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Introduccion

En el presente Trabajo Final se llevara adelante un analisis de la situacion de la
empresa Ledesma a través de una planificacion estratégica en la unidad de negocio
dedicada al azUcar y alcohol con el objetivo de desarrollar una estrategia de crecimiento
de integracion vertical hacia atras, aplicando una nueva fuente de energia térmica a base
de paneles solares fotovoltaicos, en la unidad de negocia: azucar y alcohol.

En la actualidad, la aplicacién de la herramienta planificacion estratégica en
empresas, es totalmente necesaria dados los momentos de cambio e incertidumbre en los
que estamos inmersos. La buena implementacién de esta herramienta produce cambios
flexibles y dinamicos, permitiendo establecer el camino que deben recorrer las
organizaciones para alcanzar las metas previstas, y a su vez, respetando los objetivos y
mision de la empresa.” La planificacion estratégica consiste en el proceso de definicion
de (hoy) de lo que queremos ser en el futuro, apoyando en la correspondiente reflexion y
pensamiento estratégico” (Sainz de Vicufia Acin, 2018, pag. 39).

En la provincia de Jujuy, en la localidad Libertador General San Martin, nace
Ledesma SAAI (sociedad andnima agricola industrial), construida en 1908, propiedad de
la familia Blaquier, Arrieta. Es una empresa agroindustrial con méas de 100 afios de
historia, ese crecimiento se cimento sobre una vision a largo plazo. Esa vision parte de
una obsesion por agregar valor a través de la integracion, invirtiendo constantemente para
innovar e introducir tecnologia.

La compafiia nacié en 1908 como un ingenio azucarero, donde producian la
materia prima basica, la cafia de azucar. Con los jugos de la cafia, elaboraban azlcar y
alcohol y, desde 1965, con su fibra pasta celuldsica, con la que se fabricaba papel, al que
se le agrega valor convirtiendolo en resmitas, cuadernos, formularios y repuestos
escolares y comerciales. Durante las primeras decadas, las condiciones de la explotacion
y la escasa o nula mecanizacion de los procesos requirieron la participacion de centenares
de trabajadores; cuando no existian los conceptos de responsabilidad social ni de
sostenibilidad.

Hoy, Ledesma es una empresa agroindustrial argentina que emplea a mas de 7.000
personas, lidera los mercados del azicar y papel para impresion y el de cuadernos y
repuestos escolares. Ademas, tiene participacion en los mercados de futras y jugos

citricos, carne y cereales, alcohol hidratado y bioetanol, y jarabes de maiz.



En Ledesma se desarrolla la actividad productiva en una region de alta valoracion
ambiental, las yungas del noroeste argentino, selvas subtropicales de montafia. Es por ello
que se asume el compromiso de llevar adelante los negocios de forma sostenible,
formalizado la politica ambiental. Esta sefiala el marco en el cual todo el personal,
proveedores y clientes operan y actian en cumplimiento del marco legislativo ambiental
vigente. (Ledesma, 2022)

La empresa cuenta con varias unidades de negocios ubicadas en distintas zonas
geograficas, Jujuy, Salta, Tucuman, San Luis, Entre Rios y en la provincia de Buenos
Aires. Y anivel internacional. Ledesma esta presente en Chile, Uruguay, Paragua, Brasil
y Estados Unidos. Organiza sus actividades por unidades de negocio, cada negocio se
administra de forma independiente y representa una estructura organizacional de la
misma.

La produccion sostenible es una politica que Ledesma adopto en el Gltimo afio con
objetivo de determinar un marco y guia de la gestion econdmica, social y ambiental de la
empresa. Ledesma S.A.A.l se autoabastece de energia renovable, 45% que proviene del
bagazo y la hidroeléctrica, el resto de la energia, es de la red eléctrica y del gas natural
(Ledesma, 2020).

Desde el principio la organizacion cuenta con politica ambiental se centra en la
proteccion de los ecosistemas nativos y de la biodiversidad, aplicando en cada unidad
estratégica de negocio medidas para minimizar el impacto de contaminacion en el
proceso. La empresa cuenta con 100.000 hectareas protegidas en Jujuy y 4.000 hectareas
protegidas en la provincia de entre rios.

Se puede observar que Ledesma presenta diversos problemas que disminuyen su
competitividad afectando su crecimiento. Presenta una deuda financiera neta de miles de
$11 524 662. El 67 % de ese endeudamiento es en dblares y el 33 % en pesos, el 9 % de
la deuda en moneda extranjera estd cubierto con derivados financieros, por lo que el
porcentaje expuesto a subas del dolar estadounidense es del 58 %.

Otro problema es la desorganizacion y falta de control del proceso del area de
marketing, esto se da a que la empresa hace muy poco tiempo noto que su competencia
habia comenzado a generar una gran penetracion en el mercado a través de publicidades,
y medios de comunicacion para llegar al cliente, por lo tanto, se vio en la obligacion de
acelerar los proceso y generar un sector de marketing, no tiene una buena diferenciacion
de los servicios ofrecidos en base a los distintos tipos de publico que pueden demandar
estos tipos de servicios.



Para lograr el objetivo propuesto se realizaran distintos tipos de analisis, tanto del
entorno externo como interno de la empresa, estudiando en profundidad cada uno de los
elementos que componen el proceso de planeacion estratégica, que influyen directamente
sobre la marca del negocio, competitividad y crecimiento. La empresa debera a disefiar
una estrategia competitiva para aumentar la rentabilidad a través del crecimiento,
mejorando la competitividad, reducir costo mediante la sustitucion del 55% del uso de
energia no renovable, por la incorporacion de energia solar reduciendo el costo de energia
de la red y del gas natural que es utilizada en la elaboracion de la azucar y el alcohol y
otros productos de la empresa.

