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Resumen
Lo que se busca con el presente trabajo final de grado es orientar al cuerpo directivo

de Grupo Ledesma en la introduccion de una estrategia de penetracion la cual se enfocara

en los endulzantes naturales alternativos al aztcar con el fin de incrementar sus ventas.

Luego de analizar la industria en la cual estos productos se desarrollan se
decidieron sugerir diferentes métodos los cuales lograran cumplir con el objetivo general.
Las ganancias obtenidas seran de $7.239.057,68, la cual se puede decir que es una

ganancia aceptable luego de observar los resultados de la VAN y la TIR.

Palabras Clave: Azlcar, Grupo Ledesma, Penetracion, estrategia.

Abstract

The purpose of this final thesis is to guide the management of Grupo Ledesma in
the introduction of a penetration strategy that will focus on natural sweeteners as an

alternative to sugar in order to increase sales.

After analyzing the industry in which these products are developed, it was decided
to suggest different methods that would achieve the general objective. The profits obtained
are $7,239,057.68, which can be said to be an acceptable profit after observing the NPV
and IRR results.

Key words: Sugar, Ledesma Group, Penetration, strategy.
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Introduccion
En el siguiente reporte de caso se recomendard a través de una planificacion

estratégica, a Grupo Ledesma introducir una estrategia de diferenciacion en sus productos
alternativos al azlcar, los cuales son mas saludables como la azlcar orgénica, o el
edulcorante O calorias, con el fin de estar al nivel de la misma azlcar Ledesma

incrementando sus ventas en el mercado.

El grupo Ledesma es un significativo grupo econémico argentino, el cual es
propiedad de la familia Blaquier / Arrieta, cuya compafiia madre es Ledesma SAAI
(Sociedad Andnima Agricola Industrial), con asiento en la localidad de Libertador General
San Martin, en la Provincia de Jujuy, situada en el extremo norte del pais. Ledesma
también cuenta con representacion comercial en Bahia Blanca, Mar del Plata, Rosario,

Salta y Mendoza.

La compafiia nacié en 1908 como un ingenio azucarero en Jujuy, donde se produce
desde entonces la materia prima bésica, la cafia de aztcar. En 1911, Enrique Wollmann
adquirio la totalidad de las acciones de la que hasta entonces se conocia como Compafiia
Azucarera Ledesma. En 1914 Ledesma formalizé la estructura societaria legal que esta
vigente hasta la actualidad. En 2013, asumio la presidencia Carlos Herminio Blaquier
Arrieta. Luego del paso de los afios Grupo Ledesma como se lo conoce hoy en dia, abri6

diferentes unidades de negocio:

v' Papel.

v Frutas y jugos.

v Negocio agropecuario.
v

Azlcar, jarabe y alcohol.

Azucar Ledesma es la marca lider del mercado nacional, siendo la preferida por
las familias y las industrias argentinas, ademas del producto principal y pionero de la
empresa. Para la siembra de cafias de azlcar la compafiia destina 37.000 hectareas las
cuales tienen riego en la provincia de Jujuy. Con sus jugos elabora azlcar y alcohol, y con
su fibra, pasta celulosica y papel, al que se le agrega valor convirtiéndolo en resmas,

cuadernos, formularios continuos y repuestos escolares y comerciales.

Como ya fue mencionado antes, Grupo Ledesma es la principal productora de
azucar a nivel nacional. La cual para ser conservada se ha decidido implementar una
estrategia de diferenciacion en sus nuevos productos mas organicos y naturales los cuales
esta ofreciendo y se estan convirtiendo se podria decir en tendencia dentro de la sociedad.

Hoy en dia, la sociedad esta siendo méas consciente sobre lo que consumen y sus procesos



de fabricacion lo cual beneficia a Grupo Ledesma a la venta de su azUcar organica o sus

edulcorantes 0 calorias.

Grupo Arcor es una de las empresas las cuales también esta involucrada en los
endulzantes alternativos, su principal producto es el azcar mascabo, la cual ha ido
aumentando su presencia en el mercado desde el momento en que aparecid. Otras de las
empresas que ha tenido éxito en este tipo de mercados, especialmente en México es Terra
Corazon la cual se dedica especialmente a la venta de productos naturales, sobre todo

endulzantes y han ido creciendo con el tiempo.



Anélisis de situacion
Macroentorno
A continuacion, se analizard las variables del entorno externo a la organizacion.

Comenzando con el analisis P.E.S.T.E.L. (Imagen n°1).
Factores politicos

Con respecto a la politica en Argentina es algo muy complejo al hablar. Hay
diferentes partidos politicos los cuales tienen una gran rivalidad entre ellos a los cuales la
sociedad también se ve impactado. Tienen diferentes ideologias y proyectos para el pais y
cdémo manejarlo. Hoy en dia, el presidente del pais es Alberto Fernandez el cual pertenece
al partido de frente de todos.

El afio pasado, el gobierno presento un proyecto de ley el cual promovia la
produccion agroindustrial, el cual presenta beneficios impositivos, generando asi mayor
empleo y facilitando la produccion. (El Agrario, 2021). “Entre los beneficios impositivos
gue se crearan esta la amortizacion acelerada en tres afios, en lugar de diez afios 0 mas de
acuerdo con el tipo de inversién en cada sector del agro, excluidos los automoviles. Para
las inversiones en construcciones e infraestructura, la amortizacion estara reducida al 50
% de la estimada. Ademas, se prevé la devolucion de IVA para inversiones en un afio, con
el objetivo de beneficiar a plantas frigorificas, acopios, usinas lacteas, plantas de

balanceado, planta de tratamiento de frutas.” (El Agrario, 2021)

El afio pasado, 2021, hubo elecciones legislativas las cuales colocaron a mas
representantes de la oposicién en la legislatura en comparacién a afios anteriores.
Actualmente hay un gran déficit de combustible mayormente el gasoil el cual es el
principal combustible utilizado en camiones lo cual significa que si no se mueven los
camiones el pais se ve paralizado. Esto se debe a la falta de combustible y a los diferentes

desacuerdos entre el gobierno y los sindicatos de transporte del pais.

Factores econémicos
El indice de produccion industrial manufacturero (IPI manufacturero) comenzo el

afio 2022 con una caida del 0,3% en el mes de enero con respecto al mismo mes del afio
2021. (Indec, 2022). La tasa Leliq es la “tasa de politica monetaria indica el sesgo de la
politica que adopta la autoridad monetaria para alcanzar sus metas de inflacion.” (Banco
Central de la Republica Argentina, 2022). La tasa Lelig tiene un valor actual del 44,5%
para el dia 6 de abril de 2022. (Cronista, 2022). Esta tasa se usa basicamente para

administrar las condiciones de liquidez de la empresa, la cual es la capacidad de la empresa



para obtener su dinero en efectivo y hacer frente a sus obligaciones a corto plazo. (Debitor,
2022)

Hoy en dia, Argentina es considerado uno de los paises con mayor carga
impositiva, es considerado el segundo pais con mayor carga luego de Brasil. (Infobae,
2022). Lo cual puede ser uno de los factores limitantes para las empresas que desean

invertir en Argentina al mismo tiempo limitando el crecimiento del pais.

Con el fin de reducir la crisis y la inflacion en el pais, el presidente de la nacion,
Alberto Fernandez, decidié reunirse con los dirigentes de las grandes empresas nacionales.
(Telam, 2022). Con esto se aumentaria el valor de los salarios y de cierta manera

potenciaria el consumo y crecimiento de las industrias.

En argentina se logro la menor tasa de desempleo luego del 2016, creciendo asi la
tasa de empleo a un 43,6%. (Indec, 2022). Al mismo tiempo, la tasa de desocupacion cay6
al 7% (Indec,2022).

El acuerdo con el FMI realizado por el gobierno argentino es un factor importante
al hablar de la economia en este afio. Lo que se buscd con este acuerdo lo cual beneficiaria

tanto a la poblacion como a las empresas seria disminuir la inflacion.

Factores sociales
Hoy en dia, la sociedad busca tener un consumo mas sano o natural. Se busca

consumir productos con la menor cantidad de procesos involucrados. Al mismo tiempo,
mucha gente estd tomando ain més conciencia del medio ambiente lo cual afecta su
consumo Yya sea de alimentos como de productos como ropa, insumos de higiene. Esto es
un gran beneficio para las empresas las cuales ya poseen sellos de certificacion o incluso

productos con menores procesos involucrados.

