados Unidos, Japén

y Europa. (Ledesma, 2022).

Proporcion de ventas consolidadas por negocio:

@ Azucar y Alconol @ Papel Frutas @ Agropecuario

(Informe de sostenibilidad, Ledesma)
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Marketing

Ledesma es una marca distinguida, valorada, con gran reputacion corporativa y peso en el
mercado. Segun Ranking Merco (2022), esta entre las cinco mejores empresas del rubro alimenticio
y entre las treinta empresas argentinas mas prestigiosas en el mundo, por una evaluacion realizada
por el Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa. Cuentan con un renombre que los
enorgullece como organizacion y son reconocidos por la forma en que hacen los negocios, por su
actuar, por sus esquemas de produccién y por la manera de relacionarse con clientes, proveedores,
organizaciones, colaboradores y con la comunidad en general ya que, su liderazgo se basa en la

cultura de la empresa. (Memoria y Reporte Integrado, 2022).

Servicio al cliente

La empresa brinda a la sociedad una amplia gama de productos, entre los cuales se destaca
el etanol, con la particularidad de preservar y proteger la biodiversidad, tendiente a contribuir con
el desarrollo sostenible y a un manejo eficiente de los recursos naturales. (Memoria y Reporte
Integrado, 2022).

Ofrecen programas a la comunidad gestionando diversos proyectos de desarrollo humano y
social, cuyos objetivos estratégicos son: mejorar la calidad educativa, fortalecer sistema de salud, el
bienestar, estimular el empleo, promover el deporte y la cultura. (Memoria y Reporte Integrado,
2022).

Ademas, implementan politicas de comunicacion abierta y transparente lo que permite un
intercambio fluido a través de canales bidireccionales o diversos medios de contacto directo para
mantener informada a la sociedad (Ledesma, 2022). Asimismo, llevan a cabo encuestas periddicas
a sus clientes cada 15 a 18 meses, con el fin de medir su nivel de satisfaccion. Esto tiene como
objetivo identificar oportunidades de mejora y brindar la mejor calidad en sus servicios. (Memoria

y Reporte Integrado, 2022).

Actividades secundarias.

Las actividades de soporte de la cadena de valor permiten que se lleven a cabo las actividades

primarias, desarrolladas anteriormente.
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Infraestructura

El complejo agroindustrial Ledesma S.A.A.I esté establecido en la provincia de Jujuy donde
se emplean a mas de 7.000 personas. EI domicilio social y la administracion central se encuentran
en la ciudad autonoma de Buenos Aires. Ademas, esta presente en las provincias de Salta, Tucuman,
San Luis y Entre Rios, contando ademas con representaciones comerciales en distintas partes del

pais.

La empresa esta sujeta a regulaciones gubernamentales por parte de la Comisién Nacional
de Valores, ya que cotiza en la Bolsa de Comercio de Buenos Aires y en Mercados Argentinos SA.
La mayoria de las acciones, representando el 90,45% del capital social, pertenecen a la familia
Blaquier-Arrieta. Por ser una sociedad anénima, su maximo organo decisor es la asamblea de
accionistas. EI gobierno de la empresa, la administracion y la direccion estratégica estan a cargo de
un Directorio, conformado por cinco miembros. La gestion de los negocios y las areas de servicio

es responsabilidad de un gerente general (Ledesma, 2022).

En cuanto a la estructura, la empresa se divide por unidades de negocio, las cuales se
administran de forma independiente y representan estructuras organizacionales por si mismas. Cada
negocio es responsable de todo el proceso que afecta a su producto: fabricacion, abastecimiento y
comercializacion. Ademas, fuera de los negocios, existen servicios internos centralizados, como la

gestion de los recursos humanos (Informe de sostenibilidad, Ledesma).

Forman parte del grupo empresarial diversas compafiias, entre ellas, Castinver S.A.U,
encargada de la distribucion y comercializacion de papeles y cuadernos fabricados por Ledesma.
También se encuentra Bio-Ledesma S.A.U, especializada en la produccion y comercializacion de
bioetanol, y Ledesma-Frutas S.A.U, dedicada a la produccion de frutas, jugos y aceites (Memoria y
Reporte Integrado, 2022). Ademas, tienen una participacion accionaria minoritaria del 4% en laUTE
Aguarague, una empresa dedicada a la extraccion y produccion de petréleo y gas en la provincia de
Salta.

Abastecimiento

Ledesma posee una integracion vertical hacia atras, lo que le permite autoabastecerse de su
principal materia prima, la cafia de azUcar, para la produccion de sus productos. A partir del jugo de
la cafia se extraen tanto azicar como melaza, los cuales se utilizan en la produccion de alcohol

etilico. (Ledesma, 2022). Ademas, el 43% de la energia primaria que utiliza la empresa proviene de
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dos fuentes renovables: el bagazo, obtenido durante el proceso de molienda de la cafia de azucar, y

el uso del recurso hidrico para generacion hidroeléctrica. (Informe de sostenibilidad, Ledesma).

En relacion a la cadena de suministros, el 90,82% de las compras se realizan a proveedores
nacionales, principalmente ubicados en las provincias de Jujuy, Salta, Tucuman, San Luis y Buenos
Aires, donde se encuentran las operaciones mas significativas. Los principales productos adquiridos
a terceros incluyen combustibles (esencialmente gasoil y gas natural), fertilizantes (urea) y envases
(bolsas de papel, big bags y film impreso). Constantemente amplian su base de proveedores en
funcion de las necesidades técnicas y comerciales identificadas. (Memoria y Reporte Integrado,
Ledesma, 2022).

Se implementd un Plan de abastecimiento estratégico para un nuevo enfoque acerca de
relacionarse con proveedores donde se buscan alianzas, relaciones sustentables, mejora de la

planificacion y calidad. (Ledesma, 2022).

Desarrollo de la tecnologia

Ledesma realiz6 importantes inversiones en tecnologia asociada al campo y modernizacion
de su fabrica, entre las que se destacan: la implementacién de un nuevo sistema de riego con
inteligencia artificial, el uso de imagenes satelitales con drones para el monitoreo de suelos, la
instalacion de una red RTK que permite interconectar 526 computadoras en maquinaria agricola
para las tareas de campo, la incorporacion de la plataforma de Success Factors que consta de
un software de recursos humanos utilizado para controlar el rendimiento individual y global de la
estrategia, una palletizadora automatica, la tokenizacion de los activos, el uso de la tecnologia
blockchain permitiendo ser validados por terceros de manera publica y segura evitando fraudes, la
utilizacion de chatbots y la adopcion de Qualtrics para agilizar el procesamiento de encuestas

dirigidas a los empleados. (Memoria y Reporte Integrado, 2022).

Recursos Humanos

El capital humano de la empresa se caracteriza por la diversidad de estilos que enriquecen la
gestion y facilita la adaptaciéon a los cambios y nuevos desafios. Por ende, se cred el Programa
Integrar, con el objetivo de involucrar a las diferentes areas de la compafia través de equipos

multidisciplinarios en la busqueda de soluciones para los diversos problemas que enfrentan.