En la actualidad hay empresa que aplicaron esta estrategia, son empresas con
fuertes politicas sustentables.

La empresa La Moraleja productora de limones instal6 un sistema de paneles
fotovoltaicos en su finca de Salta, llegd a un acuerdo con la empresa San Atanasio Energia
SA (SAESA), proveedora de energia, para el suministro del 30% de su consumo eléctrico
en el transcurso de 2020 (Econo journa, 28 de Julio 2021).

La empresa harinera Gastaldi Hermanos, de General Deheza provincia de
Cordoba, instalé 30 paneles solares la cuales generan el 35% de la energia que consume
ese edificio, en los momentos que no alcanza a generar toda la energia que consume,
consume de la res, cuando genera mas energia que consume, inyecta automaticamente el
excedente en la red, asi los saldos se compensan en la factura eléctrica (La Nacion, 25 de
Noviembre, 2019).



Analisis del Entorno

Luego de abordar como elaborar la introduccion y observando el contexto, historia
y evolucidn a través del tiempo de la firma; se realiza en los distintos sectores del Grupo
Ledesma se encuentran situaciones o hechos econdmicos que generan informacion
valiosa sobre la gestion de la empresa y que requieren un control o seguimiento.

A continuacion, se realizara un analisis del escenario externo en el cual se
encuentra operando actualmente la empresa mediante la herramienta PESTEL, la cual
brinda informacién del macroentorno examinando los aspectos politicos, econdmicos,

sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales.

Factor Politico

En un contexto de la inflacion mas alta desde 1991, con un acumulado de 16,1%
en el primer trimestre, la estabilizacion de las cotizaciones alternativas del dolar por
debajo de los 200 pesos fue una noticia positiva, dada la incidencia de la evolucién de los
ddlares libres en las expectativas de devaluacion y su efecto en la formacion de precios
transables. En las Ultimas siete semanas se concreto la fuerte baja del dolar libre de un
12,4%, desde el récord histdrico de $222,50, a la par del descenso de 17,8% del bursétil
“contado con liquidacion”, desde su maximo de $231,03 pesos. Este desplome tuvo sus
fundamentos de corto plazo en el acuerdo rubricado entre el Gobierno y el Fondo
Monetario, una agresiva suba de tasas en pesos impulsada por el Banco Central y las
liquidaciones de exportaciones récord del agro.

Es cierto que una inflacién tan alta como la presente es un incentivo para la
demanda de divisas como cobertura y un motor para que el precio del délar suba. Pero en
un marco de debilidad de la actividad econdémica, con ingresos que acumulan cuatro afos
de deterioro de poder adquisitivo, la inflacion puede producir lo contrario, sin excedente
de pesos en los bolsillos, la demanda de ddlares se acota y crece la oferta de divisas.
(Gasalla, 2022)

El Banco Nacion lanz6 BNAConecta y ofrece créditos por $ 1.300 millones a tasa
Cero para la adquisicion de maquinaria agricola para las empresas metalmecanico y de
produccién nacional. Par sus clientes créditos de 15 millones para compra de maquinara

agroindustrial con tasa bonificada por el Banco Central (BNA, 8 de Marzo 2022).



Factor Econdmico

En las Gltimas décadas a la economia argentina la han abordado diferentes
problematicas que hoy en dia la tienen en apuros y mas aun teniendo que enfrentar el
impacto del coronavirus como los demas paises. EI economista en jefe del Banco Mundial
para América Latina, William Maloney, reconocié que la crisis de Ucrania afectd las
proyecciones de crecimiento y que la region crecerd 0,4% menos, aunque alenté a la
aplicacion de una fuerte agenda verde que serd muy positiva a mediano plazo, y donde la
region tiene "tremendas ventajas comparativas".

En cuanto a los datos de la Argentina, el reporte precisd que se espera un déficit
fiscal primario de 2,5%, manteniendo la linea de las proyecciones del acuerdo con el
Fondo Monetario Internacional (FMI), y advirtié que el pais tiene margen para mejorar
el gasto publico, a la vez que tiene grandes potenciales para seguir con las inversiones en
litio. En cuanto a la region, luego de un rebote de 6,9% en 2021, se espera que el PIB
regional crezca 2,3 % este afio y 2,2% adicional en 2023, logrando la mayoria de los
paises revertir las pérdidas econdémicas que sufrieron durante la crisis pandémica, observo
el organismo (El Economista, 2022).

Aumento la pobreza en 2022. En el pais una familia necesita $ 83.807 no caer en
el indice de la pobreza, a comparacion de junio de 2021 la Canasta Bésica Total (CBT)
era de $ 66.488. Los ultimos meses los sectores méas vulnerables vieron disminuidos sus

ingresos (cronista, 28 de Marzo, 2022).

Factor Socio-cultural

Las diversas empresas a raiz de la pandemia del COVID-19 enfrentan tiempos
dificiles, muchos de ellos con cierres de comercios y fabricas, si bien el Gobierno anuncio
algunas medidas de socorro, como programas para subsidiar parte de los salarios de los
trabajadores, y lineas de crédito bancario con tasas de interés mas bajas para ayudar a las
empresas a enfrentar estos problemas, muchas organizaciones tienen dificultades para
cumplir con los costos basico para continuar con su actividad. Otro factor que ha golpeado
considerablemente la subsistencia de estas empresas ha sido la elevada tasa de desempleo

que, en 2020, fue de 11% con una suba sostenida en el afio 2021 (Alztay Gosis, 2020).



luego de la pandemia y por los cambios que hubo en los consumidores, se
establece el nuevo perfil del consumidor final, algunos de los aspectos que detrerminan
al nuevo perfil son: consumidor digitalizado, los consumidores han incrementado las
compras online, consumidor prudente y responsable,el 63% de los consumidores planifica
sus compras, consumidor omnicanal,consumidor ahorrador, son mas sensibles a los

precios y las promociones (Interempresa, 26 de Julio 2021)

Factor tecnoldgico

Las nuevas tecnologias estan transformando el dia a dia de las personas y creando
nuevas posibilidades. Pero las empresas también se estan beneficiando. Organizaciones
en industrias como Salud, Finanzas, Telcos y Multimedios, mostraron un crecimiento
importante debido a la digitalizacidn del negocio en los sistemas de atencion y la adopcion
de canales digitales, combinados a la necesidad de atencion personalizada; lo que hizo
que los mismos potenciaran y a su vez reactivaran el canal de voz en los Centros de
Contacto.

