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Resumen

Mediante el presente trabajo se analizara y trabajara con la empresa Ledesma
SAAI asesorando a su directorio en la implementacion de un Cuadro de Mando Integral
para la atencion de distintas perspectivas que hoy aquejan a la unidad de negocios de
Azucar, Jarabes y Alcohol afectando su rentabilidad en el mercado de los productos

saludables en el campo de los endulzantes.

Se logra determinar que mediante la implementacion de esta herramienta se puede
lograr una mejora sustancial en la rentabilidad de la linea de productos light de la unidad

de negocios obteniendo un 4% adicional para la totalidad en el lapso de 5 afios.

Adicionalmente se vislumbra el mejoramiento en distintos aspectos que hacen a
la organizacion tanto en el area operativa como financiera, comercial y recursos humanos

lo cual impulsa sinérgicamente el resultado obtenido deviniendo en una mejora integral.

Palabras Clave: CMI, Rentabilidad, Penetracion en mercado, Productos
Saludables

Abstract

In this work, we will analyze and work with Ledesma SAAI company, providing
advisory services to its board of directors in the implementation of a Balanced Scorecard
for addressing different perspectives that currently affect the profitability of the Sugar,
Syrups, and Alcohol business unit in the healthy products market within the sweeteners
field.

It is determined that by implementing this tool, a substantial improvement in the
profitability of the light product line within the business unit can be achieved, resulting
in an additional 4% over the course of 5 years.

Additionally, improvements are foreseen in various aspects that contribute to the
organization's overall performance, including operational, financial, commercial, and
human resources areas. This synergistically drives the obtained result, leading to

comprehensive enhancement.

Keywords: Balanced Scorecard, Profitability, Market Penetration, Healthy
Products.



Introduccion

Este Trabajo Final de Grado analizara y trabajara con la empresa Ledesma S.A.A.|
asesorando a su directorio en la implementacion de un Cuadro de Mando Integral para
poder atender diferentes problemas en la compafia que se suscitan en las distintas
perspectivas que en esta se trabajan con el fin de aumentar la rentabilidad consolidando

la gama de opciones de productos ofertados en el mercado de productos saludables.

El grupo econdmico de origen Argentino Ledesma, propiedad de la familia
Blaquier Arrieta tiene como asiento la localidad de Libertador General San Martin,
provincia de Jujuy. A su vez también posee representaciones comerciales en otros sitios

del pais tales como Mar del Plata, Bahia Blanca, Rosario, Salta y Mendoza.

Esta compafiia nacié en 1908 inicialmente como ingenio azucarero, en 1911
Enriqgue Wollmann adquiere la totalidad de las acciones de lo que hasta ese momento se
conocia como Compafiia Azucarera Ledesma. Ya en 1914 se formaliz6 la estructura
societaria que estad vigente hasta la actualidad. Desde 2013 ejerce la presidencia el Sr.

Carlos Herminio Blaquier Arrieta, bisnieto del fundador.

El crecimiento de la compafiia en méas de 100 afios tuvo como sostén la vision de
largo plazo mantenida a través de las generaciones: Obsesion por agregar valor a través
de la integracion invirtiendo constantemente en innovacion tecnoldgica y una
diversificacion de actividades acotadas a aquellas que produzcan sinergias con los
negocios tradicionales. Adicionalmente a esto, una politica prudente en materia de
endeudamiento, lo cual pudo significar en algin momento un crecimiento lento, pero a

las claras sostenido dentro de la inestable economia argentina.

La compafiia cuenta con mas de 7000 empleados y su orientacion estratégica
pregona sélidos principios y valores centrados principalmente en el respeto por la
dignidad de estos, asi como también de clientes, consumidores, proveedores y vecinos de

las comunidades. (Ledesma, 2009, p.9).
El grupo cuenta con las siguientes unidades de negocio:

- Azlcar, Jarabes y Alcohol
- Papel
- Frutas y Jugos



- Negocio Agropecuario

El grupo Ledesma nacié como compafia azucarera y actualmente es la principal
productora de azucar en la Argentina (17% de la produccion total). Se procesan
aproximadamente 4 millones de toneladas de cafia por afio de las cuales se obtiene la

sacarosa del jugo para lograr el azucar.

El azlcar de cafia se produce principalmente en América y Asia, en cambio la de
remolacha principalmente se produce en Europa y en menores cantidades en
Norteamérica. En 1980 la materia prima para la produccion de azucar eran en partes
iguales cafa y remolacha. En la actualidad el 80% de la produccion mundial proviene del
cultivo de cafia, siendo éste el Unico que se desarrolla actualmente en el pais (Nishihara
Hun, Mele, & Pérez, 2011)

La presente propuesta busca consolidar ese dominio de mercado consolidando la
oferta de productos relativos al endulzado de alimentos mediante el impulso a las
propuestas saludables y novedosas a los que ya ofrece Ledesma, considerando los nuevos
publicos florecientes y de vertiginoso crecimiento en la Gltima década como lo son los de

productos saludables y veganos.