Busca acompariar el crecimiento y desarrollo profesional de las personas que forman parte

del equipo de Ledesma, valorandolos y alentandolos a crecer junto a la organizacién, brindandoles
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oportunidades de carrera, desarrollo interno, recompensas por buenos resultados (se reconoce que
las ideas para lograr cambios pueden surgir de los propios empleados, gracias a su conocimiento de
los procesos). Ademas, se realizan evaluaciones de desempefio y capacitaciones anuales que
atienden a las necesidades especificas de cada negocio. Todo esto es fundamental para permitir la
evolucidn, el crecimiento constante, la mejora continua y la superacién de los empleados (Memoria

y Reporte Integrado, 2022).

Se desarrollaron programas para los colaboradores bajo cinco ejes estratégicos: Liderazgo,
Gestion del talento, Procesos, Innovacion y Bienestar, con diferentes objetivos en cada uno de ellos
para mejorar la internalizacion de la cultura, competencias, intereses y acompafiamiento. (Memoria

y Reporte Integrado, 2022).

Marco Tebrico

Se desarrollara el Marco Tedrico, que tiene como principal objetivo explicar, a través de

diversos autores y teorias, el enfoque del presente trabajo de Ledesma S.A.A.l.
Planificacion Estratégica

Cuando una compafiia avanza, los administradores de las organizaciones se enfrentan tres
preguntas: ¢Cuél es nuestra situacion actual?, la cual impulsa a evaluar las condiciones de la
industria. ¢Hacia donde queremos ir?, se refiere a la direccion futura de la compafia. Como vamos
a llegar? Para encontrar respuestas a esta pregunta se requiere la elaboracion de un plan que exprese
las estrategias de negocios y las acciones competitivas para conducir a las operaciones en la
direccion deseada y asi, alcanzar las metas de desempefio para satisfacer y atraer a los consumidores,
logrando aumentar el crecimiento de la empresa. (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland 111,
2012).

Hill & Jones sefialan que la planeacion estratégica es contintia debido a que debe supervisarse
para determinar el grado en que los objetivos estratégicos se logran, y asi, sostener la ventaja
competitiva. Dicho proceso de planeacidn estratégica consta con cinco pasos. En primer lugar, se
declara la mision, visién y las principales metas corporativas. Seguido a esto, vienen dos tipos de
analisis del entorno, uno competitivo externo (para identificar oportunidades y amenazas) y otro

interno (para identificar fortalezas y debilidades). La comparacion de estos dos analisis se conoce



Pagina |24

como “Analisis FODA”. En lo que respecta al cuarto paso, el mismo consiste en la eleccion de una
estrategia futura a seguir dado el analisis realizado. EI proposito es identificar las estrategias para
explotar las oportunidades externas, contrarrestar las amenazas, desarrollar y proteger las fortalezas
de la empresa y corregir las debilidades (teniendo en cuenta que estas deben ser consistentes con la
mision, las metas principales de la organizacion y constituir un modelo de negocio viable).
Finalmente se debe implementar dicha estrategia, lo cual incluye ejecutar acciones congruentes con

las estrategias que la empresa elija en los niveles corporativo, de negocios y funcional. (2011).

Segn Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland 111 (2012), el desarrollo de la visidn, mision,
objetivos y estrategias son tareas basicas para determinar la direccion de la compafiia, su propdsito,
los planteamientos de acciones internas que llevaran a la obtencién de los resultados que se plantean
como meta, el modelo de negocios y los movimientos competitivos. Estos elementos, en su conjunto,
constituyen el plan estratégico que permitira a la empresa enfrentar las condiciones competitivas de

la industria. (Administracion estratégica. Teoria y casos).

Para que la planeacion estratégica sea exitosa, es fundamental que sea descentralizada e
involucre a los directivos de todos los niveles de la corporacién. Los encargados de la planeacion
corporativa tienen la tarea de ayudar a los gerentes a establecer metas estratégicas,
proporcionandoles los recursos necesarios para identificar las estrategias requeridas y lograr una
ventaja competitiva. Es su responsabilidad asegurarse de que las estrategias corporativas y de
negocios de la empresa sean coherentes con la maximizacion de la rentabilidad y el crecimiento de
las utilidades (Hill & Jones, 2011).

Como se mencion6 anteriormente, uno de los pasos de la planificacion estratégica es
establecer diferentes estrategias para alcanzar los objetivos establecidos. Segun Thompson, Gamble,
Peteraf y Strickland I1l, la estrategia se refiere al plan de accién de la empresa que le permite
competir con éxito y obtener utilidades, proporcionando una direccion clara sobre lo que se debe

hacer y lo que se debe evitar (2012).

Las estrategias de las organizaciones son de nivel corporativo, competitivo y funcional

(Robbins & Coulter, 2010). Destacando en el presente trabajo las estrategias de corporativas.

Las estrategias corporativas reflejan la direccién que sigue la organizacion (Coulter &
Robbins, 2005), determinando qué tipos de estrategias de negocios y funcionales deben adoptar y la

manera en que deben ingresar a ellas, ya sea mediante adquisicién, alianza estratégica o franquicia
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(Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland 111, 2012) con el objetivo de agregar mas valor y obtener
una ventaja competitiva que permita maximizar la rentabilidad y el crecimiento de las utilidades a
largo plazo (Hill & Jones, 2011).

Los tres tipos principales de estrategias corporativas son de crecimiento, estabilidad y

renovacion. (Robbins & Coulter, 2010). Haciendo énfasis principalmente en la de crecimiento.

La estrategia de crecimiento se enfoca en el alcance de la empresa, con el objetivo de ampliar
las operaciones incrementando los productos ofrecidos o los mercados atendidos, ya sea a través de
su negocio actual o mediante nuevos negocios. Al perseguir una meta de crecimiento, la
organizacion aumenta los ingresos por ventas, el nUmero de empleados y su participacion en el
mercado (Robbins & Coulter, 2010).

Siguiendo a Robbins & Coulter, mencionan que las organizaciones crecen mediante
concentracion, integracion vertical u horizontal y diversificacion relacionada o no relacionada.
Detallandose la diversificacion relacionada, la cual se refiere a empresas que se combinan, funden
0 compran otras compafiias de industrias diferentes, pero relacionadas (2010). Esto se puede lograr
mediante una alianza estratégica que es una asociacion entre empresas en la que ambas comparten
recursos y conocimientos sobre el desarrollo de nuevos productos o la construccion de lugares para
la manufactura. (Robbins & Coulter, 2010).

Kotler & Keller afirman que una empresa tiene una estrategia cuando “llevan a cabo
diferentes actividades que sus rivales, o implementan actividades similares de manera diferente”
(2012) que capten la atencién de los clientes y genere una ventaja competitiva que distingan a la
compafiia de sus competidores y logren mejorar su desempefio financiero. (Thompson, Gamble,
Peteraf, & Strickland 111, 2012).

Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland I11 expresan que al elegir una estrategia se inclinan
por una combinacion de propuestas para llevar a la empresa en la direccion deseada, fortaleciendo

su posicion y competitividad en el mercado mejorando asi su desempefio”(2012).

El modelo de planeacion estratégica formal es criticado por varios académicos. Estos
argumentan que vivimos en un mundo en el que domina la incertidumbre, en el cual situaciones
improbables pueden tener un efecto significativo sobre los resultados. En tales circunstancias los

procesos estructurados de planeacion racional, tienden a volverse obsoletos por los cambios rapidos
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e imprevistos. Por lo tanto, lo mas ventajoso es tener la capacidad de responder con rapidez las
circunstancias cambiantes, alterando como consecuencia, las estrategias de la organizacién. Dicha
flexibilidad no es posible dentro del proceso tradicional de planeacion estratégica. (Hill & Jones,
2011).

A pesar de las criticas, la investigacion indica que los sistemas de planeacion formal tienen
un impacto positivo en la toma de decisiones estratégicas por parte de los directivos. Para lograr una
planificacion estratégica exitosa, es importante considerar tanto el contexto actual del entorno
competitivo como las perspectivas futuras, enfocAndose en la intencién estratégica. Esto implica
emplear tacticas de planificacion que contemplen diferentes escenarios hipotéticos para el futuro.
Asimismo, es fundamental involucrar a los directivos de todos los niveles de la corporacion (Hill &
Jones, 2011).

Diagnostico y discusion

Observando el analisis de los datos obtenidos mediante la implementacion de diversas
herramientas del contexto en el que la empresa se encuentra inmersa, se puede destacar
principalmente el cambio de paradigma de la sociedad frente al consumo. La pandemia impuso un
ritmo mas acelerado a la modificacion de tendencias en la demanda por parte de consumidores
finales, convirtiendo a la sostenibilidad en prioridad, exigiendo a las empresas y al gobierno el
cuidado del medio ambiente. De acuerdo con esto, el gobierno declard leyes que impulsan la
produccion sustentable, garantizando asi la preservacion y conservacion de la biodiversidad. Esto
se adhiere a los principios sélidos que guian el accionar de Ledesma SAAL: "Empresa argentina lider

en productos agroindustriales con origen en la naturaleza™.

Con respecto al desfavorable escenario macroeconémico que se atraviesa por la inestabilidad
politica, excesiva volatilidad de precios, restricciones y aumentos de la recaudacion tributaria
nacional, la empresa no ha detenido los planes de inversiones asociadas al campo y a las fabricas

para optimizar los procesos y mejoras de competitividad.

Ledesma se destaca por diversas ventajas competitivas. Es una marca distinguida con una
gran reputacién corporativa y una posicion destacada en el mercado, debido a que se encuentra entre

las cinco mejores empresas del rubro alimenticio, siendo un exportador experimentado. La empresa
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se distingue por su integracién vertical hacia atras, lo que le permite abastecerse de manera autbnoma
de su principal materia prima: la cafia de azicar. Ademas, cuenta con una eficiente logistica propia,
con aproximadamente cien camiones diarios encargados de la distribucion de los productos

terminados a diferentes centros de distribucién.

Esta empresa opera con una excelente eficiencia operativa. Cuenta con un departamento de
investigacion y desarrollo, donde se evaltan nuevas variedades y se investigan las mejores practicas
a seguir. Asimismo, tienen un "Programa Integrar"”, que busca adaptarse facilmente a los cambios y
desafios de la sociedad a través de equipos multidisciplinarios. Ademas, han implementado un "Plan
de Abastecimiento Estratégico” como un enfoque innovador para establecer relaciones con

proveedores, buscando alianzas y mejoras en la planificacion y relaciones sustentables.

A pesar de todo lo mencionado hubo una pérdida de la rentabilidad econémica y financiera
en los ultimos afios destacando la disminucion de los rendimientos de los activos del afio 2022 en
comparacion al 2021, obteniéndose menores rendimientos de las inversiones que realizaron los
accionistas siendo una debilidad de la empresa. Sin embargo considerando todos estos patrones junto
con el vigor de la actividad agroindustrial en el pais, se destaca una gran oportunidad para poder
incorporarse ain mas en el mercado a traveés de estrategias de crecimiento orientado a la
diversificacion de la UEN del Alcohol, siendo una propuesta de solucion como respuesta a los
cambios de la demanda que atraviesa la empresa y traduciéndose en una fortaleza para hacer frente
a la competencia que hay en el mercado, dando como resultado mayores utilidades y por ende mayor

prestigio a nivel nacional.

Propuesta de Implementacion.

Luego del andlisis externo e interno de la situacion de la empresa y su respectivo diagnostico,
se destaca en el mercado una oportunidad de crecimiento a través de la diversificacion de productos
de la UEN del Alcohol. Este sera utilizado como materia prima para la incorporacién a su linea
existente de un producto que, hasta el momento, Ledesma no habia participado: las bolsas
biodegradables. Se llevara a cabo junto con una alianza estratégica para combinar la logistica de
distribucion y la ventaja estratégica que posee la empresa de integracion vertical hacia atras, debido

a que se provee de su propia produccion, con una firma que cuente tanto con el conocimiento del
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proceso productivo de las bolsas biodegradables como de la maquinaria necesaria para la
produccidn. Esta propuesta de solucion responde a los cambios de la demanda y tiene como finalidad
obtener productos de la mejor calidad, preservando los ecosistemas y cuidando el bienestar de las

comunidades.

Este lanzamiento del nuevo producto es Idgico, ya que los mercados estan inmersos en un
constante cambio y, ademas, concuerda con la cultura de la innovacion consolidada en Ledesma,
reforzando la imagen comercial y fortaleciendo la competencia en el mercado nacional. Esto dara
como resultado mayores utilidades y evitara el estancamiento de la misma.

Objetivo General

e Aumentar el 1% de la rentabilidad para la Unidad de Negocio de Alcohol mediante
el desarrollo de una estrategia de crecimiento. Se dispone trabajar en un periodo de 3
afios, comprendido desde enero 2023 hasta diciembre 2025.

Justificacion:

Tomando en cuenta los estados financieros de los ingresos de la UEN del Azlcar y el
Alcohol, correspondientes a los ejercicios finalizados del 31 de mayo de 2017 al 2022, se puede
observar que en los Gltimos 3 afios la rentabilidad de la empresa disminuyo entre un 1% y un 2%,

siendo mayor la disminucion en afios anteriores (\Ver anexo n° 2).

Por lo tanto, resulta viable la ejecucién del nuevo proyecto, a través de una alianza
estratégica, para lograr un aumento de las ventas. Esto se debe a la tendencia de demanda que hay
en la sociedad sobre el consumo de productos sustentables, luego de la crisis sanitaria del 2020,
convirtiendo asi a la sostenibilidad como prioridad. Esta situacion representa una gran oportunidad
comercial a explotar por parte de Ledesma, y con ello se espera lograr un aumento de la rentabilidad

de la empresa.
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Obijetivos Especificos:

e  Captar un 10% nuevos clientes mediante el desarrollo de un nuevo producto, bolsas
biodegradables, mediante una alianza estratégica. Se llevara a cabo desde enero 2023
hasta diciembre 2025.