Hemos visto una aceleracién continua de la transformacion digital, especialmente
por parte de las empresas en estas verticales y una de las necesidades crecientes ha sido
agregar flexibilidad a la forma en que usan la tecnologia para crear experiencias
consistentes y personalizadas para empleados y clientes. (Dergarabedian, 2022)

Mientras que sOlo pocas empresas tienen acceso a una determinada nueva
tecnologia, su impacto en la competitividad aumenta rapidamente. Pero a medida que el
acceso y uso de esa tecnologia se diseminan, su impacto marginal disminuye vy,
eventualmente, desaparece. (Banco de Desarrollo de America Latina, s.f.)

La innovacion tecnoldgica favorece a la incorporacién de energias renovables en
las empresas, el afio 2021 fue un afio record de incorporacion de tecndloga renovables.
Para 2026 se estima que la capacidad mundial de electricidad renovable incrementara mas
del 60% desde los niveles de 2020 a mas de 4.800 GW. Segun el informe anual sobre el
mercado de energias renovables se estima que esta energia represente casi el 95% del
aumento de la capacidad energética mundial hasta el afio 2026. La energia solar
fotovoltaica proporcionara mas de la mitad (Ambito, 20 de Diciembre 2021).

La energia solar se obtiene de energia solar fototérmica, usa el calor mediante
unos colectores solares que reciben los rayos del sol luego lo transfieren a un fluido de

trabajo.



Median la energia solar fotovoltaica, la cual transforma los rayos en electricidad
a mediantes los paneles solares o de las células fotovoltaicas, los cuales estan fabricados
por silicio que, al ser excitado por la luz solar, ayuda a que se muevan los electrones y asi
provocar corriente eléctrica.

También se obtiene a través de energia termoeléctrica, la cual convierte el calor
solar en energia eléctrica indirectamente, se trata de una combinacion de las dos
tecnologias anteriores. Mediante la energia solar fototérmica se genera electricidad
(Fundacio Naquae, 2022).

Factor ecoldgico

El ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible trabaja para impulsar la
transicion hacia un modelo de desarrollo sostenible.

Existen varios municipios que, a través de su normativa local, han abordado
distintas problematicas ambientales en sus territorios. Temas como la gestion integral de
los residuos sélidos urbanos, la prohibicién de plasticos de un solo uso, las areas
protegidas urbanas, la forestacion urbana o el ordenamiento ambiental del territorio, entre
otros, han sido tratados por gobiernos locales logrando dar respuestas de manera ajustada
a su realidad. (Gobierno de la Argentina, s.f.)

Mediante la Ley 25.019 se declara de interés nacional la generacion de energia

eléctrica de origen e6lico y solar en todo el territorio nacional (Infoleg, 1998).

Factor legal

El Gobierno envi6 al Congreso una ley de fomento al sector agroindustrial con la
mirada puesta en potenciar las exportaciones. Son cuatro los puntos fundamentales que
tendra esta iniciativa. En primer lugar, uno de los articulos clave estard dirigido a
promover las inversiones en el sector particularmente en bienes durables como
maquinaria agricola y equipos. El segundo item fundamental busca incentivar el uso de
tecnologia en los campos a través de beneficios impositivos y fiscales a partir de la
compra de semillas autdgamas fiscalizadas y fertilizantes. El tercer articulo clave en
discusion tiene como protagonista a la produccion ganadera, se discute la posibilidad de
no gravar la tenencia o eximir del impuesto a las ganancias a partir de un determinado
peso de faena. El cuarto y ultimo punto estara dirigido a ordenar y promover la

estructuracion de fideicomisos en el sector. (Otero, 2021)



La ley 25.019, sancionada en el afio 1998 declara el interés nacional el aumento
del uso de la energia solar y eolica.

En el afio 2015 se promulga La ley 27.191, establece el uso de la energia
renovable, con el objetivo de que el consumo de energia eléctrica logre una contribucion
del 20% de las fuertes de energia renovable para el afio 2025(Infoleg, 23 de septiembre
2015).

Conclusion:

Analizando el marco entorno se puede observar que los factores econémicas,
politicas y sociales son muy importante e la situacion actual después de todo los cambios
que surgieron con el gobierno actual y la post pandemia, la crisis econdémica actual,
aumento inflacion, pérdida del poder adquisitivo repercute en los cambios de consumos
de la mayoria de los consumidores, que tienen a buscar precios.

La tecnologia es muy impdrtate para reducir costos de produccion, fomentar la
sustentabilidad, llegar a potenciales clientes, los consumidores valoran el interés de las
empresa por cuidad el medioambiente.

Andalisis microentorno

Cinco Fuerzas de Porter

Analisis del micro entorno, desarrollado por Michael Porter que tiene en cuenta 5

factores claves.