Diversas fuentes especializadas coinciden en afirmar que existen distintos tipos
de azlcar aptas para el consumo de este Ultimo publico mencionado. EI motivo
fundamental por el que el publico vegano elige otras variantes a la aztcar convencional
es porque, para obtenerla, se utiliza carbon activado en su blanqueamiento, habida cuenta

que éste se logra a partir de la carbonizacion de los huesos sin grasa de bovinos.

Si bien la marca cuenta con gran variedad de subproductos, endulzantes y otros
productos light para abastecer al publico que se inclina por las bajas calorias, se vislumbra
que estos son poco conocidos o que el cliente no lo asimila con la compafiia, tampoco
obviamente con su prestigio. Se busca ante esto aprovechar la imagen consolidada de
calidad que brinda la marca y el posicionamiento lider de ésta, asi como también los
canales de comercializacion que ya estan creados. La intencion es implantar el marketing
adecuado para la insercion de los nuevos productos en el mercado como: “Linea de

azUcares bajas calorias y aptas para veganos”.

Las causas de los problemas evidenciados de la compafia pueden listarse

principalmente en los siguientes: 1) Lenta adaptacién a los cambios: No se ha observado



la intencion de cubrir las nuevas demandas de los consumidores, especialmente a la
corriente de la comida bajas calorias, el ejercicio y los cuidados corporales y de salud con
el combate del sobrepeso y diabetes movimientos que se han puesto en boga en el Gltimo
tiempo. 2) Gran incertidumbre sobre el precio domeéstico, especialmente en el segmento
de consumo masivo. 3) Problemas en la organizacion tales como deficiencias
estructurales, no sistematizacion de operaciones y falta de politicas. En cuanto a los
recursos humanos: falta de capacitacion, planes de carrera y estandares de desempefio.

Todo lo expuesto redunda en un estancamiento de la rentabilidad de la UN Azlcar.
Se busca impulsar un relanzamiento al mercado, aprovechando el auge en la demanda de
los productos saludables posicionando mejor en el mercado los ya existentes en la

compaiiia tales como el azicar de mascabo, el edulcorante o stevia.

Para esto se propone la aplicacion de un Cuadro de Mando Integral como forma
de evaluar el desempefio organizacional considerando otros factores ademas de la
perspectiva financiera. Se propone analizar tanto la parte de finanzas como la de clientes,
procesos internos, y activos haciendo foco en las personas, la innovacion y el crecimiento.
Mediante esta herramienta se busca un aumento en la rentabilidad luego de la aplicacion

de estrategias para paliar las causas de los problemas antes mencionados.

Esta herramienta permite integrar indicadores de gestion, financieros y no
financieros lo cual aporta mayor valor a las organizaciones con informacién precisa para
facilitar la toma de decisiones. La importancia de la implementacion del CMI es que
permitird realizar un control y un seguimiento de la gestion en todos los niveles de la

organizacion ademas de satisfacer tanto clientes internos como externos de informacion.

Se establecen indicadores de gestion basandose en objetivos estratégicos. Esta
herramienta controla el cumplimiento de los mismo teniendo una vision clara de la
estrategia lo cual facilita la toma de decisiones y la correccidon de los desvios en las
operaciones diarias para garantizar la optimizacion a largo plazo mejorando la

competitividad empresarial.

Analisis de Situacion

La observacion realizada para el presente trabajo marca que se esta frente a un
escenario de estancamiento en la rentabilidad de la unidad de negocios azUcar. Esto esta
dado principalmente por 3 razones fundamentales:



En primer lugar, la lenta adaptacion a los cambios predominantes en el mercado
de los endulzantes el cual marca un crecimiento vertiginoso de aquellos denominados
saludables, light o veganos en desmedro de la tradicional azdcar blanca, la cual
adicionalmente a que aporta calorias vacias, esta fabricada utilizando compuestos

animales lo cual apareja a largo plazo un dafio a la salud.

De acuerdo con las ultimas tendencias en lo que respecta a los cuidados en la alimentacion
y considerando el escenario actual en el cual incluso se ha promulgado una ley al respecto,
la 27.642 de etiquetado frontal y Promociéon de la alimentacion saludable, los
consumidores estan buscando opciones saludables en su alimentacion. Adicionalmente a
esto, la tendencia vegana gana adeptos de manera rauda y dia a dia las noticias muestran

expresiones en favor del cuidado animal.