Justificacion:

Considerando la propuesta de la planificacion estratégica dirigida a la UEN del Alcohol, con
una intencion de aumentar la rentabilidad de la empresa, se propone que, a partir del etanol, se
incorpore un nuevo producto: "bolsas biodegradables”. Esto permitira a la empresa una mayor
participacion en el mercado, incrementando asi las utilidades, dado que se trata de un nuevo mercado

por explorar.

Una manera de hacerlo es creando alianzas con diversos comercios que tengan una imagen
acorde a los clientes que la compafiia busca apuntar, aquellos interesados en el cuidado y proteccion
del medioambiente. Teniendo en cuenta que, segun un estudio realizado por Mercado libre (2020),
hay una tendencia en Latinoamérica, el 86% de los usuarios eligen productos con impacto positivo
y ponen como prioridad el cuidado del medio ambiente; revelando, ademas, una preocupacion por

la situacién ambiental, siendo los residuos plasticos uno de ellos.

e  Mejorar el 10% del posicionamiento de la empresa, a través de la incorporacién de
técnicas sustentables, en el periodo de agosto 2023 a enero 2025.

Justificacion:

Esto se realizard mediante una propuesta de valor que sea relevante para el cliente, tomando
en cuenta la adopcion de la sociedad frente al consumo sustentable. Dicha mejora del
posicionamiento, estad basada en los mismos principios que guian el accionar de Ledesma SAAI:
“Empresa argentina lider en productos agroindustriales con origen en la naturaleza”, preservando

los ecosistemas y manteniendo asi el bienestar de las comunidades donde estan presentes.

e Aumentar las ventas en un 20% mediante el desarrollo del nuevo producto, abarcando

un periodo de dos afios.
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Justificacion:

El aumento de las ventas en un 20% para el periodo de dos afios demuestra ser un valor
prudente, debido a que, el 61% de los Millennials estan dispuestos a pagar mas por productos
sustentables, seguidos por la Generacion Z, X y los Baby Boomers aproximadamente un 50% de
cada uno. (Compromiso RSE, 2020).

Por otro lado, segun el Gltimo Censo Provincial de Basura Costera Marina, uno de los tipos
mas contaminantes son las bolsas plasticas, representando el 6,2% del mismo (La Nacién, 2021).
Resulta viable el aumento de las ventas de dicho producto, ya que cuenta con la cualidad de ser un
bioplastico reciclable que no contamina, siendo fomentado por las leyes dictadas que prohibieron el
uso de bolsas plasticas convencionales de polietileno, exigiendo la produccion de bolsas plasticas
biodegradables y protegiendo al ambiente, dado que producen menos gases de efecto invernadero y

se biodegradan en un ambiente de compostaje adecuado en 180 dias aproximadamente.

e Capacitar al 100% el personal de la unidad de negocio del Alcohol que realizara la
fabricacion y comercializacion del nuevo producto, la bolsa biodegradable, para
evitar un mal desemperfio de los procesos. Se llevara a cabo en un plazo de 6 meses,

a partir de enero de 2023 a mediados del mismo afio.
Justificacion:

Es necesario realizar una capacitacion al sector de produccion y ventas para brindarles
herramientas y que logren desarrollar con eficacia su funcion, logrando asi motivarlos y obtener un

buen resultado del volumen de ventas a la hora de comercializar el nuevo producto.

Alcance

La planificacion estratégica tendrd un alcance geografico a nivel nacional, abarcando las

areas de produccion, comercializacion, clientes, finanzas, ventas, marketing y recursos humanos.

El proyecto tendra un alcance temporal de 3 afios, periodo comprendido entre enero de 2023
hasta diciembre de 2025.
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En cuanto al alcance de contenido, en el presente trabajo se desarrollara la herramienta de
planificacion estratégica con el fin de mejorar la rentabilidad de la empresa Ledesma, mediante la

implementacion de la estrategia de crecimiento.

Planes de accion

Para llevar a cabo la implementacién de la propuesta, se elabora un plan de accién para cada
objetivo especifico, detallando las actividades que se realizaran.

Para el primer plan de accidn, se detallan las actividades necesarias para realizar una alianza
estratégica, abarcando desde identificar a los aliados potenciales hasta su formalizacién, mediante
la realizacion de un contrato donde se definen las metas esperadas y las responsabilidades de cada
firma. En dicha alianza, se combinara la ventaja estratégica de integracion vertical hacia atras que
posee la empresa (ya que se autoabastece de la principal materia prima: la cafia de azucar, donde se
obtienen los jugos de la cafia, de la cual se extrae el azlcar y melaza que se fermentan y se utilizan
para producir etanol renovable, elemento basico para la produccion de las bolsas biodegradables) y
la logistica de distribucidn de Ledesma para el traslado de la materia prima, etanol renovable, hacia
la fabrica de la firma aliada y de los productos terminados a los diversos centros de distribucion. La
empresa aliada debera contar tanto con “know how” o conocimiento del proceso productivo como

de la maquinaria necesaria para la produccion de las bolsas biodegradables.

Una vez realizada la alianza, se procedera a la elaboracion de la materia prima para el nuevo
producto por parte del personal de la UEN del Alcohol, separando el etanol destinado a la produccion
de bioetanol, alcohol y bolsas biodegradables. Se Ilevara a cabo un control de calidad en todo el

proceso Y luego se trasladara la materia prima a la compafiia aliada para continuar con la produccion.

Una vez finalizados todos los procesos, los gerentes de ventas de ambas firmas determinaran
el precio del producto, teniendo en cuenta los costos que se tuvieron, y los objetivos de ventas.
Posteriormente, permitira contactar a clientes o empresas para la venta del mismo (habiendo
realizado previamente la determinacion del segmento meta y el analisis de mercado por el gerente
de ventas y de marketing). Se realizara un seguimiento de las relaciones comerciales establecidas y
se elaboraran informes donde se analicen y registren dichas ventas. Por Gltimo, se llevaran a cabo
reuniones periddicas con los gerentes de ambas empresas para seguir realizando con eficiencia los

procesos Yy alcanzar las metas propuestas.
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e  Captar un 10% nuevos clientes mediante el desarrollo de un nuevo producto, bolsas

biodegradables, mediante una alianza estratégica. Se llevara a cabo desde enero 2023
hasta diciembre 2025.

e  Aumentar las ventas en un 20% mediante el desarrollo del nuevo producto, abarcando

un periodo de dos afios.