Poder de negociacion con clientes: El poder de negociacion con clientes es
moderado. Al ver tanta oferta de varias empresas, el cliente puede elegir entre productos
de mejor calidad o buscar productos méas accesibles. EI consumo de azUcar es alto, en el
pais hay varias empresas que ofrecen este producto, hay empresas que ofrecen muy buena

calidad y empresas que ofrecen un producto de menor calidad a menor precio.

Poder de negociacion con proveedores:

Las mayorias de las empresas lideres exigen de sus proveedores un alto nivel de
calidad por medio de distintas certificaciones. En esta industria se cuenta con dos tipos
de proveedores. Estan los proveedores que ofrecen productos accesibles, en esta situacion
las empresas pueden cambiar de proveedor facilmente, por lo cual los proveedores poseen
un bajo poder negociacion. Los aprovisionadores de productos especializados o
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exclusivos, tienen mayor poder de negociacion, debido a que las empresas no pueden

conseguir facilmente estos productos y no pueden cambiar facilmente de proveedores.

Amenaza de nuevos competidores entrantes:

La amenaza de nuevos competidores en la industria azucarera es baja. La
posibilidad de que surjan depende principalmente de las barreras de entradas existentes,
se tiene que invertir gran cantidad de recursos financieros para poder ser competitivo
dentro del sector, sobre todo si se requiere capital para publicidad, investigacion y/o
desarrollo. También cuando se necesita dinero para la instalacion de la empresa y ademas
para financiar los créditos de los clientes, inventarios y las pérdidas al inicio de las
operaciones. A demas las certificaciones correspondientes que conlleva la produccion de

azucar.

Amenaza de nuevos productos sustitutos:

Los edulcorantes de alta intensidad (no cal6ricos) y los jarabes de alta fructosa
(edulcorantes caldricos) pueden remplazar la azucar en algunos alimentos y bebidas y en
el mercado de edulcorantes ya existen empresas lideres. Sin embargo, la mayoria de las
empresa que ofrecen azlcar, incorporaron nuevos productos como azucar light, azGcar

rubia mascado y edulcorantes.

Rivalidad entre competidores:

La rivalidad entre empresas es alta, hay muchas empresas que estan bien
posicionada en el mercado y ofrecen el mismo producto con muy buena calidad. Las
empresas mas competitivas son las que ofrecen variedad de productos con muy buena
calidad, empresa que aportan a la sustentabilidad, cuidado del medio ambiente,

Entre esas empresas podemos normas a Arcor, Sucaryl, Chuker.
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Andlisis de Mercado

La agroindustria en Argentina constituye el 25% de la industria manufacturera y
el 40% de las exportaciones, la agroindustria genera 600.000 puestos de trabajo en el pais
(Rotoplas, 4 de Octubre, 2021)

En Argentina la produccion de azlcar es la industria pesada mas antigua del pais
y es el corazon economico del Noroeste. Desde principios de los noventa hasta el afio
2008 tuvo un fuerte crecimiento, logro un crecimiento de 83%, en ese periodo se alcanz6
a moler cerca de 30 millones de toneladas de cafia para tener 2,4 millones de toneladas
equivalentes de azUcar. Luego a ese periodo hay una leve tendencia a la baja.

La industria sucro-alcoholera refina azlcar para uso industrial y hogarefio,
también elabora el bagazo. En el afio 2021, las destilerias elaboraron 488 millones de
litros para abastecer a clientes como YPF, Shell y Pan American Energy Group. Tambien
para The Coca Cola Company y PepsiCo, son principales demandantes del azUcar
refinado que es esencial para la elaboracion de las bebidas.

Ranking de productores de azlcar, dependiendo de la cantidad de toneladas de
cafia molida durante la zafra en el afio 2021, de acuerdo a los datos oficiales del Instituto
de la Promocion del Azicar y el Alcohol de Tucuman y de las empresas del Centro
Azucarero del pais.. Los tres primeros grupos concentra casi un 40% del mercado
argentino.

10- Salta Refrescos, Arca Continental, 825.000 toneladas

9- Grupo Minetti, Familia Figueroa Minetti Bella Vista, 875.000 toneladas

8- Grupo Arcor, Familias Pagani, Maranzanay cia, La Providencia, 1,55 millones

7- Grupo Budeguerm, Familia Budeguer, Leales y La Esperanza 1,7 millones

6- Azucarera del Sur, Luis Alberto Drube y Santiago Daniel Gasep La Trinidad,
2 millones.

5- Azucarera Argentina , Roberto Luis Arano y familia Estofan Santa Rosay La
Corona,2,11 millones.

4- Tabacal Agroindustri, Seaboard Corporation San Martin de Tabacal, 2,23
millones

3- Grupo Lugue, Familia Luque, Concepcion y Marapa, 3,14 millones

2- Ledesma, Familia Blaquier Arrieta Ledesma, 3,25 millones
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1. Grupo Los Balcanes Jorge Rocchia Ferro & Catalina Lonac Ingenios: La
Florida, Cruz Altay Aguilares, 3,42 millones de toneladas en la zafra 2021. Es el mayor
grupo del sector azucarero al supero a Ledesma por primera vez en la historia (News
Agrofy, 02de Marzo 2022)

Los hermanos Blaquier Arrieta ain conservan el titulo del mayor ingenio del pais
con 40.000 hectareas propias sembradas con cafia. Solo en la ultima zafra, invirtieron al
menos US$ 15 millones en tecnologia. Ledesma en el ranking de productores de azUcar
quedo posicionada tercera, mientras que su competencia quedo octava produciendo
actualmente 150.000tn de cafia de azucar al afio. (Sonatti, 2022)