Luego de tres afios de pandemia, la sociedad cambio abruptamente. Provoco un
cambio en el consumo de la gente y cierre de diferentes organizaciones. Esto también
fomentd que la gente se cocine las comidas que normalmente no se cocinaban, lo cual hizo
que presten mas atencion a los ingredientes que utilizaban. Al leer los ingredientes y sus
componentes, mucha gente tomo conciencia de lo que estaban consumiendo, afectando
sus costumbres alimenticias. Argentina se muestra a nivel mundial como uno de los
mayores consumidores de azucar lo cual es alarmante y preocupante. (FEDERACION
ODONTOLOGICA)



El aumento constante en la canasta basica argentina implica que las familias deben
ser mas precisos y estar ajustando frecuentemente sus gastos en los productos que

consumiran. (Indec, 2021)

Factores tecnoldgicos
Hoy en dia, la tecnologia es algo que esta creciendo y cambiando constantemente.

Esto es un gran beneficio para las fabricas ya que ayuda a reducir costos mediante la
disminucion tanto de personal como de tiempo, siempre que se use adecuadamente en los

procesos correctos.

Otro de los factores los cuales se tienen en cuenta o generan una buena imagen de
la organizacion es el uso de las energias renovables las cuales también reducen costos al

reducir el consumo de energia eléctrica convencional.

Factores ecologicos
Actualmente, no hay un gran control con respecto a las emisiones y residuos

generados por las empresas en el pais. Sin embargo, es algo lo cual los consumidores o la
misma sociedad esta prestando mayor atencién y las empresas son expuestas en las redes

sociales o incluso en medios de comunicacion.

Cada dia mas y méas empresas se suman al cuidado del medio ambiente ya sea a
través de sus procesos de fabricacion o incluso diferenciando sus residuos, o utilizandolos

para realizar otros productos o donaciones.

Factores legales
La principal ley vinculada a la industria azucarera es la Ley 19.597 la cual establece

las politicas todas las regulaciones vinculadas a la industria como aspectos econdémicos,
financieros y sociales, con objeto de regulacion y fiscalizacion conforme a esta ley.
Establece también la autoridad, el cual es el Ministerio de comercio. (Infoleg,2022).
“El Régimen Nacional Azucarero, Ley n® 19.597, prevé mecanismos de equilibrio que
tienden a lograr para el productor un precio econémicamente razonable en el mercado
interno que posibilite que a travées de él los ingenios estén en condiciones de hacer frente
a las finalidades.” (Teodoro Alvarez, 2022).

Una de las leyes las cuales la industria azucarera esta totalmente conforme es con
la ley de biocombustibles. "La posibilidad de producir bioetanol, le permiti6 al sector
sucroalcoholero destinar a ello parte de su produccion de azucar, en lugar de "quemarla”
en un mercado externo que habitualmente tiene precios de quebranto. Sin la ley, el sector
entrara en una crisis. No hay margen para un vacio normativo". (Sin el bioetanol la

actividad azucarera entrara en un abismo, 2021)
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Con respecto a la ley de etiquetados la cual fue aprobada en octubre del afio pasado,
2021, la industria azucarera estuvo totalmente en desacuerdo ya que esto afectaria a sus
ventas debido al impacto que generaria en los consumidores al leer la etiqueta. Esta ley
afectaria a una parte importante de la economia del norte argentino. “la ley atenta y
demoniza al sector azucarero, principal actividad econdémico-productiva del norte
argentino, que actualmente emplea a mas de 60.000 personas en forma directa y 170.000
indirectas”. (Campo Literal, 2021).

Conclusion
Con respecto a lo politico, si bien no es algo que la Argentina sea muy fuerte, el

gobierno se ve que quiere ayudar al crecimiento del sector agroindustrial a través de la
implementacion de diferentes proyectos y leyes. Se puede observar eso, sin embargo, las
retenciones siguen aumentando y las empresas de este rubro no sienten que el gobierne los

ayude o les de algun beneficio.

Desde el punto de vista econdmico, las empresas se ven muy afectadas por las
cargas impositivas lo cual esto desmotiva a estas a seguir invirtiendo en el pais. Esto
también genera que muchas empresas se vayan del pais y que otras ni siquiera intenten
ingresar al mercado argentino. Al hablar del aspecto social, hoy en dia las sociedades estan
cambiando sus formas de consumir, buscando una forma mas saludable. En relacion con
el aspecto tecnoldgico, se puede ver un avance tecnolégico muy grande no solo en esta
industria sino a nivel global en todos los aspectos disminuyendo costos y tiempos.

Hoy en dia, la sociedad tiene muy en cuenta el aspecto ecoldgico por lo tanto
aquellas empresas que busquen el menor impacto ambiental o generar un beneficio para
el ambiente al momento de producir o consumir sus productos seran de mayor preferencia

con respecto a las otras las cuales no presenten este tipo de orientacion.

El macroentorno en Argentina se puede ver como algo inestable desde el punto de
vista econdmico mayormente. Esto genera que las empresas no puedan realizar proyectos
a largo plazo, reduciendo la inversion. Sin embargo, aquellas que cuentan con los recursos
y estan en el mercado hace un tiempo ya saben cémo manejarse en el pais, aprovechando

muchas oportunidades que se les presentan.

Microentorno
Se utilizard la herramienta de “5 fuerzas de Porter” con el fin de analizar el

microentorno de la industria azucarera. (Imagen n°2).
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Poder de negociacion con los clientes
Se puede decir que el poder de negociacion de los clientes es muy fuerte hacia este
tipo de industria ya que existe una amplia cantidad de proveedores, beneficiando asi a los
clientes al momento de comprar. Esta industria estd compuesta por empresas mayoristas,

minoristas y diferentes distribuidores. Algunas de estas son Makro, Carrefour, Coto.

Hoy en dia, el 40% de la produccion destinado al mercado interno es para uso
domeéstico, mientras que el 60% restante se utiliza como insumo para otras industrias, en
especial al de la alimentacion. En cuanto a la exportacion, los principales mercados son Chile
y Estados Unidos.

Al momento de elegir, la calidad del producto es algo que los clientes lo tienen en
cuenta casi al 100%. Debido a eso es importante obtener las diferentes certificaciones en
el producto, las cuales ayudan a diferenciarse de los competidores posicionando la
empresa. Dependiendo de la calidad que se considera tener el producto, puede ayudar a
posicionarlo en el lugar donde se vende ya sea en una gondola o la misma promocién en

el local. La percepcion de la calidad también es dada por los clientes.

El momento en el cual la industria azucarera se vincula con el cliente se visualiza al
momento de ofrecerles cierta atencion y respuestas a sus necesidades y requerimientos como
forma de garantizarse su fidelidad. Mediante la aplicacién de la tecnologia se pone a mano de
los clientes diferentes herramientas o medios de comunicacion por los cuales pueden acceder

a informacion.

Poder de negociacién con los proveedores
Los proveedores se pueden considerar que tienen un poder de negociacion alto.

Esto se debe a que la mayoria de las empresas las cuales se dedican a la produccion de
venta de azUcar tienen sus propios campos. Sin embargo, muchas veces las empresas para
acelerar los tiempos de cosecha por ejemplo contratan a empresas las cuales se dedican

exclusivamente a cosechar.

Por otro lado, en relacion con el empaquetado, la mayoria de las empresas lo tienen
tercerizado, lo unico que hacen algunas de estas empresas es ponerlo directamente en el

paquete. El tema del paquete en si mismo se encargan otras empresas.

Nuevos competidores
Con respecto a los nuevos competidores, se puede decir que presenta un riesgo

medio. Es una industria a la cual es muy dificil de ingresar ya que se debe contar con una

gran inversion para tener la produccion que tienen actualmente los lideres. Otro factor
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limitante es que se necesita inversion para la siembra de los insumos como la cafia de

azucar.

Con respecto a la industria azucarera en Argentina, hay grandes empresas las
cuales ya estan ubicadas en las posiciones mas altas. Los nuevos competidores no serian
una gran amenaza para estas empresas. La Unica forma que se presente cierto riesgo o
competencia es que una empresa ya formada decida introducirse en el rubro del azlcar.
Un ejemplo de esto fue Grupo Arcor el cual decidié introducirse en el rubro de los
endulzantes en el afio 2018. (Arcor, 2018).

Productos sustitutos
Hoy en dia se puede decir que el consumo saludable se estd convirtiendo en

tendencia en las distintas sociedades. Los productos alternativos al azlcar son
principalmente el edulcorante, y endulzantes naturales como estevia. Las ventas del azucar
se podrian ver afectadas por estos nuevos endulzantes, pero no es asi, esto se debe a que
el azucar se utiliza mucho en la cocina de alimentos y ademas el precio de los endulzantes
naturales tienen un precio mayor. Ademas, los nuevos endulzantes, no se encuentran a la
venta en los mismos lugares que el azucar, la mayoria se pueden encontrar en dietéticas o

lugares de comercio relacionado a lo natural.