En segundo lugar, encontramos una gran incertidumbre sobre el precio domestico
del azucar, compuesto de jarabe y alcohol. Esto siempre marcado por la inestable
economia argentina y por la suba en la demanda de commaodities por parte del mundo
entero en un escenario de guerra en Europa y que en la actualidad involucra al mundo

entero.

Una tercera causa de problemas se encuentra a nivel organizacional, en donde
pueden apreciarse problemas tales como deficiencias en la estructura, falta de
sistematizacion de operaciones y de politicas. En cuanto a los recursos humanos existe
una falta de capacitacion planes de carrera y estandares de desempefio, asi como una falta
de sistematizacion en los sectores de compras y ventas. Se deberan reforzar también los

controles los cuales se tornan deficientes en varios puntos.

Se propone una mejora de la gestion mediante la utilizacion de un Cuadro de
Mando Integral, la cual es una herramienta de gestion que ayuda a la toma de decisiones
gerenciales brindando informacion de manera periddica sobre el nivel de cumplimiento
de los objetivos previamente establecidos mediante indicadores. EI CMI permite la
asimilacion de la estrategia de la organizacion en objetivos concretos y la evaluacion de
la interrelacion entre los diferentes indicadores. Estos indicadores recogen aspectos tanto

financieros como no financieros.

El CMI da apoyo continuo a la toma de decisiones contribuyendo a comunicar la
estrategia e implica a las personas en su elaboracion y seguimiento. Aqui se integran

cuatro perspectivas claves y las relaciona con la misién, vision y objetivos. Estas cuatro



perspectivas son la financiera, la formacion, los procesos internos y la relacion entre los

clientes/usuarios (Kaplan & Norton, 1996).
Andlisis Externo

En este apartado se pretende realizar un analisis de entorno macro con la
utilizacion de la herramienta PESTEL y un analisis micro con la herramienta de las Cinco
Fuerzas de Porter que nos daran una aproximacion muy certera del entorno en el cual se

encuentra contenida la UEN.
Andlisis del Macroentorno
P.ES.T.E.L.

Politico: Durante este afio 2022 y como consecuencia de la sequia ya se habrian
perdido mas de 1500 millones de pesos, con un dafio que alcanzaria al 50% de la
produccién. Confederaciones Rurales Argentinas (CRA) advirtié que los productores
cafieros de Jujuy y Salta se encuentran al borde del quebranto. La situacion del sector
cafiero es muy critica especialmente aquellos cafieros independientes, esto sera mayor por

la falta de macollo en los cafiaverales todo esto de cara a la zafra 2022 (InfoCampo, 2022).

A la alerta por la sequia se le suma la falta de financiamiento, precios bajos,
insumos caros, altas cargas impositivas, entre otros factores. Todo esto impidio la
renovacion de cafiaverales y propicié una atencion minima a las plantaciones. Por esta
razon se le solicitaron al gobierno medidas urgentes para afrontar esta dificil situacion, es
de vital importancia la implementacion de éstas para garantizar la continuidad de la
produccion y salvar miles de fuentes de trabajo que dependen de esta actividad
(InfoCampo, 2022).

Productores de cafia denuncian la quema intencional de sus cafiaverales para
posteriores sanciones ambientales por parte del gobierno. la situacion se repite todos los
afios en época de zafra Y si bien no todos se atreven a asegurar que los incendios son
intencionales otros alegan que es gente de la zona o punteros politicos que los mandan a
quemar. Denuncian falta de proteccion legal para el sector agropecuario. Sostienen que
las actas de infraccion que realizan en fiscalizacion ambiental no cumplen con los
principios del derecho penal. Y que esto tiene como finalidad el poder informar cada afio
acerca de las multas por salvar al medio ambiente que emite la secretaria (InfoCampo,
2020).
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Econdmico: De acuerdo con estadistica del Banco Mundial (2022) la actividad
econdmica en Argentina se ha recuperado mas rapido de lo esperado, con un incremento
del 10.3% del PBI en 2021. El déficit fiscal se redujo con respecto a 2020 a causa de la
reduccion del gasto relativo a la pandemia de COVID-19, por la promulgacion de
impuestos a las grandes fortunas y una mayor recaudacion proveniente principalmente de
derechos de exportacién en un contexto de suba internacional de los commodities. Sin
embargo, la economia sigue mostrando desbalances macroeconémicos especialmente por
la emision monetaria para financiar el déficit fiscal. En la actualidad la inflacion se

encuentra en el 52.3% anual (Banco Mundial, 2022).