Segun un informe de la Organizacién Mundial de la Salud (OMS), el consumo de
este tipo de azlcar no debe pasar de 10% de la ingesta caldrica diaria total, tanto en adultos
como en nifios. Este tipo de azlcar estd presente en refrescos, bolleria o alimentos
precocinados y ultra procesados. De estos, la OMS recomienda no tomar mas de 25
gramos al dia. "Esto equivaldria a unas seis cucharaditas tipo café o seis terrones de
azucar", apunta la experta. En algunos productos, aunque no se sefiale expresamente que
contienen azUcar, si que lo llevan: es el caso de los siropes, almibar o jarabes de glucosa.
(Izquierdo, 2022)

En el altimo estudio que se realizo respecto al consumo de azUcar, Argentina sube
de nuevo al tope del ranking y supera en un 39% el promedio con 91,4 gramos diarios,
que representan el 16,4% de la energia total y el 31% de los carbohidratos diarios

consumidos. (Ver grafico anexd A)

Analisis interno
Cadena de valor
A través de la cadena de valor obtendremos un analisis estratégico para determinar

la ventaja competitiva de la empresa.

Actividades primarias

Logistica Interna: En una empresa como Ledesma, la logistica es corporativa e
incluye la gestion de los depositos tanto del inbound como del outbound, los transportes,
la atencion al cliente, la planificacion y la programacion de todos los procesos e incluso

aspectos de la fabricacion.
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Operaciones: La integracion de sus actividades es la caracteristica principal de la
empresa. Su trabajo abarca desde la produccion de su materia prima bésica, la cafa de
azucar, y la produccion de energia para su abastecimiento hasta la distribucion de sus
productos. La empresa inicia el proceso con el cultivo de la cafia de azlcar, cuentan con
40.000 hectareas destinadas para la cosecha, donde luego se troza y se transporta a la
fabrica en Jujuy.

Una vez ingresados los camiones a la fabrica, las cafias de azucar pasan por los
trapiches, que es la molienda para extraer el jugo de la cafia. EI primer subproducto que
se obtiene, llamado bagazo, es el residuo de materia una vez extraido su jugo, sirve para
realizar papel y para producir vapor y energia.

Luego se eliminan las impurezas del jugo y cuando este se encuentre limpio, a
través de maquinas especializadas, se evapora hasta que el 80% del liquido desaparece,
donde se concentra el jugo para lograr jarabe y con el proceso de centralizacién el jarabe
se transforma en azlcar crudo para pasar a la etapa de refinamiento del azlcar.

Antes del empaque se realizan pruebas de laboratorio para garantizar la calidad.
Luego, se fracciona en las distintas presentaciones que llegan a los clientes y
consumidores. Paquetes de 1 kg y sobrecitos de 6,25 g para consumo masivo y Para uso
industrial bolsones de 1.000 kg, 1.100 kg, 1.250 kg y bolsas de 25 y 50 kg.

Logistica Externa:

Comercializacién y ventas: Ledesma atiende el mercado de consumo masivo
llegando directamente a las empresas minoristas y a pequefios comercios a través de
mayoristas y distribuidores. Por otra parte, trabaja con empresas medianas y grandes de
diversos segmentos de la industria nacional y extranjera, operando con los de menor
consumo a través de distribuidores. Tiene depdsitos ubicados el pais con lugares

estratégicos para la distribucion.

Servicio post-venta: El equipo de Ledesma cuenta con personas con una larga
trayectoria en la empresa que mantienen contacto con clientes. Personal de Ledesma visita
periddicamente a sus clientes actuales y potenciales para obtener informacion necesaria
sobre sus operaciones. A demas realiza cada 18 meses una encuesta de satisfaccion a sus
clientes, para obtener resultados sobre la calidad del producto y servicio.

Los clientes pueden comunicarse a través de la gestion de quejas y reclamos,

pagina de internet o contacto telefénico con un operador comercial.
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Actividades de soporte

Infraestructura de la empresa: La empresa cotiza en la Bolsa de Comercio de
Buenos Aires. Sin embargo, la mayor parte del paquete accionario pertenece a la familia
Blaquier-Arrieta.

Por ser una sociedad anonima el maximo organo decisor es la Asamblea de
Accionistas. La conduccion estratégica estd a cargo de un Directorio, conformado por
siete directores, de los cuales dos son independientes. Al mismo tiempo, las decisiones
operativas quedan bajo la gestion de un Gerente General. A demas la empresa cuenta con

once direcciones y una oficia de transformacion. (Ledesma, Gobierno Corporativo, s.f.)

Gestion de recursos humanos: Ledesma cuenta con mas de 6.100 colaboradores.
Maés del 80% del equipo de trabajo se desempefia en Jujuy, donde estd el complejo
agroindustrial. Todos los trabajadores tienen un salario por encima del salario minimo,
vital y movil.

La empresa tiene un rol activo en acompafiar, desarrollar y potenciar a los
colaboradores en todos los ambitos de su vida. A lo largo de la trayectoria se han
desarrollado proyectos de acceso a la vivienda propia, financiamiento a empleados en
situaciones personales dificiles y para el desarrollo de sus proyectos, programas de
prevencion de adicciones, entre otros.

La empresa tiene un codigo de ética que establece pautas de conducta y estandares
de integridad y transparencia, a los que deben adherir los empleados y personas que
trabajen en la empresa. A demas realiza evaluaciones de desempefio una vez por afio fuera

de convenio.

Desarrollo de la tecnologia: La empresa invierte contantemente en nuevas
tecnologias para aumentar afio a afio su capacidad productiva y ofrecer a sus clientes
productos y servicios de alta calidad.