Otro factor el cual es un limitante para que el aztcar sea reemplazado, es la forma
de produccion de los productos sustitutos. Al necesitar un proceso totalmente diferente
para estos productos, se necesita de un area nueva lo cual se crea invirtiendo y creando

nuevos procesos, generando un gran gasto para la empresa.

Rivalidad entre los competidores
Con respecto a los competidores, en Jujuy hay 3 ingenios instalados. Estos tres

ingenios son Ledesma, Rio Grande y La Esperanza. Se puede decir que no hay una gran

cantidad de competidores en este rubro en Jujuy, pero la rivalidad puede ser muy grande.

Conclusion
Luego de realizar el analisis de las cinco fuerzas de Porter, podemos decir que, en

la industria azucarera, los clientes, los productos sustitutos y los competidores actuales
tienen una gran influencia. Pero los productos sustitutos y nuevos competidores tienen una
menor influencia, esto se debe a las diferentes barreras que se presentan principalmente,
tanto de entrada como de salida. Se puede decir que, al momento de estar insertado en esta
industria, se logran grandes beneficios obteniendo una gran rentabilidad. Con respecto al

precio, los clientes no son los que lo determinan al 100%, pero tienen una gran influencia,
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ya que al haber tantos proveedores si ellos no estan conformes con el precio se dirigen a
la competencia. Los clientes juegan un rol importante al momento de promocionar el

producto, y ademas para lograr posicionar el producto en el mercado.

Al momento de hablar de los proveedores, podemos decir que es clave que exista
una buena relacién ya que ellos en cierta forma pueden afectar la produccion ya sea
cortando la relacién o disminuyendo la atencién hacia las empresas que los necesitan. No
hay que dejar de lado los productos sustitutos, estos presentan cierta amenaza hacia el
azucar ya que se estan creando nuevas tendencias las cuales se orientan méas al consumo
organico o natural. Por ultimo, el ingreso de nuevos competidores si bien no es un factor
con una gran amenaza, las empresas ya consolidadas con un gran respaldo pueden ingresar
realizando una inversién, generando o afectando perjudicialmente a las empresas ya

consolidadas en el rubro.
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Andlisis interno
Hoy en dia, el consumo del azucar o los endulzantes alternativos es algo cotidiano

de la mayoria de las personas en el pais. Los diferentes endulzantes se consumen ya sea
por para endulzar alguna bebida, o incluso comida o cocinar algin alimento con ellos. Es
por ello por lo que este tipo de alimentos se utiliza de diferentes maneras, pero siempre en

alguna forma se consume.

La industria azucarera representa una gran parte de la economia en el pais, tiene
un movimiento de mas de 1000 millones de ddlares al afio. (Agrofy, 2022). La mision de
Ledesma es brindar en forma permanente la mejor relacion precio-calidad-servicio del
mercado argentino, asegurando la mejora continua de nuestras operaciones y la obtencion
de niveles de seguridad, calidad y productividad comparables con los estdndares mas

exigentes de la industria en el &mbito internacional.

Estos resultados se pueden decir que son guiados por la vision de la empresa la
cual es ser la empresa lider del mercado argentino en el negocio del azucar, de los jarabes
de maiz y de sus productos derivados gracias a la preferencia de nuestros clientes y
consumidores, a las utilidades brindadas a nuestros accionistas, al desarrollo personal y
profesional de nuestros colaboradores y al respeto y cuidado del ambiente en el que

actuamos.

Con el fin de complacer la demanda de todos los clientes, Ledesma cuenta con una
de las mas amplias redes de distribucién de producto masivo, que lleva nuestros productos
a todo el pais. Ledesma provee a 100 de las grandes cadenas de supermercados y
mayoristas nacionales, asi como también a la gran mayoria de los comercios regionales.
En el mercado industrial, contamos con una base de 200 clientes que usan nuestro azucar

como materia prima para la elaboracion de sus productos.

Andlisis financiero
A continuacion, se realizara un analisis financiero de Ledesma utilizando los

balances de afios anteriores. Principalmente se utilizara Memoriay Reporte Integrado 108°
Ejercicio. Todas las cifras monetarias son presentadas en miles de pesos argentinos. El
Ejercicio 2020-21 estuvo marcado por el impacto de la pandemia de Covid-19 sobre el

escenario economico internacional en general y argentino en particular.

Al cierre del balance, el 31 de mayo de 2021, Ledesma arrojé una ganancia neta
del ejercicio por operaciones continuadas después de impuestos de miles de $ 4.361.707,
que se comparara con una ganancia de miles $ 1.093.654, registrada el Ejercicio

econdmico anterior. Los gastos de comercializacion se mantuvieron en valores similares
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a los del Ejercicio pasado y los gastos de administracion muestran una disminucion del
4%. Esta disminucion se debe principalmente a la disminucién de gastos en energia,
sueldos y gastos en publicidad. Si bien se ven aumentos en ganancias, Ledesma presenta
una deuda financiera bruta de miles de $ 11.114.478 y una deuda financiera neta de miles
de $9.713.233. El 79% de ese endeudamiento se encuentra denominado en dolares y el
21% restante en pesos. Ledesma cerrd su ejercicio econdmico con una ganancia operativa
de 3.891 millones de pesos, un 16,1% menos que los 4.640 millones de pesos del ejercicio
anterior. Esto se debe principalmente a la caida en los margenes, porque los precios en
general no lograron acompariar la suba en los costos de produccion. Si bien la ganancia
neta fue de 5.203 millones de pesos, contra los 1.094 millones de pesos del ejercicio
pasado, esto se debio principalmente a la venta a Cargill de la participacion remanente en
Glucovil, la mejora en la posicion financiera neta, la caida del costo financiero en términos
reales y una eficiente gestion de tesoreria. Durante el Ejercicio 2020/2021 Ledesma abono
1.366 millones de pesos en concepto de impuestos propios y 3.253 millones de pesos en
concepto de retenciones y percepciones de impuestos de terceros. EI Azlcar Ledesma,
tuvo un aumento en su precio al publico de solo 15% a lo largo de todo el ejercicio 20/21,
debido a su inclusién en la politica de Precios Maximos y luego en el esquema de Precios
Cuidados que el gobierno nacional aplica como herramienta para combatir la inflacién. En
el mismo periodo, el indice de Precios al Consumidor fue de 48,8%, y también fue mayor
el aumento en los costos principales de produccion del azlcar, como ser el gasoil, los
fertilizantes, el transporte de la mercaderia a todo el pais y el costo laboral. En la paritaria
2020, el porcentaje de aumento fue de 38%, e idéntico indice acordd Ledesma con el
sindicato en la paritaria de 2021. Durante el ejercicio 2020/2021 el costo financiero neto
medido en términos reales se revirtio, generando un fuerte impacto sobre el resultado neto.
Esto se explica por la combinacion de tres factores: en primer lugar, la venta de la
participacién remanente en Glucovil; en segundo lugar, porque el costo financiero medido
en términos reales cayo con respecto al ejercicio anterior; y como tercer factor se realizo
un manejo eficiente de la tesoreria, aprovechando oportunidades que se presentaron para
reducir el costo de la deuda y optimizar los resultados. (Memoria y Reporte Integrado,
2021)

Por ultimo, al hablar de la unidad de negocios del azlcar, la pandemia afecto
gravemente los procesos, disminuyendo el personal disponible, e incluso la dindmica de
los mercados. en el Ejercicio 20/21 Ledesma procesé un total de 3.601.000 toneladas de
cafia, lo cual representa una disminucién del 3% con respecto al afio anterior. Este menor

volumen se explica por la menor cantidad de cafia de productores independientes, que
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pasaron de 660.000 toneladas en la zafra 2019 a 555.000 toneladas en la zafra 2020. Esta
reduccion es consecuencia de la sequia que el norte argentino sufrié durante la primavera
2019 y los primeros meses del afio 2020. En el mercado interno, las ventas se redujeron
respecto del ejercicio anterior. La mayor diferencia se produjo en consumo masivo, donde
la reduccidn fue del 19%, mientras que la caida en el mercado industrial fue de un 12%,
favorecido por el desarrollo de nuevos clientes. En lineas generales, la caida fue provocada
por un incremento importante de la oferta de azlcar en la Argentina, motivada por los
excelentes rendimientos sacarinos en todo el pais y la floja demanda de etanol para
combustibles, producto de una menor circulacion vehicular por la pandemia. Para
finalizar, las ventas de Ledesma en consumo masivo, es importante resaltar que en el
Ejercicio 20/21, las ventas de sus tres nuevas familias de productos han vuelto a tener un
crecimiento importante. Azlcar Rubia Mascabo (+113%) fue la de mayor impacto,
seguida por Azucar Light (+65%) y Edulcorantes (+30%). (Memoria y Reporte Integrado,
2021)

Analisis de la cadena de valor
A continuacién, se realizara el andlisis de la Cadena de Valor, con relacion a la

empresa Ledesma.