Muchos paises estan en una situacion complicada en lo econémico, con nimeros
en rojo, pero esto no les representa un problema tan grande como a la Argentina. La
mayoria de los paises para afrontar sus cuentas, incluso algunos con niveles de déficit aun
mucho mayores que nuestro pais simplemente emiten deuda para financiar el desbalance.
Argentina, siendo la tercera economia de Latinoamérica lleva tantos afios gastando de
mas que el déficit es uno de los mayores problemas macroecondémicos. Esto imposibilita
al gobierno de tomar el mismo rumbo que el resto para salir de esta situacion porque ha
pedido tanto dinero, tantas veces que ya ha caido en default en ocho ocasiones. (Smink,
2022)

Es por ello que, si el gobierno pretende tomar mas deuda, debera afrontar cada vez
mayores intereses. Mucho mas altos que el resto de los paises. Ante esta limitante, y
especialmente durante la pandemia, el gobierno de Alberto Fernandez aumentd la
impresion de moneda para la afrontar sus deudas, lo cual aumenta la inflacion. Esta
metodologia ya se ha convertido en la politica econdmica del actual gobierno: Politica
inflacionaria. (Smink, 2022)

Dentro de los alimentos que conforman la canasta basica el azucar es uno de los
gue ha registrado mayores aumentos en el tltimo tiempo. El altimo registro oficial del
mes de Julio 2022 arrojo6 que, para el rubro alimentos y bebidas, las sumas fueron del 6%
respecto del mes anterior, el azucar trepd un 30,5% en el mismo lapso. Y considerando a
solo los comercios minoristas, ése aumento asciende al 60% tomando como referencia lo
informado por el INDEC. Uno de los posibles motivos que propician estos aumentos es
que los ingenios, concentrados en Tucuman, destinaron mas cantidades de cafia a la
produccién de Bioetanol dado el faltante de combustible, aplacando la produccion de

azucar que vio disminuida su oferta (Muscatelli, 2022).
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Social: La industria azucarera se destaca por la gran importancia socioeconémica
que tiene. Hay mayor industrializacion y una ampliacion en la infraestructura productiva
en las zonas de cultivo lo cual genera un incremento en el nimero de empleos,
especialmente en la época de cosecha. Adicionalmente, hay diversas actividades que se
desarrollan en torno al sector azucarero de indole agroindustrial, comercios y sistemas de
abastecimiento (Nishihara Hun, Mele, & Pérez, 2011).

Existe una creciente preocupacion por lo que los argentinos llevan a su mesa, hay
una mayor dedicacion a la cocina y se prefieren las frutas y verduras producidas con un
mayor cuidado por el medio ambiente. La estadistica muestra que el 92% de los habitantes
del pais se inclina por un consumo sustentable y que tres de cada diez argentinos leen la
etiqueta trasera de los alimentos para conocer los alimentos que adquiere (Marabotto,
2020).

Como contrapartida, un informe revela que el consumo de azucar de los argentinos
es de 115 gramos por dia, lo cual duplica lo recomendado por la Organizacion Mundial
de la Salud. (Medina, 2018)

Tecnoldgico: El amplio crecimiento de las tecnologias, las cuales avanzan a pasos
agigantados en las ultimas décadas, tienen una repercusion muy grande en las
organizaciones, dado que las maquinarias le han ganado lugar a la mano de obra
tradicional, haciendo los procesos o procedimientos mas innovadores. Estos
procedimientos de cierta manera se adaptan optimizando recursos y aumentando
eficiencia, esta variable es muy importante ya que contribuye en brindar mejor calidad
reduciendo errores. La inversion en recursos tecnologicos redundard inevitablemente en

una mejora en la rentabilidad (Canals & Baquer, 2020).

Ecoldgico: Los impactos ambientales en la industria azucarera estan asociados a
cada una de las etapas de produccion, siendo mayoritariamente adjudicadas a las practicas
agricolas. Estudios han detectado el uso de fertilizantes nitrogenados de origen fosil y el
uso de combustibles fésiles para el accionamiento de la maquinaria como puntos criticos.
Se debera también mejorar la eficiencia del lavado de los gases de combustion de calderas
y adecuar las instalaciones para recuperar el didxido de carbono. Se hace imperioso
determinar con exactitud el impacto ambiental que tiene la industria azucarera mediante
el cultivo de cafia (Nishihara Hun, Mele, & Pérez, 2011).
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Tanto en la agricultura, ganaderia y actividades forestales se producen una enorme
cantidad de residuos en el noroeste argentino. Tucuman por caso tiene uno de los desechos
mas caracteristicos y abundantes y éste proviene de la cafia de azUcar luego de su cosecha.
Si bien algunos ingenios usan esa biomasa para producir energia mediante su quema en
calderas esto produce otro problema: el aumento desmesurado en las emisiones de
didxido de carbono. por esto, investigadores estan llevando a cabo el desarrollo de filtros
para la potabilizacion de agua elaborados a partir de estos residuos con el objetivo de
transformarlos en renovables y aprovechando su abundancia reemplazando los filtros
importados que se usan en la actualidad. Hay una gran necesidad de obtener agua limpia

para uso domeéstico e industrial (Luna, 2022).