La empresa cuenta con areas de investigacion y desarrollo que evaltan las nuevas
variedades de cafia de azucar y con los laboratorios investigan mejores préacticas para la
conservacion de suelos, fertilizacion, control de plagas y enfermedades, y control y
aseguramiento de la calidad de la materia prima tanto en el campo como en el proceso

industrial.
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Abastecimiento: Ledesma tiene como caracteristica importante la integracion de
sus actividades, su trabajo abarca desde la produccion de su materia prima basica y la
produccion de energia para su abastecimiento hasta la distribucion de sus productos. Las
areas de abastecimiento de los diferentes negocios tienen como objetivo la continua
provision de materias primas, insumos y servicios con niveles de calidad que satisfagan
los requerimientos estipulados, a precios adecuados y cumpliendo las pautas de la
empresa. Ledesma aplica los procedimientos de compras, seleccion, evaluacion vy

clasificacion de los proveedores.
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Marco Teorico

En el presente marco tedrico se desarrollard el concepto de planificacion
estratégica, como lo define el autor Sainz de Vicufia Ancin (2017) es una herramienta
que utiliza la organizacién para definir hoy lo quiere lograr en el futuro, apoyandose en
el pensamiento estratégico. Tener una planificacion estratégica es muy favorable para la
empresa, ademas que tenga flexibilidad para adaptarse a los cambios que van surgiendo
dia adia en el mercado. (Sainz de Vicuiia Ancin, 2017).

En sintonia con lo citado de autor Sainz Vicufia Ancin el autor Best (2007)
también sostiene que de la planificacion estratégica es un proceso, en el cual se valoran
las ventajas competitivas actuales, resultados de mercado, como la participacién de
mercado, los valores de venta, la rentabilidad obtenida y lo atractivo del mercado en
andlisis. El autor recomienda evaluar cada &rea de producto, mercado y oportunidades.

Hill y Jones sostienen que la estrategia genérica de negocios, es la estrategia que
brinda a una organizacion una forma especifica de posicion y ventaja competitiva frente
a su competencia, determinado una rentabilidad mayor al promedio. (Hill, Jones, &
Schilling, 2015)

Este proceso es una secuencia por el cual los encargados de tomar las decisiones
estratégicas en una organizacion eligen un conjunto de estrategias y o lineamientos para
obtener un mejor desempefio. (Hill & Jones ,2015).

De acuerdo al autor Herndndez es importante que la empresa realice un
seguimiento de las fuerzas clave del marco nacional e internacional que puedan afectar
su negocio, como los factores (demogréficas, econémicas, tecnoldgicas, politico-legales,
socioculturales), esto se realiza a través de la herramienta de analisis pestel, y un
seguimientos de los actores importantes (clientes, competencia, canales de distribucion,
proveedores) que pueden afectar su capacidad para generar utilidades en su mercado,
este analisis se lo realiza a través de la 5 Fuerzas de Porter.

Para realizar el analisis interno de la organizacion se utiliza la cadena de valor de
Porter, en esta herramienta se especifica las actividades primarias y secundarias de la
organizacion. Michael Porter esta herramienta para identificar la manera de generar méas
beneficio para el consumidor y asi obtener ventaja competitiva (Hernandez 2012).

Para determinarla estrategia a desarrollar el autor Porter (1994) menciona tres
estrategias genéricas, estas son: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque. La que se

desarrolla depende del foco y posibilidades que tiene la empresa.



17

Segun robbins se determina 3 tipos de estrategia corporativa: estrategia de
crecimiento, estabilidad y renovacion. Con la estrategia de crecimiento las empresa s
pueden aumentar la cuota de mercado en cual operan mediante concentracion, mediante
esta estrategia se centra en su principal linea de negocio e incrementa la cantidad de
productos que ofrece o busca aumentar mercado. También pueden crecer mediante la
integracion vertical, hacia adelante, hacia atras o en ambas direcciones. En la integracion
vertical hacia atrds, las empresas se convierten en su propio proveedor, esto le permite
controlar sus insumos. En la integracion vertical hacia adelante, asumen el papel de su
propio distribuidor. En la integracion horizontal, las organizaciones crecen combinandose
con sus competidores. Por ultimo, también pueden crecer mediante la diversificacion
relacionada o no relacionada. La diversificacion relacionada es cuando se alian con
compafiias que operan en mercados diferentes pero relacionadas (Robbins & Coulter,
2014).

De acuerdo al autor fred.r Davis, a través de la estrategia de integracion hacia las
empresas se pueden convertir en su propio proveedor, esto facilita mejorar el control de
los insumos o costos que tiene la empresa (Davis, 2013).

De acuerdo al autor la estrategia de integracion vertical se aplica para fortalecer
el modelo de negocio de una organizacion y favorecer al aumento de su rentabilidad. Este
autor también plantea que puede ocurrir lo contrario, esta estrategia puede provocar un
aumento en la estructura de costos, son desventajas que surgen cuando la tecnologia
cambia con rapidez y cuando la demanda es impredecible. En ocasiones estas desventajas
pueden ser tan grandes que la integracién vertical y la decreciente rentabilidad, pueden
provocar que la empresa se desintegra verticalmente y sale de las industrias adyacentes
a su industria central en la cadena de valor de la misma (Hill y Jones, 2011)

Siguiendo con mencionado anteriormente por los autores, este autor en su
concepto se asimila, sostiene que el crecimiento vertical es una estrategia ldgica para una
corporacion con una posicion competitiva sélida en una industria muy atractiva, si la
empresa desea mantener e incluso mejorar su competitividad puede incorporar la
estrategia integracion hacia atras para reducir los costos de adquisicion de recursos y
mejorar las operaciones ineficientes. La integracion hacia atras es generalmente mas

rentable que la estrategia de integracion hacia delante (Wheelen & Hunger, 2007).
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Diagnostico y discusion

Luego de desarrollar los analisis situacional del macroentorno, microentorno
y analisis interno de la empresa, se realiza el diagnostico de situacion actual de Grupo
Ledesma.