Actividades primarias
Produccién: La produccion en Ledesma es su principal objetivo, ya sea de azUcar

como de otros productos como alcohol e incluso hojas de papel. Las principales
actividades de produccion son:

e Zafra: Es la cosecha de la cafia de azUcar.

e Molienda: se elabora el piloncillo o panela, un producto natural sélido,
obtenido por la concentracion de jugo de cafia.

e Decantado, coccion y cristalizacion: El jugo proveniente de los molinos,
pasa al tanque, donde se rebaja su grado de acidez. Luego el jugo
clarificado pasa a los evaporadores y se le extrae el 75 % del contenido de
agua al jugo, para obtener el producto o meladura. Por dltimo, el
cocimiento de la sacarosa producirad azlcar crudo, azicar blanco o azUcar
para refinacion.

e Refinado: El azlcar disuelto se trata con &cido y sacarato de calcio para
formar un compuesto que arrastra las impurezas, formando una mezcla
homogénea.

e Secadoy empaque: El azucar refinado se lava con condensadores de vapor,

se seca con aire caliente, se clasifica segun el tamafio del cristal y se
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almacena en silos para su posterior envasado. Para terminar el proceso de

produccidn el azucar refinado se envasa en presentacion.

Comercializacion: El equipo de Ledesma cuenta con 25 personas con una larga
trayectoria en la empresa; ellas mantienen contacto con clientes que tienen una relacion
de varios afios con la compafiia. Asi, la relacion con los clientes es el resultado de afios de
trabajo y construccion de un vinculo de confianza que mejora dia a dia. Con respecto a la
seleccion de los clientes, Ledesma se focaliza en los clientes que mejor se alinean con su
estrategia de negocios. El personal de Ledesma visita periédicamente a sus clientes
actuales y potenciales para obtener informacion necesaria sobre sus operaciones para el
buen desempefio del negocio en toda la cadena de valor. Ledesma realiza cada 15 a 18
meses una encuesta de satisfaccion a sus clientes clave. La metodologia utilizada valora
la satisfaccion del cliente en funcién de la brecha que hay entre su percepcion y

expectativas.

Innovacidon, medioambiente y energia: La estrategia de negocios de Ledesma se
basa en el cuidado del ambiente. La politica ambiental de la compafiia se fundamenta en
aplicar medidas preventivas en el cuidado de los recursos naturales y en minimizar el
impacto de las actividades en todos los segmentos de negocio de la empresa. Ledesma
cuenta con areas de investigacion y desarrollo que tienen 9 campos experimentales donde
se evallan nuevas variedades de cafia de azUcar y se llevan adelante ensayos de campo; y
con laboratorios que investigan mejores practicas para la conservacién 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. EIl objetivo es mejorar
permanentemente el uso del agua y del suelo para garantizar mejoras en la productividad

y la preservacién de los ambientes naturales.

Actividades de soporte
Abastecimiento: Si bien Ledesma es una empresa que se caracteriza por obtener

sus propios insumos, esta area se encarga de que se encuentren todos los insumos
necesarios para la produccion, siempre teniendo en cuenta la calidad de estos que se
necesitan segun las politicas de Ledesma. Ledesma aplica los procedimientos de compras,
seleccidn, evaluacion y calificacion de los proveedores y verificacion de las provisiones
bajo la Norma ISO 9001:2000.

Ledesma trabajé en un programa de capacitacion de pequefias y medianas
empresas para que pudieran crecer y demandar mano de obra, pero el programa tuvo sus

limitaciones, por lo que se lanz6 el Programa de Desarrollo de Proveedores Locales,
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priorizando el desarrollo de proveedores por sobre la capacitacion. El objetivo es
incrementar las ventas a Ledesma de los proveedores locales, sus voliumenes de negocio

y su dotacion de personal.

Recursos humanos: Esta &rea se encarga principalmente del personal, ya sea de
contratos, bajas de personal, capacitaciones e incluso recompensas ya sea por asistencia o
por objetivos logrados. La capacitacion y desarrollo permanente del personal es
fundamental para permitir la evolucién y el crecimiento tecnoldgico constantes. Ledesma
emplea a més de 7.500 empleados, Ledesma realiza capacitaciones diversas, atendiendo a
las necesidades especificas de cada negocio, con profesionales y académicos de primer
nivel. Para seguir en el camino de la mejora continua y permitir la superacion constante
de sus empleados, Ledesma realiza evaluaciones de desempefio al personal fuera de
convenio. Asi, se analiza el potencial de desarrollo que tiene la persona y su relacion con
los requerimientos futuros del negocio, de manera de poder trabajar en acciones de mejora
y clarificar expectativas. Esta evaluacion se realiza una vez por afio. Todos los trabajadores

de Ledesma tienen un salario por encima del salario minimo, vital y movil.

Infraestructura: Ledesma es una Sociedad Anonima en la que el maximo 6rgano
decisor es la Asamblea de Accionistas. La conduccion estratégica esta a cargo de un
Directorio, conformado por cinco directores titulares que tienen una larga trayectoria
ocupando diferentes cargos ejecutivos dentro de la empresa.

Desarrollo de la tecnologia: Los avances en ciencia y tecnologia, en especial en
biotecnologia, tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC) vy
nanotecnologia, abren nuevas oportunidades para convertir la actividad agropecuaria de
Argentina. Ledesma es conocida por utilizar la tecnologia a su favor en gran parte de sus
procesos de produccion, esto como se mencion6 anteriormente, ayuda a reducir costos a
través de la disminucion de personal necesario y el menor tiempo en tiempos de

produccion, lo cual es clave hoy en dia, producir mas en un menor tiempo.
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Marco tedrico

A continuacion, se realizara un desarrollo teérico de los principales conceptos a

desarrollar, es decir planificacion estratégica.

Planificacion estratégica
Segun Steiner, la planeacion estratégica se basa principalmente en la identificacion

sistematica de las oportunidades y amenazas que podrian aparecer en el futuro, los cuales,
junto con otros datos recolectados, brindan una base para que en las organizaciones se
tomen mejores decisiones en el presente el cual les permita reconocer las oportunidades y

reducir los peligros. (Steiner, 2004, pag. 20)
El proceso formal de la planeacion estratégica incluye cinco pasos principales:
1. Elegir la mision de la compafiia y sus metas principales.

2. Analizar el entorno competitivo externo de la organizacion para detectar

oportunidades y amenazas.

3. Analizar el entorno operativo interno de la organizacion para detectar las

fortalezas y debilidades de esta.

4. Escoger estrategias que se basen en las fortalezas de la compafiia y corrijan sus
debilidades para poder aprovechar las oportunidades externas y contrarrestar las amenazas
externas. Estas estrategias deben ser congruentes con la mision y las metas principales de

la organizacion. Deben ser consistentes y un modelo viable del negocio.
5. Implementar las estrategias. (Hill, Jones & Schilling, 2015)

Estrategias Competitivas
Segun José Maria Sainz de Vicufia Ancin, las estrategias competitivas se refieren

a todas las decisiones tanto ofensivas como defensivas que toma una empresa para atraer
clientes, satisfacer sus expectativas, obtener una ventaja competitiva, aguantar el embate
de la competencia y mejorar su posicién de mercado. (José Maria Sainz de Vicufia Ancin,
2017). Existen dos factores que distinguen una estrategia competitiva de otra se los cuales
son, si el objetivo comercial de la empresa es amplio o estrecho y también si la compafiia
persigue una ventaja competitiva vinculada a costos bajos o a diferenciacion de producto.
Al combinar estos dos factores, se originan cinco tipos de estrategias competitivas para

lograr ubicar a la empresa en el mercado.

1. Estrategia de costos bajos: Esta estrategia tal cual lo menciona su nombre,

lo que busca es mantener costos menores a los competidores lo cual ayuda
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a obtener un mejor precio para los consumidores, e incluso un mayor
beneficio a la empresa, ocupando una mayor parte del mercado.