Legal: a partir del afio 2020 y bajo la ley nimero 9312 se creo el instituto de
promocion del azucar y alcohol de Tucuman. Entre sus principales funciones se encuentra
la de elaborar una estimacién de la produccion de azlcar excedente del consumo interno
en cada zafra, esto tiene como fin poder orientar a los productores para definir estrategias
sectoriales. Otra finalidad es la de elaborar y mantener de manera actualizada un sistema
de informacidn sobre moliendas, rendimientos, produccidn y exportaciones. Se promueve
una perspectiva nacional en el abordaje de la problematica de los asuntos sucro-
alcoholeros. se llevaran a cabo en este instituto estudios e investigaciones tendientes a
difundir las ventajas del consumo de azlcar y la promocion de una dieta equilibrada.
también se dictaran cursos, conferencias, reuniones, congresos, etc. referidos a dichas
temaéticas (IPAAT, 2020).

A partir del 20 de agosto del presente afio los supermercados deberan informar
acerca de los alimentos con excesos de azucares, grasas, calorias y sodio en todos los
alimentos y bebidas que se comercialicen de acuerdo con la ley de etiquetado frontal la
cual fue promulgada en noviembre 2021. Aunque el azlcar, la sal, aceites, y frutos secos
estan por fuera de la misma existe un cuestionamiento profundo por parte de productores
de alimentos que se valen de estos componentes incluidos en los mismos y que deben

declararlos como un aspecto negativo en la etiqueta frontal. (Corso, 2022)

Dado el analisis PESTEL presentado se podria deducir que hay muchos factores
que son comunes a toda la industria y no s6lo problemas para Ledesma. Todas las
empresas del sector que presenten una estructura de unidades de negocios de distintos

ramos pueden ser alcanzadas por las mismas problematicas y las realidades mencionadas.
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Parrafo aparte merece la mencion al mal momento que esta viviendo el productor
cafiero con sus desavenencias tanto econdmico/financieras como ecologicas, asi como
también por el mal pasar a nivel social asociado con la mala imagen pregonada desde un

punto de vista ecoldgico.

A esto hay que sumarle la tendencia desde lo social al impulso que tiene la comida
saludable y la reticencia que se estd gestando en relacion al azucar por ser considerado

como un alimento que solo aporta calorias vacias.

Se puede aprovechar la sinergia que podria lograrse con otras UEN para ofrecer

productos diversos que se adapten a los gustos de los nuevos usuarios.
Analisis del Microentorno
Cinco Fuerzas de Porter

Con la finalidad de examinar el microentorno de la industria azucarera, trabajada
en nuestro reporte de caso, a la que pertenece el grupo Ledesma SAAI es que se utilizara

la herramienta de las Cinco Fuerzas de Porter.

Rivalidad entre competidores: Fuerza Alta. Existe una alta rivalidad competitiva
en este sector. Sélo en la provincia de Jujuy existen 3 grandes e importantes ingenios y
los demas de envergadura también se encuentran situados en el noroeste argentino.
Basandonos en el tamafio de todos y no en tanto en la cantidad de estos es que se deduce
esta elevada competitividad. Los ingenios en Argentina son 23, 15 se encuentran en la
provincia de Tucuman, 3 en Jujuy, 2 en Salta, 2 en Santa Fe y uno en Misiones. Se puede
clasificar su destino como el 40% del azticar como consumo domeéstico, mientras que el

60% restante es utilizado para la industria.

Barreras de entrada a la industria: Son altas debido a los altos requerimientos de
capital con los que hay que contar, asi como tener vasto conocimiento de la parte
productiva. Esta industria, al poseer economias de escala hace muy dificil su ingreso
debiendo el aspirante a ingresar contar con mucho dinero, tiempo, tecnologia y estructura.
Otro de los puntos a considerar, no menos relevante, se encuentra en la accesibilidad a
los insumos de produccion dado que los mismos se encuentra casi en totalidad captados

por los actuales ingenios.