De acuerdo a los analisis la empresa Ledesma tiene como fortalezas buen
posicionamiento, es una de las empresas que mas produce en el pais, ofrece productos
de buena calidad, gran variedad de productos, la empresa constantemente aplica en su
organizacion précticas para el cuidado del medioambiente, se autoabastece de energia
renovable, 45% que proviene del bagazo y la hidroeléctrica, el resto de la energia, es

de la red eléctrica y del gas natural (Ledesma, 2020).

Desde el principio la organizacion cuenta con politica ambiental se centra en
la proteccidn de los ecosistemas nativos y de la biodiversidad, aplicando en cada
unidad estratégica de negocio medidas para minimizar el impacto de contaminacion
en el proceso. La empresa cuenta con 100.000 hectareas protegidas en Jujuy y 4.000

hectareas protegidas en la provincia de entre rios.

La crisis econdmica actual, la alta inflacion, la pérdida del poder adquisitivo
provoca disminucion en el consumo de los consumidores, trae consecuencia en las
industrias del todo el pais, a pesar de la situacion actual, se ve un crecimiento en la
produccién de azucar en el pais, la empresa Ledesma ocupa el segundo lugar en
cuanto a la cantidad de produccion, la empresa al estar bien posicionada puede
aprovechar las nuevas oportunidades que le brinda el mercado, aprovechar el avance
de la tecnologia para la incorporacion de paneles solares fotovoltaicos, en la unidad
de negocia azucar y alcohol. Asi poder ahorrar costo en cuanto a la energia eléctrica,
y fomentar el cuidado del medioambiente, que después de la pandemia la sociedad
aumento el interés por cuidar el medio ambiente, y crea valor para la empresa seguir

incorporando politicas para el cuidado ambientan en la organizacion.

Se puede observar que Ledesma presenta diversos problemas que disminuyen
su competitividad afectando su crecimiento. Presenta una deuda financiera neta de
miles de $11 524 662. EI 67 % de ese endeudamiento es en ddlares y el 33 % en pesos,
el 9 % de la deuda en moneda extranjera esta cubierto con derivados financieros, por

lo que el porcentaje expuesto a subas del délar estadounidense es del 58 %. Otro
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problema es la desorganizacion y falta de control del proceso del area de marketing,
esto se da a que la empresa hace muy poco tiempo noto que su competencia habia
comenzado a generar una gran penetracion en el mercado a través de publicidades, y
medios de comunicacion para llegar al cliente, por lo tanto, se vio en la obligacion de

acelerar los proceso y generar un sector de marketing.

Actualmente, la empresa depende en un 55% de fuentes energéticas ajenasy
no renovables, la empresa deberia aplicar la estrategia de integracién vertical hacia
atras, instalando paneles solares fotovoltaicos para producir su propia energia
renovable, esto ayudara a la empresa a disminuir de costos fijos, también puede gozar
de beneficios para empresas que aplican politicas de sustentabilidad, obtener una
compensacion econdmica que se ofrece a las empresas que generen energia
sustentable e inyecten si tienen excedente a la red, como ya lo hacen varias empresas

de distintos rubros del pais.

La reduccidn de costos es de gran ayuda para la empresa, por los altos costos
y la deuda de financiamiento que tiene. Reducir costos ayuda ademas a la empresa a
aumentar su competitividad, al bajar los costos de produccion puede ofrecer un precio

mas competitivo manteniendo la buena calidad y adquirir nuevos clientes.
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Propuesta de aplicacion

En base al diagnostico expuesto, se desarrolla la propuesta de aplicacion con
el objetivo de abordar la problematica encontrada en la UEN de azlcar y alcohol del
Grupo Ledesma. Actualmente, la empresa depende en un 55% de fuentes energéticas
ajenas y no renovables, se propone aplicar la estrategia de integracion vertical hacia
atras, instalando paneles solares fotovoltaicos para producir su propia energia
renovable, esto ayudara a la empresa a disminuir de costos fijos, también puede gozar
de beneficios para empresas que aplican politicas de sustentabilidad, obtener una
compensacion econdmica que se ofrece a las empresas que generen energia
sustentable e inyecten si tienen excedente a la red, como ya lo hacen varias empresas

de distintos rubros del pais.

La reduccidn de costos es de gran ayuda para la empresa, por los altos costos
y la deuda de financiamiento que tiene. Reducir costos ayuda ademas a la empresa a
aumentar su competitividad, al bajar los costos de produccion puede ofrecer un precio

mas competitivo manteniendo la buena calidad y adquirir nuevos clientes.

P Se presenta a continuacion, en una primera instancia, la etapa estratégica,
donde se encuentran el plan de accién compuesto por un objetivo general y objetivos
especificos, a través de los cuales, en una segunda instancia se presenta la etapa tactica

donde se proponen métodos de implementacion.

En el plan de accidn, se enmarcan los objetivos y estrategias a llevar a cabo en

base a la visién y misidn que posee la empresa ha desarrollado.
Mision, Vision y Valores

Mision: Maximizar la rentabilidad que obtiene Ledesma con la fibra de cafa
de azlcar. Para ello debe crecer y satisfacer las necesidades de sus clientes,
optimizando su competitividad bésica en costos, su integracion vertical, su
participacion de marcado y sus fuerzas de distribucion, y lo debe hacer respetando su

modelo cultural, sus principios y sus valores. (Ledesma, 2008, p.10)

Vision: Hacer sostenible en el tiempo el hecho de que es posible y rentable
hacer papeles de calidad con la fibra de la cafia de azlcar y sostener con ello el
liderazgo de Ledesma en los mercados en los que participa. (Ledesma, 2008, p.10)
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Valores: El Grupo Ledesma espera que sus empleados se desempefien con
estandares en sus acciones, siguiendo valores morales y éticos. Los valores del Grupo
Ledesma son: ética, las personas, desarrollo personal y profesional, trabajo en equipo,
seriedad, innovacion-creatividad, eficiencia, calidad, servicio al cliente, cliente

interno, utilidades, disciplina y coherencia.