Estrategia de diferenciacion amplia: Lo que se busca en esta estrategia es
ofrecer un producto que se destaque del resto y genere cierto deseo hacia
los consumidores de tenerlo haciendo que paguen por él.

Estrategia dirigida (o de nicho de mercado) de bajo costo: Esta estrategia
se concentra en asegurar una ventaja competitiva al ofrecer al segmento del
mercado objetivo un menor costo y precio que los que sus rivales son
capaces de dar.

Estrategia dirigida (o de nicho de mercado) de diferenciacion: La estrategia
mencionada, busca tener alguna ventaja competitiva con un producto
disefiado especificamente para atraer las preferencias y necesidades Unicas
de un grupo pequefio y bien definido de compradores.

Estrategia de mejores costos del proveedor: Ofrece a los clientes méas valor
por su dinero al incorporar atributos de producto de buenos a excelentes
con un costo menor que los rivales. (Arthur A. Thompson, John E. Gamble,
Margaret A. Peteraf y A. J. Strickland 111; 2012)
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Diagndstico
Luego de haber analizado los puntos anteriores, se puede observar que Ledesma,
especificamente la Unidad de Negocios de Azlcar, se encuentra en una posicion ideal para

implementar una estrategia enfocada en la diferenciacion.

Hoy en dia la politica del pais se encuentra en un momento critico, esto se debe a
que hay diferentes partidos politicos los cuales tienen ideas muy diferentes y se genera
una gran rivalidad. Sin embargo, para que la sociedad no este disconforme, el gobierno ha
lanzado planes e incluso diferentes beneficios para las empresas, como beneficios
impositivos. La situacion econémica del pais tampoco es buena hoy en dia, si bien se esta
recuperando luego de la pandemia, las empresas siguen viéndose perjudicadas. Ademas,
la inflacion este afio va en crecimiento mes a mes impactando tanto en los bolsillos de las
empresas como de los consumidores. Gracias a las nuevas tecnologias las empresas se
vieron beneficiadas en la eficiencia de los procesos reduciendo costos y tiempos de
produccion. Ademas, con estas nuevas tecnologias, se genera un menor impacto ambiental
en los procesos, lo cual hoy en dia los consumidores lo tienen muy en cuenta al momento
de adquirir los productos. La tendencia al consumo en estos dias se concentra mas en un

consumo saludable, natural y con el menor impacto ambiental posible.

Al momento de hablar de la industria azucarera podemos decir que esta es una
industria rentable. Esto se pudo observar luego de realizar el andlisis externo presentado
anteriormente. Esto genera un gran interés en las diferentes empresas en introducirse en la
industria. Si bien muchas empresas se quieren introducir en este tipo de industria, las
barreras de ingresos son muy altas, como por ejemplo los costos de las plantas de
produccidn, las instalaciones e incluso los campos donde se sembrara la materia prima. Es
por esto por lo que los competidores actuales son Ingenios con una larga trayectoria en el
rubro. Los clientes dentro de esta industria buscan principalmente calidad, una moda que
esta apareciendo hoy en dia como se menciond anteriormente, es la moda de los productos
con menor impacto ambiental, lo cual se tiene en cuenta al momento de consumir los
productos. Los proveedores son un factor importante en el caso de que las empresas
quieran aumentar su produccion, si bien las empresas cuentan con campos donde tienen la
principal materia prima, la cual es la cafia de azlcar, a veces contratan a diferentes
proveedores para incrementar su produccién. El aztcar hoy en dia tiene un gran rival el
cual se ve aumentado debido a las nuevas tendencias de consumo ya mencionadas, los

cuales son los alimentos saludables.
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Luego de haber analizado la unidad de negocios se propone el objetivo de aumentar
las ventas de la empresa. Esta conclusion se logra luego de haber realizado los diferentes
analisis y ademas se propone lograr este objetivo disminuyendo los costos principalmente.
Es por esto por lo que, la principal propuesta es implementar una estrategia de
diferenciacion en los nuevos productos alternativos al azucar. Pero para que lo que se

busca sea logrado, antes deben cumplirse ciertos requisitos.

e Realizar una investigacion sobre las motivaciones y preferencias
que presentan los consumidores actuales de esos productos.

e Promocionar los nuevos productos ofreciendo otros beneficios a
los consumidores como 2x1 o descuentos especiales en estos
productos.

e Lograr un mayor conocimiento de los productos a través de
publicidades especialmente en las redes sociales que son el

principal medio de comunicacion hoy en dia.
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Plan de implementacion
Objetivo general

Aumentar un 7% la cantidad de ventas de endulzantes en el mercado de consumo
masivo para el afio 2025 con respecto al afio 2020. Para alcanzar este objetivo, se utilizara una
estrategia de penetracion la cual se concentrard en la diferenciacion de los endulzantes
naturales, buscando aumentar las ventas en la unidad de negocios del Azucar Ledesma. Debido
a la correcta alineacion entre la mision y la vision de la unidad de negocios del Azucar

Ledesma, no se buscara modificalas.

Justificacion: La cantidad de ventas en el afio 2020 fue de 129.584 toneladas, por lo que
la meta propuesta seria alcanzar las 138.654,88 toneladas vendidas como base para el afio 2025.
Segun el informe elaborado por la O.C.D.E. (Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo
Econdmicos), se prevé un aumento en produccion de azlcar de casi un 2 % al afio. Los paises
en desarrollo seguiran dominando el uso mundial de azlcar y se prevé que registraran las tasas

mas altas de crecimiento del consumo. (OCDE-FAO Perspectivas Agricolas 2013-2022)

Obijetivos especificos
e Aumentar un 3% la cuota de mercado de consumo masivo antes de comienzos del

2025, realizando diferentes camparias y distintos beneficios para los clientes. Para
cumplir con este objetivo se realizaran diferentes promociones o sorteos con el fin
de cumplirlo. Justificacién: La cuota de mercado para el Ejercicio 2020 es del 46%,
entonces la meta propuesta seria alcanzar un 49% la presencia en el mercado de
consumo masivo antes de iniciar el afio 2025.

e Impulsar un 4% los ingresos por ventas en el mercado de consumo masivo a partir
del desarrollo de campafias de marketing digital para julio de 2024. Para lograr este
objetivo, se realizara una campafia de marketing digital utilizando las diferentes
redes sociales y medios de comunicacion audiovisual para llegar al cliente y lograr
aumentar los ingresos. Justificacion: Las ventas en el mercado de consumo masivo
fueron de $6.649.114,95 para el Ejercicio 2021, por lo que el objetivo propuesto
deberia ser alcanzar los $6.915.079,55 para julio de 2024. Esto ayudaria a cumplir
con el objetivo general de aumentar las ventas.

e Lograr acuerdo comercial con 2 mayoristas o distribuidores para fines de 2025. Esto
se cumplira realizando diferentes publicidades ya sea por television, radio, diarios
e incluso redes sociales y colocando diferentes carteles en el pais. Justificacion: Para
ocupar una mayor parte del mercado dentro del pais y ocupar mas territorio del pais,

negociando con diferentes distribuidores como supermercados tanto mayoristas
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como minoristas. Con esta relacion, lo que se buscara es mejorar el posicionamiento

de los productos en las gondolas en lugares como Carrefour y Jumbo que son

grandes cadenas localizadas en diferentes partes del pais. Cubriendo en la totalidad

las provincias del pais.

Plan de accion

A partir de cada objetivo especifico planteado se llevara a cabo un plan de accién

que lo acompafie.

Plan de Accién n° 1 — Promociones y beneficios a clientes.

. Tiempo Humano . .
Accion - Fisico Economico
Desde Hasta Area Responsable
Presentar los Gerente de
. ) Computadora
productos, su Marketing / | marketing /
ago-22 ago-22 con Excel /
mercado y sus Ventas Responsable
L Internet
objetivos de ventas
Gerente Salario
Definir el tipo Gerencia General / Computadora gerente
de beneficio y sep-22 oct-22 general / | Responsable | con Excel / general:
condiciones Marketing de Internet $3.125 x
Marketing hora
Gerente Salario
Realizar Gerencia Computadora gerente
e . General / i
publicidad del | nov-22 dic-25 general / con Excel / general:
. Responsable
evento Marketing : Internet $3.125 x
de marketing h
ora
Computadora
Gerente con Excel / Salario
Comunicar Gerencia General / Internet / gerente
ganador de nov-22 dic-25 general / | Responsable Medios de general:
concurso Marketing de comunicacion | $3.125 x
Marketing como redes hora
sociales
Computadora
con Excel /
Internet / .
) Salario
Medios de
Control del . S gerente
. Gerencia Gerente comunicacion i
concursoy sus | nov-22 dic-25 general:
General general como redes
resultados . $3.125 x
sociales para h
ora
controlar
satisfaccion en
participantes
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Plan de Accién n°® 2 — El uso del marketing digital.