Productos Sustitutos: Es moderada. El sustituto del azicar es el edulcorante,

hablando a grandes rasgos y considerando los productos que toman la mayor parte del
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mercado. Dentro de los segundos podemos contar con los de alta densidad (no caloricos)
y los jarabes de alta fructosa (edulcorantes caléricos). En la Argentina, los més difundidos
son el aspartamo, el ciclamato, la sacarina, la sucralosa, el acesulfame Ky los glicésidos
de esteviol (stevia). Se debe tener en cuenta que el precio de los edulcorantes es elevado
en relacion con el de la azucar y éstos no poseen la misma llegada al pablico a pesar de
compartir canales de distribucion. La diferencia principal radica en su baja asequibilidad

en comercios menores y la baja publicidad que se invierte en éstos.

Poder de negociacion de los clientes: EI mercado industrial cuenta con una base
de 200 principales grandes clientes que usan el azUcar como materia prima para la
elaboracion de sus productos. Aqui se puede interpretar que el poder de estos clientes es
moderado dado que puede darse un caso de cooperacion entre ellos para ejercer fuerza

sobre los principales productores.

En cuanto a los consumidores finales, el poder de negociacion de estos clientes es
bajo dado que las compras son menores y los grandes competidores son pocos. Asi
también estamos hablando de un producto de primera necesidad con una demanda
inelastica, es decir, que deben aceptar los precios que el mercado dictamina.

Poder de negociacion de los proveedores: los principales proveedores de la
industria son los denominados cafieros que cuentan con campos propios y arrendados para
la produccidn de cafia de azlcar. Estos cuentan con terrenos que van entre los 500 y las
2000 hectareas. muchos de estos, grandes productores, cuentan con maquinaria propia e
incluso con flota de camiones para acercar su produccion hasta el ingenio mas cercano
con aquel que hayan alcanzado mejores condiciones comerciales. Gran parte de los
volimenes finales de produccion alcanzados dependen de la cantidad de acuerdos que se
logren con estos productores. Con lo cual se puede decir que su poder de negociacion es

alto en tanto y en cuanto la oferta de cafia al inicio de la temporada no sea también alta.
Analisis Interno
Cadena de Valor
Actividades Primarias

Logistica Interna
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Esta a cargo del area de logistica y servicio. Su alcance va desde recepcion de la
cafia de azUcar, la fabricacion de azlcar y alcohol, logistica, abastecimiento, venta,

servicio posventa para los productos comerciales.

Plan de abastecimiento estratégico: la gerencia de abastecimiento tiene un nuevo
enfoque de relacionamiento tanto con los clientes internos como con los externos donde
se buscan alianzas, relaciones sustentables, mejora de la planificacion y calidad de

acuerdo con nuestros proveedores.
Operaciones

Las principales actividades de produccion dentro de la Unidad de Negocio del

Az(car son:
-Zafra: cosecha de la cafa de azUcar.

- Molienda: elaboracién del piloncillo o panela, éste es un producto natural sélido

obtenido por la concentracion de jugo de cafia.

- Decantado, coccidn 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 ultimo, el cocimiento de la sacarosa producira azlcar crudo, azUcar

blanco o azucar para refinacion.

-Refinado: El azucar disuelto se trata con acido y sacarato de calcio para formar

un compuesto que arrastra las impurezas, formando una mezcla homogénea.

-Secado y empaque: El azlcar refinado se lava con condensadores de vapor, se
seca con aire caliente, se clasifica segun el tamafio del cristal y se almacena en silos para
su posterior envasado. Para terminar el proceso de produccion el azucar refinado se

envasa en presentacion.
Logistica externa

Azucar: el 35% de la produccion de azUcar es destinado al consumo masivo para
lo que se cuenta con una de las mas amplias redes de distribucion compuesta por mas de
100 cadenas de supermercados y mayoristas nacionales. El 40% restante es destinado a

industria utiliza que el azicar como materia prima con més de 200 clientes. El resto tiene
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como destino final mercado internacional con exportacion a Chile, Uruguay, Paraguay y

Estados Unidos.

Marketing y venta: se carece de un area especifica de marketing, pero en el

organigrama de la empresa se ve reflejada la gerencia comercial. Esta se encarga de llevar
adelante el equipo de vendedores. Se cuenta con unas 25 personas gue mantienen contacto

directo con los clientes.

Servicios postventa: se cuenta con un sistema de gestion de reclamos en el sector

de fruta fresca del mercado interno y de exportacion. Se realizan encuestas de satisfaccion
a los clientes mayoristas del mercado interno, a los supermercados del mercado interno y

los clientes de exportacion.
Actividades secundarias
Infraestructura de la empresa

Ledesma esta dividida en unidades de negocio, su estrategia se basa en que cada
una de ellas se maneje de manera independiente haciéndose responsable de todo el

proceso del producto.