Oficina - Internst - Redss soctales -

ene-23 | ene-23 | Gerente de marketing. g e digital - Inf . _ 5 2500
. Oficina - Internet - Redes sociales -
feb-23 | mar-23| Gerente de marketing. g e digital - Informes. _ 5 17.500
Computadora - Internat -
Gerente de : -
mat-23 | mar-23 A dministracion. Telsfonos - I.'I:I.fDIIEI'E.' de _ 5 12436
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abr23 [ abr2s [ 07 8 VEN G | e amientas de presentcisn - _ 5 6364
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Gerente de Asuntos
may-23|may-23| Institucionales v [ Oficina de reunion - Computadora. _ 5 1074
Legales.
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administracion. EmpTEsa.
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jul-23 | dic-23 | Gerente de produccion. |  Vestimenta adecuada para la _ 5 4.665.600
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Geerente de Revision de dreas - Registro del
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Total
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Fuente: Elaboracion propia. (Glassdoor, 2x3, Ministerio de Trabajo, empleo y seguridad

social, 2022). Ver anexo n°3 'y n°4.

El segundo plan de accion tiene como finalidad detallar las actividades necesarias para
mejorar el posicionamiento de la empresa, a través de la incorporacién de técnicas sustentables
mediante estrategias de marketing. Se buscara ofrecer propuestas de valor para el cliente, abarcando
desde la definicion de los atributos del nuevo producto y desarrollo del plan comunicacional.
Posteriormente, estos serviran para llevar a cabo, mediante la contratacion de un Programador, la
actualizacion y el redisefio de la pagina web para ofrecer una mejor experiencia a los consumidores
actuales y potenciales, como también, para renovar los servicios de pre y posventa que les brindan

a sus clientes con foco hacia las necesidades de las nuevas generaciones.

Ademas, la gerencia de marketing se ocupara de dar a conocer la identidad que guia el
accionar de Ledesma y posicionara en la mente de los consumidores los procesos productivos que
se realizan tendientes a colaborar con el cuidado del medioambiente, para lograr conectar con
valores y percepciones modernas. Todo esto se realizara junto con la contratacion de una agencia de

publicidad para dar a conocer el nuevo producto lanzado.

Obijetivo que abarca el segundo plan de accién:

e Mejorar el 10% del posicionamiento de la empresa, a través de la incorporacion de
técnicas sustentables, en el periodo de agosto 2023 a enero 2025.
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Gerente de . ..
ago-23 | ago-23 costenibilidad. Oficina de reunion - Informes. _ 4.800
. Soporte digital de marketing digital
ago-23 | sep-23 | Gerente de marketing.  Tnformes. _ 10.000
Sala de reuniones - Informe para
sep-23 | zep-23 _ comunicar 2] disefio de la Prextemu 2200000
actualizacion. ]
. Gerente de marketing - | Computadoras - Bedes sociales -
oct-23 |nov-23 Gerente comercial Informes - Benchmarking. - 12760
nov-23 | nov-24 | Gerente de marketing. porte digital de mﬂ_trke_h.ﬂg digital 105.000
- Plan comunicacional. -
dic-23 | dic-24 | Gerente de marketing | SOPOTE digital de marketing digital ~ 105.000
- Plan comunicacional.
- . Soporte digital de marketing digital -
ene-24 | ene-23 | Gerente de marketing. - Pedes sociales. _ 105.000
. porte digital de Mkehﬂg digital Agencia externa -
Jun-23 | nov-24 _ - Transports - Viaticos - de publicidad 2.250.000
Herramientas de presentacion. pu ’
Total 1.812.560

Fuente: Elaboracion propia. (Glassdoor, 2x3, Ministerio de Trabajo, empleo y seguridad

social, 2022). Ver anexo n°3 y n°4.

En el tercer plan de accién, se detallan las actividades necesarias para llevar a cabo la

capacitacién propuesta al personal de la unidad de negocio del Alcohol, que realizara la fabricacion

y comercializacion del nuevo producto. Es fundamental que el personal esté capacitado

adecuadamente para garantizar un buen desempefio en la fabricacion de los productos y brindar un

asesoramiento eficiente a los clientes finales, resaltando las virtudes del nuevo producto y logrando

asi una ventaja competitiva que distinga a la organizacion del resto de los competidores, aumentando

el valor percibido por los clientes.
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Para esto, el gerente de administracion realizard la comparacion y contratacion del asesor
que considere idéneo en cuanto a la calidad y los honorarios. Posteriormente, el gerente de
administracion se reunira con el asesor para definir la manera de realizar la capacitacion, la cual se
llevara a cabo dos veces a la semana, durante dos horas, en un periodo de tres meses. El asesor
debera elaborar un programa de formacién en formato PDF, el cual se proporcionara a cada
participante. Al finalizar el periodo de capacitacion, el asesor se reunira con el gerente comercial y

de produccion para evaluar los progresos logrados por el personal.

Finalmente, el programa de capacitacion se considerara concluido cuando el asesor entregue

los certificados que validen el cumplimiento de la capacitacion por parte del personal.

Obijetivo que abarca el tercer plan de accion:

e Capacitar al 100% el personal de la unidad de negocio del Alcohol que realizara la

fabricacion y comercializacion del nuevo producto, la bolsa biodegradable, para

evitar un mal desempefio de los procesos. Se llevara a cabo para mediados del 2023.

Internet - Computadora -
Teléfonos - Informe de _ 5 12436
COMparacion.
Telefonos - Computadoras - 5 1557
Internst. -
PDF de los manuales. Asesor Externo. | 5 30744
. Registro del sepuimiento de los
jun-23 | jun-23 Gerente mﬂ; procesos - Informes - Encuestas a | Asesor Externo. | § 13.600
Gerente de produccion.
empleados.
Total 5 67357

Fuente: Elaboracion propia. (Glassdoor, 2x3, Ministerio de Trabajo, empleo y seguridad
social, 2022). Ver anexo n°3 'y n°4.




Gantt
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A continuacion, se detallan los plazos proyectados para cada plan de accion, mediante el

diagrama de Gantt.

Gantt LEDESMA

Inicio del plan programado para Enero 2023 Periodos
(mieses)
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Fuente: Elaboracion propia.

Presupuesto de inversion del proyecto.

A continuacion, se expone el presupuesto detallado de cada uno de los planes de accién para

el logro de objetivos. Ver anexo n® 3, n°4yn°5.

Determinar el mercado meta. ene-23 | ene-23 |S 48750
Andliziz de mercado a nivel nacional. feb-23 | mar23 |S 34135
Identificar aliados potenciales, seleccionarlos v consctar con los

A mar-23 | mar-23 |5  24.289
TUSTOE.

Definir los objetivos, metas v las expectativas comunes que reflejen
lo que ambas partes esperan obtener.