Tiempo

Humano

Accidn . Fisico Terceros Economico
Desde Hasta Area Responsable
Responsable
Presentar los )

. de marketing | Computadoras, .
productos, su Un-22 Ul-22 Marketing / / herramientas Hora de gerente:
mercado y sus J J Ventas bl I $3.125 x hora
objetivos Responsable | como Exce

de ventas
Realizar Responsable
contacto con de marketin
empresas U1-22 U1-22 Marketing / / g Computadoras / Hora de gerente:
publicitarias y J J Ventas Responsable Celulares $3.125 x hora
establecer P
. de ventas
reuniones
Gerente
Gerente general /
Responsable | Computadora .
Llevar a cabo general / . Hora de gerente:
. ago-22 sep-22 : de marketing personal /
reuniones Marketing / $3.125 x hora
Ventas / Excel / Internet
Responsable
de ventas
Gerente Sala de
Gerente general / conferencia/
Analizar costos eneral / Responsable | Computadora Hora de gerente:
y cerrar sep-22 oct-22 g X de marketing personal / g '
Marketing / $3.125 x hora
contratos. Ventas / Programas
Responsable | comparadores
de ventas | de presupuestos
Realizar
- Gerente )
reunion para eneral / Hora de gerente:
dejar en claro Regs onsable Sala de Compafia $3.125 x hora.
gue se busca NOV-22 dic-22 Marketing / de rr?arketin conferencia/ dg Honorarios
transmitir y Ventas / g Computadora e compafiia de
i publicidad L
diferentes Responsable personal publicidad:
medios para depventas $70.000
comunicarlos.
Gerente Sala d?
N eneral / conferencias /
Definir el Gerente Regs onsable Computadora
responsable de dic-22 ene-23 general / de rr?arketin personal / Hora de gerente:
la gestion del Marketing / / 9| sistema que 3.125 x hora.
proyecto Ventas analice las
Responsable .
q capacidades de
e ventas
las personas




Gerente
general /
Responsable
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Hora de gerente:

Poner en Gerente - < | $3.125 x hora.
de marketing | Computadora | Compafiia .
marcha la . general / Honorarios
~ feb-23 dic-25 . / personal / de r
campaha Marketing / e compaiiia de
L Responsable | Excel / Internet | publicidad RN
publicitaria Ventas de ventas / publicidad:
$70.000
Responsable
del proyecto
Gerente
general / Hora de gerente:
Responsable
Gerente : $3.125 x hora.
de marketing | Computadora .
Control del . general / Honorarios
feb-23 dic-25 : / personal / r
proyecto Marketing / compaiiia de
Responsable | Excel / Internet S
Ventas de ventas / publicidad:
$70.000

Responsable
del proyecto
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Plan de Accién n° 3 — Aumentar la participacion de Ledesma.

L, Tiempo Humano . .
Accion . Fisico Terceros Economico
Desde |Hasta |Area Responsable
Presentar los Gerente de Computadora
productos, su mav-22 | iul-22 Marketing / | marketing / coanxceI /
mercado y sus y J Ventas Responsable Internet
objetivos de ventas
Salario gerente
Elaborar banners Gerente de Computadora general: $3.125
0 representaciones 200-22 | oct-22 Marketing / | marketing / coanxceI / Disefiador X hora.
graficas para los g Ventas Responsable Internet grafico Disenador
socios. de ventas grafico $55.000
mensual
Gerente de Teléfono celular
Contactar nov-22 | nov-22 Marketing / | marketing / | computadora /
potenciales socios Ventas Responsable putd
email
de ventas
Gerencia Gerente Computadora
Realizar eneral / general / con presentacion Salario gerente
reuniones con dic-22 | dic-22 Mgarketin / Marketing / | grafica/ Internet general: $3.125
potenciales socios g Responsable / Sala de x hora
Ventas :
de ventas reuniones
Gerencia Gerentle/ Computadora Salari
eneral / genera con alario gerente
Cerrar el contrato | ene-23 | ene-23 |  J€Nere Marketing / . general: $3.125
Marketing / herramientas de
Responsable e x hora
Ventas analisis
de ventas
Gerencia Gerente
Definir los eneral / general / Combutadora Salario gerente
responsables del feb-23 | feb-23 |  JENere Marketing / P general: $3.125
Marketing / personal
plan Responsable X hora
Ventas
de ventas
Responsable Salario gerente
Renovacion de las de Marketing / general: $3.125
resentaciones mar-23 | dic-25 Marketing / | Responsable | Computadora | Disefiador X hora.
praficas Ventas de Ventas / personal grafico Disenador
g Responsable grafico $55.000
del proyecto mensual
. Salario gerente
Control del mar-23 | dic-25 Gerencia Gerente Computadora general: $3.125
proyecto general General personal « hora
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» Cada proyecto tendra una persona la cual serd responsable del control y la

gestion de este mismo. Esta persona se encargara de que cada miembro del
equipo tenga en claro los objetivos y si se estan cumpliendo. Esto se controlara
a traveés de reuniones mensuales, lo dptimo seria realizar reuniones semanales
pero debido a los costos y tiempos se realizaran tres reuniones en un mes,
intentando que sean a principio de mes, mediados de mes y fin de mes. Segun
el consejo de profesionales de ciencias econdémicas, un administrador cobra
$3.125 por hora. (Sueldos en Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas
CABA, 2022). Esta persona estard presente 8 horas diarias todos los dias
habiles de la semana por si surge algin imprevisto, por lo tanto, el monto total
que cobraré por mes serd $500.000.

Para la campafia publicitaria, se contratard una agencia externa la cual sera la
encargada de realizar todo lo que se relaciona con la promocion del producto,
incluyendo imagen precio, promaociones, etc. El principal medio por el cual se
promocionaré sera a través de internet, se contratara un sistema de 2000 clics
gestionado por Tecsid el cual tiene un costo aproximado de $70.000. (Precios
de publicidad & tipos de Planes). Considerando que Ledesma tiene 121.000
seguidores en Instagram, se estiman gastar 4 millones de pesos mensuales. Este
contrato se renovarda mensualmente, al observar que se esta logrando el objetivo
sin necesidad de tanta ayuda publicitaria.

Con respecto a los premios otorgados a los clientes, se otorgaran mensualmente
y tendran limites econdmicos para cada afio. Comenzando con 150.000 pesos
para el aifio 2023, 250.000 pesos para el afio 2024 y 350.000 pesos para el afio
2025.

Para los gastos publicitarios ya sea para las publicidades en las redes sociales
como también los gastos del disefiador gréafico que se encargara de la imagen
de los productos se tomaron valores desde ar.talent.com/salary los cuales
presentan un valor a pagar al especialista de $55.000 mensuales. (Salario medio
para Disefiador Grafico en Argentina 2022). Ademas, se tendran en cuenta los
costos del stand publicitario los cuales son $34.539 mensuales. También se
colocaréa una gréfica por stand con el costo de $20.282 mensuales. (Tarifario
2022)

Ademas, se tendran en cuenta diferentes gastos los cuales son necesarios para

el desarrollo de los proyectos, ya sea computadoras personales las cuales
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cuenten con sistema Windows para utilizar diferentes programas como Excel,
Word o incluso algun sistema contable como Bejerman o SAP One. El costo
de una computadora promedio la cual seria Util para estos proyectos ronda los
$95.000. Ademas, se necesitaria contar con el paquete Microsoft 365 Empresa
Premium, el cual tiene un costo de $2.214,9 por usuario al mes. Se necesitarian
al menos 3 usuarios los cuales sumarian un total de $6.644,70 por mes.

> Los viaticos, transportes, compra de diferentes insumos también se tendran en

cuenta, se estiman unos $200.000 mensuales para estos gastos varios.

Diagrama de Gantt
A continuacion, se detallara los diferentes tiempos que se requeriran para cada actividad.