Corporativamente, se divide en la Gerencia General, la Gerencia corporativa de
Auditoria y la de Asuntos Institucionales. dentro de la Gerencia General se encuentran la
Gerencia de Negocios de Azucar, Jarabes y Alcohol; La Gerencia de Negocios del Papel;
La Gerencia de Negocios de Frutas y Jugos; La Gerencia de Negocios Agropecuarios;
Asistencia de gerencia general; Gerencia Corporativa de Recursos Humanos; Gerencia
Corporativa de Contraloria; Gerencia Corporativa de Finanzas; Gerencia Corporativa de

Sistemas y la Gerencia Corporativa de Asuntos Legales.

Los asuntos institucionales estan compuestos por: la administracion general de

ingenio, el asistente de directorio y la Gerencia de Asuntos Institucionales.
Gestion de Recursos Humanos

Esta area se encuentra centralizada y cuenta con el comité de recursos humanos

gue se relne cada 2 meses para tratar temas salariales y otras politicas
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Desarrollo Tecnoldgico

Una de las claves en la mision de Ledesma es la de utilizar la tecnologia mas
avanzada del momento, para lo cual invierte constantemente nuevas tecnologias buscando
aumentar la capacidad productiva y la maxima calidad. Esta tecnologia en el negocio de
las frutas y los jugos le permitié a Ledesma abastecer los mercados més exigentes como

la Union Europea, Rusia, medio oriente y Asia.

Se cuenta con un programa llamado GENESIS XXI, el cual incluye un plan
agricola para aumentar productividad en la finca de cafia de azlcar incorporando
infraestructura y nuevas tecnologias a la vez qué se amplia el equipamiento de produccion

de resmas sustentables para exportaciones del negocio del papel
Aprovisionamiento

Ledesma cuenta con una cadena de abastecimiento compuesta por pequefias y
medianas empresas. se busca fomentar el desarrollo local de las mismas. en la planta de

jugos concentrados se adquieren toneladas de frutas de terceros.
Conclusién de la Cadena de Valor

Analizando la cadena de valor del grupo Ledesma SAAI se pueden observar

puntos fuertes y debilidades que la empresa tiene en su funcionamiento interno.

En Ledesma el negocio diversificado cuenta con una utilizacion buena de los
recursos lo cual permite estar a la altura de los mercados y hacer frente a la demanda. Su

importante infraestructura garantiza la maxima seguridad de sus productos.

Con respecto a las debilidades, la mayor es el area de marketing de la empresa. la
misma se debe encargar de la realizacion de investigacion de mercado analisis de nuevos

productos y competidores.

Como consecuencia de no contar con un area de marketing Ledesma no logra
obtener los mejores resultados con aquellos subproductos de indole saludable como lo
son el azucar light y los edulcorantes. Se observa que su innovacion tecnolégica no es
suficiente para impulsar estos productos, sino que se deben modernizar canales de

comunicacion con sus clientes.
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FODA
Ver tabla andlisis FODA en anexo 1.
Fortalezas

La principal fortaleza del grupo Ledesma radica en su gran participacion en el
mercado del azicar, en donde detenta el 17% del mismo. El gran porcentaje de
produccion a partir de molienda de cafia producida en campos propios también marca una
gran diferencia respecto de la competencia en el sentido del aseguramiento de la
produccion anual, un 90% de su molienda se origina en cafia propia y el resto de cafieros

independientes.

Su produccion a gran escala posibilita la inversion de millones de dolares en
tecnologia y equipamiento para la mejora en la produccion de sus 40.000 hectareas
ubicadas en Libertador General San Martin. A su vez para combatir escenarios de escasez
hidrica la empresa ha realizado una serie de inversiones destinadas a mejorar la
competitividad mediante la tecnificacidn del sistema de riego para contrarrestar el efecto
de la sequia aplicando mediciones de humedad en el suelo con informacion satelital
(Devincenzi, 2022).

La vision estratégica de sus directivos que implementan proyecciones a 5 afios
para ganar productividad y competitividad impulsa inversiones en infraestructura y

tecnologia que llevan a que Ledesma sea un modelo de transformacion tecnoldgica.

Ser una empresa con mucha experiencia y renombre de marca. Ofreciendo
productos con calidad certificada, generan una confianza y una positiva aceptacion de los

consumidores lo cual a partir de la fuerza de venta genera precios competitivos.
Debilidades

Entre las debilidades podemos mencionar la falta de un departamento de
marketing consolidado.

No poseer sedes en otros paises lo cual limita su crecimiento internacional y su

poder exportador.