Formalizacion de la alianza estratégica v 1a elaboracion de contratos. | mav-23 | may-23 |5 13794

abr-23 | abr-23 |5 12.410

Dizefie de los procesos, logistica de traslado entre las empresas via
estructura organizacional para definir los carges, las funciones v | jun-23 | jun-23 |5 50854

responsabilidades de cada firma.
Elaboracion de la materia prima para €l nueve produocto. qul-23 | dic-25 | 518195845 6.368544|c 14 ja4953
Control de calidad, signiendo las Normas ISO. jul-23 | dic-23 |5 202775 315970 5 552.948

Traslado de la materia prima realizada a la fabrica de la firma aliada. | ago-23 | dic-25 |5 10563500|5  4438880|c  77gs.215
Determinar &l precio del nueve producte v comunicar los objetivos
de ventas a los vendedores.

sep-23 | sep-23 |5 22.230

Conectar con clientes o empresas con pensamisntos ecolégicos para
presentar el nueve producte v formalizar 1a venta mediante acverdos] oct-23 | jul-24 |5 1052015 429 569
de plazos, precios v entrega de los productos.

Dizefie de un informe de las ventas junte con de indicadores de

medicién para un cotrecto andlisiz, nov-23 | sep-24 |8 1404015 14742010 ys53ams

Seguimiento de las relaciones comerciales con los clientes para ) _
conocer su satisfaccion v evaluar el desempefio de la empresa. nov-23 | sep-24 |8 1990815 205,005 5 274324
Llevar a cabo reundones v controles periodicos con la firma aliada. | nov-23 | =ep-24 |5 12815|5 195.454 | o 256534
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Definicion de los atributes del preducto. ago-23 | age-23 |5 9.360
Deszarrolle de 1a estratepia de marleeting digital sustentable v del
plan comunicacional. ago-23 | sep-d3 |5

Redizefio v actualizacion de la pagina web. sep-23 | sep-23 | S  423.000

Benovar los servicies de pre v pos venta que brindan a sus clisntes. | oct-23 | nov-23 |5 24832
Conzolidar v dar a conocer 1a identidad que guia el accionar de

Ledesma en relacion al nuevo producto sustentable. nov-23 | nov-24 [EEEEEEE 238,359
Posicionar en la mente de los consumidores los procesos
productivos tendientes a colaborar con el cuidado del die-23 | die-24 |5 17.083] S 328.453
medicambiente.
Conectar con valores v percepeiones modernas. ens-24 | ens-23 5 3284535 52.254
Publicidad del nuevo producto. jun-23 | nov-24 | S 1.706.250] S 4.692.188

Investigacion de distintos asssores externos v solicitar presupuestos
de los honorarios.

ene-23 | ene-23 524289

Contratacion de los capacitadores idoneos v definicion de 1a cantidad
de horas semanales que se realizard la capacitacion.
Elsborar el programa de capacitacion mediante manuales electronicos
v llevar a cabo la misma.

feb-23 | feb-23 53.036

mar-24 | may-23 | 577.501

Evaluar los resultados de capacitacion, certificar v cerrar. jun-23 | jun-23 | 5268520

Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos de Glassdoor, 2x3, Ministerio de Trabajo,
empleo y seguridad social, Banco Central (2022). Ver anexo n° 3, n° 4y n° 5.
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Analisis financiero

Luego de confeccionar el presupuesto, se procede a realizar los indicadores financieros para
demostrar la viabilidad del proyecto, basado en los ingresos obtenidos del balance publicado por
Ledesma en 2022. Para esto, se realizd el flujo de fondos correspondiente a los objetivos y planes

de accidn, donde se reflejan seis semestres criticos para el cumplimiento de los mismos.

Premisas para la confeccion del flujo de fondos.

El plan se llevara a cabo en un periodo de 3 afies comprendido desde 2023 hasta 2025.

Se proyecta comenzar a tener ingresos en octubre 2023, tal como se visualiza en el Gantt realizado anteriormente.

Se estima un 20% de CV.

Se toma como tasa de exigencia la Tasa Bladar.

Se contempla el pago al Impuesto o las ganancias la tasa del 35%.

El Capital de trabajo se estima con los gastos que va a tener la operacidén en el momento cero.

Para cumplir el Objetivo Especifico: "Aumentar las ventas en un 20% mediante el desarrollo del nueve producta”,
se estima tener un aumente de los ingreses del 20%, 25% y 30% en el afio 2023, 2024 y 2025.

El ingreso base que se toma como referencia para el "calculo de fas ingresos" son los correspondientes a los
gjercicios finalizados el 31 de mayo de 2022 de la UEN "Azucar y Alcohol”.

La inflacidn proyectada para los afios posteriores son las mismas que se utilizaron para la elaboracidn de los
presupuestos, es decir, las comunicadas por el BCRA en su Relevamiento de Expectativa de
Mercado (REM ) en Septiembre 2022.

Flujo de fondos proyectado

2023 2024 2025
Concepto o| 1 2 3
Ingresos 5 15.185.473 | & 33.218.223 |5 69.758.268
Costos Variables 5 -3.037.095| S -6.643.645 |5 -13.951.654
Egresos 5 5742501 S -17.752.634| S -20.242.715
Subtotal 5 6.405.878| S 8.821.944|5 35.563.899
G 5 -2.242.057 | S -3.087.680| 5 -12.447.365
Utilidad después de IG S 4.163.820( S 5.734.264| 5 23.116.535
Capital de Trabajo 5 -8.400.000 5 £8.400.000
Flujo de caja 5 -8.400.000 | 5 4.163.820( S 5.734.264| 5  31.516.535

Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos de los Estados Financieros de Ledesma (2022).

Ver anexon®1,n°4yn°6.
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Con los resultados obtenidos en el Cash Flow anterior, se utilizan las herramientas de
calculos: VAN, TIR y ROI.

VAN $ 2.601.000
TIR 90%

(Beneficios — Costos)

ROI = Costos x100
Beneficio $ 118.161.964
Costo $ -35337.850
ROl 234%
Tasa Bladar 59%

Fuente: Elaboracidn propia. Ver anexo n° 4.

En base a los resultados obtenidos se llega a las siguientes conclusiones:

El Valor Actual Neto (VAN) indica la rentabilidad del proyecto, es decir, el valor actual de
las utilidades obtenidas luego del retorno de la inversion, dando como resultado $2.601.000. Por
regla general, un proyecto es aceptable si el VAN es igual o superior a cero, por lo cual, el proyecto
es viable e indica que el valor actual neto es positivo. Esto implica que el mismo recupera la
inversion inicial, obtiene el rendimiento minimo deseado por el inversionista y genera ganancias

adicionales.

La Tasa Interna de Retorno (TIR) es la tasa de interés o rentabilidad que ofrece una inversion,
es decir, es el porcentaje de beneficio o pérdida que se obtendré de un proyecto. En este caso, se
acepta porque cumple con la regla de aceptacion TIR > 0, dando como resultado 90% y superando
a la tasa de referencia Bladar, considerada como un costo de oportunidad que asume la empresa, la
cual, segun el Banco Central de la Republica Argentina es de 69%. Por lo tanto, se logra recuperar
la inversion y se obtiene una ganancia de 21%, pudiéndose exigir ain mas, ya que, COmo se

menciono anteriormente, la tasa dio un 90%. Entonces, el proyecto resulta viable econémicamente
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y beneficioso debido a que genera los ingresos suficientes para recuperar la inversion y se obtiene

un excedente deseado.