2022 2023 2024 2025
Plan de 2 glal=lelalelzlels|lalslzlzla|l=le|laleslzlelela|lslz|zla|l=lelaleslzle|lclalalz|ltla|zlelale]|zle
accion | Actividad | F15 |21 2 g8 25| 58|53 F| 2|5 ¥ %|3|2|<|5|e|8|R|F|E|5| 2| (8|2|=|5|=|E|R (8|25 ¥ 2|8 2|=

1

=

1 3

4

1

=

3

2 4

6

8

1

2

3

2 4

< 5

6

8

A continuacion, se realizara un flujo de caja el cual se realiz6 basandose en el estado financiero
de grupo Ledesma con cierre el 31/05/2021. Los diferentes montos se fueron ajustando a una
prediccion de inflacion brindada por el Banco Central de la Republica Argentina. (REM, 2022)

CASH FLOW (Expresado en miles de pesos)
Detalle 2022 2023 2024 2025|TOTAL
INGRESOS
Ingresos por ventas S 6.765.47446 | S 11.203.625.71 [ S 17.428.304.14 [ S 25.285.21022 | $ 60.682.614,54
S -
TOTAL DE INGRESOS S 6.765.474.46 | S 11.203.625,71 | S 17.428.304,14 | S 25.285.210,22 | S 60.682.614,54
S =
EGRESOS S -
Costo de Mercaderia Vendida $ 4.466.585.52 | S 7.192.632.00 | S 10.733.562.21 [ § 14.741.596.36 [ S 37.134.376,10
Gastos de Comercializacion S 1.209.238.12 [ § 1.934.77998 | S 2.887.27149 | S 396541148 | S 9.996.701,07
Gastos de Administracién S 714976.21 | S 1.151.34048 | $ 1.718.145.00 | $ 235971988 | § 5.944.181,57
Otros Egresos S 26.853.64 |-S 43.242.96 |-S 64.531.46 |-S 88.628.23 |-§ 223.256,30
S -
TOTAL EGRESOS S 6.363.946,20 | S 10.235.509,50 | S 15.274.44725 | S 20.978.099.49 | S 52.852.002,44
S _
PLAN DE ACCION s -
Honorarios Administrador S 6.000.00 | S 9.186.00 | S 13.576.91 | S 18.409.20 | S 47.172,11
Honorarios Agencia de Marketing S 81.312.00 [ S 120.179.14 | S 162.953.29 | § 364.444.43
Premios S 2.880.00 [ S 3.000.00 [ S 4.200.00 | S 10.080,00
Gastos de publicidad grafica S 210856 | S 311646 | S 422567 | S 9.450,69
Computadora S 95.00 S 21497 S 309,97
Paquete Office 365 S 79.74 | S 12758 | 8§ 18857 | S 25568 | S 651,58
Gastos Varios $ 2.400.00 | S 3.840.00 [ S 567552 (S 7.695.55 | S 19.611,07
S -
Total Plan de Accién S 857474 | S 99.454.15 | § 14595156 | S 197.739.40 | S 451.719,84
S -
Utilidad Bruta S 392.953,52 | S 868.662,06 | S 2.007.905,34 | S 4.109.371.33 | S 7.378.892,26
S s
Imp a las ia 5 3 98.23838 | § 21716552 | 3 50197633 [ S 1.027.34283 | S 1.844.723,06
S e
Utilidad despues de impuestos S 294.715,14 | S 651.496,55 | S 1.505.929,00 | S 3.082.028,50 | S 5.534.169.19




VAN Y TIR

nversion a realizar -S 451.719.84
FLUJO ANO 2022 S 294.715,14
FLUJO ANO 2023 S 651.496,55
FLUJO ANO 2024 S 1.505.929.00
FLUJO ANO 2025 S 3.082.028,50
VAN S 706.142.42
TIR 137%

Para calcular la VAN se utilizo la tasa Badlar de 50,8125% del 21 de Junio de 2022.

ROI
BENEFICIOS S 7.239.057,68
COSTOS S 451.719.84
ROI 1502,55%

Los cuadros presentados anteriormente son de elaboracién propia.
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Conclusiones y recomendaciones profesionales
Para concluir con el trabajo se puede decir:

e Lasituacion econémica del pais hoy en dia es totalmente desequilibrada, y compleja al
momento de realizar diferentes proyectos o llevar a cabo planes de accién. Esto se debe
principalmente a la falta de certeza en la informacion que se recopila al momento de
realizar diferentes proyecciones o intentar de colocar algun resultado el cual sea posible
y seguro de cumplir.

e Si bien la situacion econémica del pais se ve como algo perjudicial o no favorable para
las diferentes empresas, Grupo Ledesma debido a su posicién en el mercado y sus
diferentes rubros viene presentando ganancias.

e En relacion con la propuesta realizada, se puede decir que en cierta forma Ledesma
busca utilizarla especialmente en los nuevos productos que ofrece. Esto se puede
presentar como una oportunidad para Ledesma ya que pueden ser los lideres en este
tipo de mercado el cual es de los endulzantes naturales debido a la falta de grandes
rivales e incluso lograrian aumentar su mercado ofreciendo nuevos productos
relacionados a los endulzantes naturales.

e Econdmicamente, la propuesta le da ganancias a la organizacion. Al observar la tasa
interna de retorno podemos decir que el proyecto es fructifero. Por lo que el proyecto
es redituable y a al mismo tiempo es superior a diferentes tasas de mercado en las cuales
invertir. EI VAN del proyecto es positivo por lo que se considera que el proyecto dara
un resultado redituable. En cuanto al ROl nos ofrece una tasa totalmente fuera de lo
normal, pero que la misma se podria ajustar luego de obtener mas informacién por parte
de la empresa.

e Una ventaja de esta propuesta presentada y los diferentes flujos realizados es que esta
se ha presentado en pesos argentinos lo cual, si bien es dificil de calcular debido a su
desvalorizacion, es una ventaja al momento de comparar la facilidad de acceder a la
moneda. Esto se debe a que hoy en dia, acceder a una de las monedas mas utilizadas
como el dolar estadounidense en Argentina es cada vez mas dificil debido a las

diferentes trabas que el gobierno pone.
Se recomendara a Ledesma realizar las siguientes indicaciones:

v' Hoy en dia, las tendencias de consumo de los clientes se estan convirtiendo a
tendencias mas conscientes ya sea con respecto al medio ambiente como también al
bienestar de la salud de ellos mismos. Por lo tanto, se recomienda a Ledesma darle una
mayor dedicacion a la elaboracion de estos nuevos productos alternativos los cuales

tienen una mejor imagen en relacion con las nuevas tendencias de consumo.
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v Debido al poco conocimiento de los endulzantes alternativos en la sociedad, el Stevia
es el principal endulzante alternativo y natural consumido, por lo tanto, Ledesma
deberia realizar un mayor foco en la produccion de este o arriesgarse hacia la
promocion y distribucion de los endulzantes alternativos, como el azcar mascabo.

v Se recomienda realizar hincapié en el cuidado del medioambiente ya que muchos
consumidores tienen en cuenta la responsabilidad hacia este. Se invita a seguir
diferentes politicas o métodos utilizados en otras empresas como, por ejemplo:
materiales reciclables para algunos envoltorios o incluso modificar los procesos para
reducir el impacto ambiental. Dejando a Ledesma en una posicion ventajosa con
respecto a la opinion de los consumidores.

v Se recomienda no solo concentrarse en el mercado argentino, estas nuevas tendencias
estan apareciendo a nivel mundial por lo tanto se sugiere exportar este tipo de
productos, comenzando por paises limitrofes para observar el comportamiento de sus
consumidores e ir expandiéndose afio tras afio de ser posible.

v El endulzante natural mas elegido por los clientes es el Stevia, por lo que se recomienda
al Grupo Ledesma que deberia incorporar a su linea de productos el mismo. Esto puede
realizarse dentro de los terrenos con los que cuenta el ingenio gracias al clima que
ofrece Jujuy. Provocara cambio en la distribucion de las tierras las cuales son
destinadas a la cafia de az(car hoy en dia, pero serd un gran paso en linealidad al futuro
de la alimentacion. Especialmente luego de haber observado las nuevas tendencias de

consumo que esta teniendo la sociedad.
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Imagenes
Imagen n°® 1: (Analisis PESTEL)
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Imagen n°2: (Las 5 fuerzas de Porter: andlisis de las fuerzas competitivas de una empresa)

Amenaza Amenaza de
de Sustitutivos nuevos competidores

Poder de

Imagen n° 3: En esta tabla se pueden observar los diferentes costos para una campafa
publicitaria. (Tarifario 2022)

PUBLICIDAD

Carteleria CLIENTE A CLIENTE B CLIENTE C
Afiche A3 $ 6,506 $ 3,715 $ 2,343 Consultar
Banner impreso $ - $ - $ 3,012 Consultar
Diseno de cartel de fachada $ 14,458 $ 11,044 $ 6,546 Consultar

Disero de stand

e . . o % 34,539 4 25,704 % 15,663 Consultar
Disefio morfoldgico, eleccion de mobiliaria, etc. -
Gigantografia $ 16,466 $ 9,338 $ 5,301 Consultar

Grafica para stand
Grafica aplicada sobre estructura pre- $ 20,282 g 14,458 4 8,715 Consultar

disefiada/panelizado
Ploteado para vidriera $ 7,229 $ 4,819 $ 2,952 Consultar

Ploteado vehicular $ 13,253 $ 9,237 $ 5823 Consultar
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Imagen n°4: En esta imagen se pueden ver los ingresos de grupo Ledesma en la unidad de

negocios del azlcar y el alcohol en el ejercicio con cierre el 31 de mayo de 2021.