Después de lo previamente expuesto, se puede afirmar que tanto la mision,
como la vision y los valores estan alineados con el fin del reporte de caso y sus bases
estratégicas planteadas. General energia renovable, es una ventaja competitiva que
guiard a la empresa a mejorar la rentabilidad y crecer en ventas ganando no solo

competitividad sino un mejor posicionamiento y diferenciacion en el mercado.

Obijetivo general:

Incrementar en un 2% las utilidades brutas de la empresa para el afio 2027,
comparado con el ejercicio de 2020, aplicando la estrategia de integracion vertical
hacia atras, instalando paneles solares fotovoltaicos para producir su propia energia
renovable, esto ayudara a la empresa a disminuir de costos fijos, también puede gozar
de beneficios para empresas que aplican politicas de sustentabilidad, obtener una

compensacion econémica inyectando el excedente a la red.

Se estima un 2% de utilidad, de acuerdo a los balances de la empresa del afio
2018, 2019 y 2020, se registran pérdidas en los ultimos periodos, relacionado con el
aumento de la inflacién, aumentos de los insumos, y que la empresa cuenta con una
deuda en délares, se ve afectada por la situacion econdémica actual. Para el periodo
2019, incremento en volumen de ventas. La unidad estratégica de azucar y alcohol
tuvo un consumo de energia eléctrica en el periodo de 2019 y 2020 de 14.214.062, al

aplicar energia renovable la empresa lograra reducir los costos de energia.

Reducir un 40% los costos fijos de electricidad de la red con respecto al

consumo registrado en el periodo anterior para el periodo 2027.

La implementacién de la energia solar ayudara a reducir el consumo

de la red, la unidad estratégica de azucar y alcohol tuvo un consumo de energia
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eléctrica en el periodo de 2019 y 2020 de 14.214.062, a traves de los paneles solares

se producira energia renovable equivalente a 5685624.8.

Aumentar los ingresos de laempresa en un 1 % para el 2025, mediante la venta

del excedente de energia renovable.

Las empresas que implementa la energia renovable. Pueden vender el

excedente que obtienen, inyectandole a la red, los cual provoca un ingreso.

Profesionalizar al personal 100% del personal, destinado al control y
mantenimientos de los paneles solares para febrero 20203, para evitar el 90 % de

errores en la ejecucion de las tareas.

Es fundamentar realizar capacitaciones la personal destinado al control de la
nueva unidad, para disminuir los errores en las tareas a realizar.

Planes de accion para el cumplimiento de los objetivos.

Tabla 1: objetivo 1

Acciones a Recursos Recursos Recursos
seguir Tiempo | Humanos Fisicos Financiero
Buscar 8/2022- Teléfono,
presupuestos |10/2022 | Administracion | computadora
Elaboracion de |11/2022- Computadora,
presupuestos |12/2022 | Administracion | red
Contratar
empresa 1/2023- Computadora,
instaladora 1/2023 | Administracién | red
Equipamiento

2/2023- | 3EMPRESA de la empresa
instalacion 05/2023 | PROVEEDORA | contratada
control y 6/2023- | 3EMPRESA
mantenimiento | 8/2027 | PROVEEDORA $250000000

Elaboracion propia
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Recursos Recursos

Acciones a seguir | Tiempo Humanos Recursos Fisicos Financiero

Solicitar

habilitacion 2/2023-3/2023 | Ingeniero Teléfono, computadora

Presentar la

solicitud de

inyectar la energia | 3/2023-4/2023 | Ingeniero Computadora, red

Adquirir la

habilitacion 4/2023-5/2023 | Ingeniero Computadora, red

Evaluacion del

medidor

bidireccional 5/2023-6/2023 | Ingeniero Computadora, red

Emision del

Certificacion de

usuario—

generador 6/2023-7/2023 | Ingeniero Computadora, red

Elaboracion propia
Tabla 1: objetivo 3
Recursos Recursos

Acciones a seguir Tiempo Humanos Recursos Fisicos Financiero
Definir la capacitaciones |5/2023-6/2023 |RRHH Computadora, red
Determinar personal que
realizara las
capacitaciones 6/2023-7/2023 |RRHH Computadora, red |$220000
Realizar las
capacitaciones 7/2023-10/2023 | RRHH Computadora, red | $600000

Elaboracion propia
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Tabla 4: Gantt

Afios 8/2022-12/2022 11/23-6/23|7/2023-12/2023 1/2024-6/20247/204-12/24 |1/2025-6/2025/7/2026-12/2026/1/2026-7/2026 |7-12-12/2026 |1/2027-6/2027 |7/2027-12/2027,
Meses ASON|DIE |F|M[AM[J[J [A |S|o[N|DIE[AM [A[M [J |J |A[S|O]NID{EF|MAIMJ [J]A[S]0[N D |E [F |M]A[M[{J|J]A[S[0 |N [DIE|F|M]AM [J]J |A[S |o]N|D
Plan 1

Buscar presupuestos

Elaboracion de presupuestos

Contratar empresa instaladora

instalacion

control y mantenimiento

Plan 2

Solicitar habilitacion

Presentar la solicitud de inyectar la energia

Adquirir la habilitacion

Evaluacion del medidor bidireccional

Emision del Certificacion

Plan 3

Definir la capacitaciones

Determinar personal

Realizar las capacitaciones

Elaboracion propia
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