El resultado que arroja el Retorno sobre la Inversion (ROI) es de 234%. Este indicador
permite evaluar la rentabilidad de una inversién en base al capital destinado al proyecto y al
beneficio que se obtiene. Por lo tanto, se puede concluir que el proyecto presentado es rentable, ya
que por cada peso invertido se obtendra un retorno sobre la inversion de $2.34 en 3 afios, horizonte

temporal que se proyecta. Esto respalda la viabilidad del plan para llevarse a cabo.

De esta manera, contando con resultados positivo de VAN, TIR y ROI el plan es factible de

implementarse.
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Conclusiones y recomendaciones

De acuerdo con el analisis desarrollado en el presente reporte de caso para Ledesma S.A.A.l
se observa que cuenta con la posibilidad de incorporar, a partir de la planificacion estratégica, un
nuevo producto: bolsas biodegradables. Esto se logrard a través de una alianza estratégica que
permita aprovechar la ventaja competitiva de integracion vertical hacia atras y la capacidad de
utilizar los recursos propios que posee. El objetivo es lograr el maximo crecimiento en la UEN no

desarrollada en su totalidad, el alcohol.

Esta estrategia corporativa orientada al crecimiento surge como respuesta favorable de
adaptacion al cambio de paradigma de la sociedad en cuanto al cuidado del medioambiente y al
aumento de politicas publicas sancionadas que apuestan por los materiales biodegradables debido al
impacto ambiental. Esta oportunidad es posible gracias al surgimiento de nuevas tecnologias
agroindustriales para reducir el dafio ambiental. Implementar este nuevo proyecto permitira

aumentar el valor de la empresa y destacarse aun mas de la competencia.

A nivel interno de la empresa, es viable llevarlo a cabo debido a la excelente eficiencia
operativa de su capital humano, caracterizada por la diversidad de estilos que enriquecen la gestion
de la empresa y facilita la adaptacién a los cambios y nuevos desafios. Ademas, la mayor parte de
los procesos estan certificados por normas que aseguran un correcto proceso productivo,
garantizando altos estandares de calidad y bajo impacto ambiental, lo que contribuye a un

desempefio sostenible.

Se puede comprobar que, junto con la implementacion de estrategias de marketing para
aumentar el posicionamiento de la empresa, el proyecto resulta beneficioso. Esto se debe a que
ayudara a incrementar el flujo de clientes y, a su vez, a poder ofrecer mayor variedad de productos
a los mercados actuales. Como resultado, se lograra un aumento de las ventas y, por ende, de la

rentabilidad de la empresa, cumpliendo con todos los objetivos establecidos.

En cuanto a la viabilidad financiera, se concluye que el proyecto es rentable, dando como
resultado un VAN positivo, una TIR superior a la tasa de rendimiento exigida por el inversionista y
un ROI elevado. Por lo tanto, aumentar la cartera de productos que se les ofrece a los clientes

mediante una planificacion estratégica resulta altamente recomendable.
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Recomendaciones

En base a la propuesta planteada, se recomienda a la organizacion analizar la posibilidad de
exportar las bolsas a otros paises ya que, Ledesma tiene la ventaja de ser un exportador
experimentado. Se destacan oportunidades de ventas tanto en China, el mayor consumidor de
plasticos del mundo, como en paises de Europa, donde hay un alto grado de consumo de productos
derivados del plastico. En ambos lugares mencionados, se sancionaron leyes para reemplazar el uso
del plastico convencional por otros materiales mas amigables con el medio ambiente, lo cual

representa una gran oportunidad para incursionar el nuevo producto en estos mercados.

Independientemente del proyecto desarrollado, se propone realizar una planificacion
estratégica que permita subdividir la produccion de etanol para destinarlo a la comercializacion de
garrafas de bioetanol para chimeneas ecoldgicas. Considerando, ademas, la posibilidad de proyectar
un nuevo producto, estufas ecoldgicas, en base a lo antes mencionado. Ambas propuestas estan
alineadas con los valores y politicas de sostenibilidad que son de importancia para los clientes, con
el objetivo de incorporarse aun mas en el mercado. Esta planificacion permitird a la empresa
desarrollar planes de accion acordes a sus presupuestos y asegurarse, mediante el uso de indicadores
financieros, de que los resultados conduzcan a un aumento de la rentabilidad y, por ende, al aumento

del valor de la firma.

Finalmente, es necesario tener en cuenta, tanto en el plan de implementacion como las
recomendaciones realizadas, que las variables econémicas varian diariamente. Por lo tanto, sera
necesario hacer un control y seguimiento del comportamiento de estas variables en términos de
impuestos e inflacion, considerando cada uno de los valores estimados. Esto permitird medir su

evolucion y evitar desviaciones.
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Anexo

Anexo n°1. Estado consolidado de la situacion financiera de Ledesma S.A.A.l al 31 de mayo

de 2022, comparativo con el ejercicio anterior. (Estados financieros, Ledesma, 2022).

31/05/2022 31/05i2021
Notas
Activos
Actives no corrientes
Propledades, planta y equipo 11 25 552 287 25 658 668
Derechos de uso de activos 11.1 1126471 1.322 485
Inversiones en asociadas, negocios conjuntos y controladas 4 1.0658. 947 1.176.186
Actives intangibles 12 185.582 181.236
Activos bioldgicos 13 1.064 429 BOG. 749
Otros créditos financieros 151 B46.324 1.098 9689
Otros créditos no financieros 18 B.327 90404
Deudores comerciales y otras cuentas por cobrar 15.2 1.078 -
29.643.505 30.334.697
Actives corrientes
Activos bioldgicos 13 1.6879.919 1. 112716
Inventarios 14 19.871.932 19.244 260
Otros créditos financieros 151 1314171 1.158.123
Otros créditos no financieros 18 454.457 456.415
Deudores comerciales y otras cuentas por cobrar 15.2 9.140.498 7.480.998
Efectivo vy colocaciones a corto plazo 15.3 1.620 458 2.853.750
34.290.435 32.306.262
Activos mantenidos para la venta 1.352 44 645
Total de activos 63.935.292 62.685.604
Patrimonio y pasivos
Patrimonio
Capital social 439.714 439.714
Ajuste de capital social 18.364.289 18.364.289
Reserva legal 1576.522 1.158. 629
Reserva facultativa 7.933.586 352 383
Reserva resultado conversion 347065 27247
Resultados no asignados 5.637.621 8.367 930
Patrimonio total 34.298.797 28.955.416
Pasivos
Pasivos no corrientes
Préstamos bancarios y financieros 156 6928 20 10692 751
Deudas por arendamientos 11.1 433281 683.034
Pasivo por impuesto a las ganancias diferido, neto 10 3.579.484 3.156.153
Otras cuentas por pagar 15.4 12 5174
Provisidn para juicios y contingencias 16 191.894 251115
11.132.962 14.788.227
Pasivos corrientes
Préstamos bancarios vy financieros 15.6 5554 613 6618 234
Deudas por arrendamientos 11.1 497 903 365904
Cuentas por pagar comerciales 15.8 7456 204 6.430.769
Deudas sociales 15.7 3.007 695 2892 957
Deudas fiscales 15.5 1.678.766 1.834 167
Otras cuentas por pagar 15.4 308262 699930
18.503.533 18.941.961
Total de pasivos 29.636.495 33.730.188