Azicary
alcohol

Ingrescs de actividades onrdinarias al

31.05.2021 21.821.841
Ingrescs de actividades ordinarias al
31052020 21067 491

Imagen n°5: A continuacion, se pueden ver los diferentes costos para una campafia publicitaria

de marketing digital.

Imagen n° 6: En la siguiente imagen se puede ver los costos de un disefiador grafico, debido a

la posicion econdémica de Ledesma se decidio contratar al disefiador con mayor capacitacion.

¢Cudnto gana un Disefiador grafico
en Argentina?

$ 35.000 | Mes

Medio
Basado en 52 salarios $ 35.000
. - = s - .
El salario disefiador grafico promedio en
Argentina es de $ 420.000 al afo o $ 215
por hora. Los cargos de nivel inicial
comienzan con un ingreso de $ 285.600 al Baio Alto
afno, mientras que profesionales mas 'y 23.800 $ 55.000

experimentados perciben hasta $ 660.000

al ano.
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Apéndice
Analisis de mercado
Ledesma es considerada la principal productora del pais, el afio pasado, 2021,

Ledesma molié 3.256.000 toneladas de cafia de azlcar. La produccion fue menor al afio
anterior principalmente por la pandemia de COVID 19 la cual afectdé a muchos
trabajadores, dejandolos sin asistir. Por otro lado, la sequia que hubo durante el afio
impacto enormemente en la cosecha. La permanencia en el primer puesto de produccion

genera ciertas amenazas o desafios para Ledesma.

Debido a que hay una gran competencia por los insumos necesarios que Ledesma
tiene tercerizados como por ejemplo los productores independientes, los cuales, de las
3.256.000 toneladas molidas, estos representaron 475.000 toneladas. La cantidad de
azucar producida por tonelada de cafia fue de 10,54%, por arriba de lo esperado, aunque
menor que el de 2020. Cabe aclarar que el afio pasado el rendimiento habia alcanzado un
nivel historico récord (11,14%) debido sobre todo a las excelentes condiciones climaticas.
19/4 (Ledesma, 2021).

La ubicacion geografica de Ledesma, Argentina, es favorable para la empresa en
ciertos aspectos, pero en otros es totalmente desfavorable. Argentina es conocida por su
desempefio agricolay las tecnologias que se utilizan en este ambito son de primera calidad.
Ademas, como se menciond anteriormente, el gobierno busca ayudar a la industria
azucarera a través de leyes la cual presenta beneficios impositivos, generando asi mayor
empleo y facilitando la produccion. Al momento de ir a los nimeros y ver la realidad, el
gobierno no ayuda en lo absoluto a la industria, incluso de cierta forma la perjudica mas a

través de la introduccidn de impuestos y retenciones.

Se puede decir que la tendencia a la produccion del azlcar tiene una tendencia
decreciente, analizando datos de produccion de afios anteriores. Esto se debe
principalmente a que la poblaciéon estd cambiando sus formas de consumo, utilizando
productos sustitutos mas saludables. Esta disminucion en la oferta tiene un impacto en los
precios los cuales aumentan y afectan nuevamente al consumo, disminuyéndolo. Este tipo
de productos organicos, son diferenciados del resto debido a que tienen un sello que los

identifica en su empaquetado.

Con respecto a los endulzantes alternativos que tiene Ledesma, no se encuentran
datos concretos de su evolucion. De todas maneras, el afio pasado hubo tres de estos
productos que se destacaron por su crecimiento. Estos fueron, el Azlcar Rubia Mascabo
(+113%) la cual mostro un mayor crecimiento, seguida por Azlcar Light (+65%) y

Edulcorantes (+30%). 19/4 (Ledesma, 2022). El incremento de consumo en este tipo de
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productos es principalmente debido a la pandemia y los cambios en la alimentacion méas

consiente de la poblacién.

La produccidn orgénica de este tipo de endulzantes esta regulada por la ley 25.127
la cual busca tener un proceso sostenible que promueve el cuidado ambiental, mediante el
fortalecimiento de la biodiversidad y la actividad bidtica del suelo. (MAPO, 2022). Un
organismo del gobierno llamado Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI), apoya
de cierta forma a este tipo de produccién beneficiando a los productores o ayudandolos
con investigaciones y buscando la industrializacion de este tipo de produccion. Para esto
el INTI se propuso diferentes objetivos a cumplir, nombrando este como Plan Estratégico

Argentina Organica 2030. Los cuales son mencionados a continuacion:

1. Estimular la investigacién, desarrollo, difusion, transferencia y adopcion de

innovaciones tecnoldgicas orientadas a la Produccién Orgéanica.

2. Promover instrumentos fiscales, comerciales, financieros y de competencia para

la Produccion Organica, equitativos desde lo social y alentadores para la inversion privada.

3. Promover formas organizativas (primarias e industriales), como redes
productivas por cadenas de valor, cllster, consorcios, cooperativas, fundaciones, entre

otras, que permitan el desarrollo del sector organico en la region.

4. Fortalecer la presencia de la Produccion Organica en ambitos institucionales

nacionales, regionales e internacionales.

5. Incrementar la cantidad de productores y elaboradores/procesadores de

productos organicos. Mas produccion con mas productores.

6. Aumentar el volumen, destinos y participacion de productos organicos

exportados, en especial aquellos con mayor valor agregado.

7. Incrementar el volumen y la participacion de los productos organicos en el

mercado interno, con estrategias de promocién del consumo local.

8. Fomentar el desarrollo y disponibilidad de insumos necesarios para la
Produccion Organica. (Plan estratégico Argentina Organica 2030, 2022)

En relacion con los competidores de endulzantes, podemos encontrar diferentes
marcas como Arcor, Chango, Bella Vista. El mercado meta de Ledesma es principalmente
Argentina, la cual cuenta con 45.376.763 habitantes, distribuidos como muestra la

siguiente piramide.
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Al momento de hablar del mercado meta, existe una cierta segmentacion o tipo de

perfil de consumidor en relacion con los productos organicos.

En relacion con el territorio que abarcan geograficamente los consumidores, seria
el territorio argentino principalmente. Con respecto al rango etario, las personas entre 20
y 50 afios hoy en dia tienen un pensamiento mas orientado al cuidado del medio ambiente
lo cual fomentaria el consumo del tipo de alimentos organicos. El tipo de consumidor meta
tiene un nivel socioecondémico medio alto ya que estos productos no son accesibles a
cualquiera especialmente por sus precios en el mercado. Ademas, cuenta con estudios

previos, principalmente universitarios.

Al momento de hablar de la segmentacion psicogréfica, el mercado meta serian
aquellos consumidores los cuales tengan cierta compasion o muestren interés en la calidad
y procesos de los alimentos. También deben mostrar empatia por el medioambiente e
interés en el cuidado tanto de la salud propia como también interés en la sustentabilidad.
Por ultimo, las actitudes conductuales en relacién con los productos deben presentarse
mostrando cierta relacion con la marcay un vinculo o un consumo fluido de los productos
organicos. Este tipo de compromisos se generan debido a motivos ya mencionados como
interés en el ambiente o la sustentabilidad, y de cierta forma se va inculcando si en el

mismo circulo cercano existe un tipo de influencia con orientacidn a este tipo de consumo.

A continuacion, se podra observar una tabla la cual representa las ventas de Grupo

Ledesma, durante el periodo 2021. Esta tabla es de elaboracion propia.

Ventas Grupo Ledesma- Periodo 2021

Destino Cantidades Vendidas(tn) | % de Participacion
Exportacion 96.400 27.98%
Mercado Interno Industrial 143.147 41.55%
Mercado Interno Cons. Masivo 104963 30.47%
Total de Ventas 344 510 100.00%