Total de patrimonio y pasivos 63.935.292 62.685.604
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Azdcary Papel y Frutas y Productos Resultados  Impuesto a

alcohol libreria (1) jugos agropecuarios  Financieros las ganancias _Otros (2) Totales
Ingresos de actividades ordinarias al
31.05. 2022 3EITAN H4ATO266 T.400434 5189.772 - - T3.087.583
Ingresos de actividades ordinarias al
31.05.2021 5057151 1T6E56.772 T.BBGE TS 6,254 778 - 66 855.482
Ganancia (Pérdida) neta y resultado
integral total por el ejercicio finalzado
el 31.05.2022 2793614  3.549675 (250.073) 13170402 2049772 (4.177.003) (44 556) 5637621
Ganancia neta y resultado integral
total por el gjercicio finalzado el
31.05.2021 2937787 1.5600241 137.868 1.614.574 2823161 {2.023.560) 1.307.875 B.357.4a7
Depreciacidn de Propiedades, Planta y
Equipo, de Activos Intangibles v
Derechos de uso al 31.05.2022 2.186.184 T25.731 266016 105.804 - - 3284635
Depreciacidn de Propiedades, Planta y
Equipo, de Activos Intangibdes y
Derechos de uso al 31.05.2021 1.9774T4 519617 208.187 &0.800 - - 2.775.083

(Estados Financieros, Ledesma, 2022).

Anexo n°2. Rentabilidad de la empresa del afio 2017 a 2022.

Ganancia neta y resultado integral Ganancia neta y resultado integral Ganancia neta y resultado integral
total por el ejercicio finalizado el $2.793.614 total por el ejercicio finalizado el $2.937.787 total por el ejercicio finalizado el $1.999.416
31.05.2022 31.05.2021 31.05.2020
Ingresos de actividades ordinarias al $28.937.111 Ingresos de actividades ordinarias al $35.057.151 Ingresos de actividades ordinarias al $21.067.491
31.05.2022 T 31.05.2021 o 31.05.2020 O
| Rentabilidad [ 70% | Rentabilidad 4% | | Rentabilidad I

Ganancia neta y resultado integral Ganancia neta y resultado integral Ganancia neta y resultado integral
total por el ejercicio finalizado el $565.991 total por el ejercicio finalizado el $600.545 total por el ejercicio finalizado el $681.905
31.05.2019 31.05.2018 31.05.2017
Ingresos de actividades ordinarias al $8.519.504 Ingresos de actividades ordinarias al $9.032.739 Ingresos de actividades ordinarias al $4.574.384
31.05.2019 31.05.2018 31.05.2017
Rentabilidad [ 66% | Rentabilidad 66% | | Rentabilidad | 1a9%

Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos de los Estados Financieros de Ledesma de los

afos 2017 a 2022.
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Anexo n° 3. Sueldos de Gerentes y de los Recursos Tercerizados.

Gerente Sueldo | €OSTOPT
hora
Gerente de Marketing. S 200000 S 1.250
Gerente general. 5 288042 5 1.806
Gerente de UEN de Alcohol| 5 254500 | 5 1.591
Gerente de logistica. 5 216872 5§ 1.355
Gerente de admistracion. 5 249152 | § 1.557
Gerente de produccion. 5 207367 |5 1.296
Gerente comercial. 5 204214 | 5 1.276
Gerente de ventas. 5 206852 5§ 1.293 oy o 5 r—
Gerente de finanzas. $ 192010|S 1200 “ﬁ; = = “"””’4 = "'m ~
5 :
Gerente de sostenibilidad. 5 192010 § 1.200 —
Para calcular el coste por hora | se divide el sueldo
Gerente de Asuntos de cada gerente por 160hs (resultado de
Institucionales v multiplicar 8 x 5 x 4, representando un trabajo de
Legales. g 3772121 2358 % horas 5 dias a la semana).
Recursos Tercerizados Sueldo Costo por
hora
Programador. S 220,000 —
Agencia de publicidad. 5 125.000 —
Asesor externo. 5132450 |5 828

Fuente: Elaboracién propia. (Glassdoor, 2x3, Ministerio de Trabajo, empleo y seguridad
social, 2022).

Anexo n° 4. Link de hoja de calculos del presupuesto de inversion del proyecto y del

analisis financiero.

https://docs.qoogle.com/spreadsheets/d/1S-KG61rG7nW0h5z htyZpl30QCvi-
cZLc/edit?usp=sharing&ouid=115265692783318717044&rtpof=true&sd=true



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1S-KG61rG7nW0h5z_htyZpl3QCvi-cZLc/edit?usp=sharing&ouid=115265692783318717044&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1S-KG61rG7nW0h5z_htyZpl3QCvi-cZLc/edit?usp=sharing&ouid=115265692783318717044&rtpof=true&sd=true

Anexo n° 5. Expectativas de inflacion anual. (Banco Central, 2022).

Cuadro 1.2 | Expectativas de inflacion anual =

Precios minoristas (IPC nivel general)

IPC

Pagina |55

Periodo Referencia Mediana (REM | Dif. con REM | Promedio (REM | Dif. con REM
sep-22) anterior* sep-22) anterior®

2022 var. % i.a.; dic-22 100,3 +53 100,1 +49 (17)
Prdx. 12 meses var. % i.a. 941 +3,5 (7) 95,2 +5.3 (7
2023 var. % i.a.; dic-23 90,5 +6,4 (7 3 +6,1 (15)
Prox. 24 meses var. % i.a. 727 +0,3 (1) 75,5 0,1 (1)
2024 var. % i.a.; dic-24 66,8 +3.7 (8) 722 +4.5 (9)
(Banco Central, 2022).
Anexo n° 6. Datos y calculos para la elaboracién del Flujo de fondos.
Datos:
Horizonte del Plan 3 afios
cv 20% S 27.903.307
Tasa de exigencia Tasa bladar 69%
IG 35%
Capital de Trabajo 5 £8.400.000
Ingresos y egresos calculados
Calculo de Ingresos 2022 (Ingreso base) 2023 2024 2025
2023 20% s 15.185.473 | & 38.937.111|S 75.927.366 (% 132.872.891|% 232.527.560
2024 25% s 33.218.223
2025 30% 5 69.758.268
Egresos de los planes de accion
2023 2024 2025 Total
Plan1 5 -3.370.975 | 5 -12.104.946 | & -20.190.461 | & -35.666.382
Plan 2 s -2.240.180 | & -5.647.688 | S 52,254 § -7.940.122
Plan 3 s -131.346 5 -131.346
s -43.737.850

Fuente: Elaboracion propia. Datos extraidos de los Estados Financieros de Ledesma y del
Banco Central (2022).