Su exposicién a ganancias fluctuantes motivadas por problemas climaticos en un
entorno de clima cambiante propiciado por el calentamiento global lo cual genera sequias,
heladas e incendios.
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Escueta cartera de productos saludables y falta de vision futura sobre el consumo

de los clientes que esta cambiando.

Problemas en la organizacion tales como deficiencias estructurales, no

sistematizacion de operaciones y falta de politicas.

En cuanto a los recursos humanos: falta de capacitacion, planes de carrera y

estandares de desempefio
Oportunidades

Programa de precios cuidados que perdura y se actualiza en este 2022 teniendo la

posibilidad de captar mayor cantidad de ventas por integrar el mismo.

Politicas proteccionistas implementadas por la Argentina de manera tal de evitar

que la azlcar brasilefia desplace a la local en el mercado interno
Crecimiento en la demanda de productos saludables.

Avances tecnoldgicos que posibiliten la mejora en la produccién y en el cuidado

de los cultivos de cafia de azucar.
Amenazas

Una de las mayores amenazas que se tiene es la ley de etiquetado frontal que puede
hacer caer las ventas de azUcares con motivo de su reduccion de su incorporacion en

productos.

Gran incertidumbre sobre el precio doméstico, especialmente en el segmento de
consumo masivo motivado por las politicas inflacionarias del gobierno que disminuyen

el poder adquisitivo de los consumidores.

Restricciones a las importaciones de insumos esenciales para la produccion.
Restricciones a las exportaciones de articulos esenciales como el azlcar para la

satisfaccion del mercado interno.

Brasil como principal exportador de aztcar a nivel mundial compitiendo por
participacién en el mercado en Chile y Uruguay, principales compradores de la azucar

argentina.

Politicas proteccionistas de mercados con cuotas impuestas para la exportacion

argentina tengo un contexto de guerra internacional.
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Matriz BCG

Mediante la aplicacion de la matriz BCG podemos describir distintos rangos y
categorias que ocupan las unidades estratégicas de negocio actualmente en el grupo

Ledesma. Estos son azlcar y alcohol, jugos, papel y energias renovables:

Producto Perro: la empresa Ledesma no cuenta con ningln producto que genere

grandes pérdidas y que pueda llevarlo a considerar descartable para el grupo dejando de

invertir en el mismo.

Producto Vaca: aqui encontramos la unidad de negocios de frutas y jugos, su

porcentaje alcanza el 13.3% cuenta con una alta participacion en el mercado, pero su
crecimiento se ha estancado y puede decirse que no esta logrando tener un mayor
crecimiento. Sucede lo mismo con el papel en donde su produccién llega casi al 30% pero

este crecimiento no se da en sintonia a su participacion en el mercado.

Producto Estrella: aqui se encuentra la unidad estratégica de negocio azucar y

alcohol cuenta con casi el 50% de la produccion y un elevado crecimiento en el mercado
con una alta participacion en el mismo. Al ser una fuente de ingresos para la compafiia se
impulsa el desarrollo productivo y de las demas UEN. Ledesma no debe perder el foco y

mantener los niveles de venta e inclusive una penetracion mayor en el mercado.

Producto Incognito: Aqui podemos encontrar una apuesta que viene desarrollando

el grupo Ledesma y se trata del sector de las energias renovables. A partir de fuentes
solares, hidricas, edlicas o de biomasa situadas en el noreste argentino se busca operar en
el sector de las energias renovables, aungue aun no genera certeza necesaria para saber
en qué instancia se situa este proyecto. Por el momento es una inversion de investigacion
y desarrollo, esta nueva alternativa en la que el grupo Ledesma esta incursionando lo

puede convertir en precursor y luego en lider sobre este negocio.

Marco Tedrico

En el presente apartado se desarrollard el marco tedrico, el cual tiene como
principal objetivo explicar, a través de citas de diversos autores y teorias, el enfoque que
se le daré al presente trabajo desde lo méas general hacia lo mas especifico relacionando
las teorias a implementar para dar resolucion a la problemética planteada en Ledesma
SAAI UN Azlcar.
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Implementacion del CMI

El cuadro de mando integral es una de las herramientas del sistema de gestion y
control ampliamente difundido en todo el mundo empresarial, el Balanced Scorecard
como se lo conoce en inglés, se estructura en orden a cuatro perspectivas clave de una
empresa a saber: la de los resultados financieros, la perspectiva del cliente, la de los

procesos internos y la de las capacidades de los empleados (Kaplan & Norton, 1996).

Estos autores resaltan que el modelo financiero no contempla para su control y
seguimiento la incorporacién de activos tangibles e incluye activos intangibles como
pueden ser los productos y servicios de alta calidad o empleados expertos y motivados
tanto como clientes leales y satisfechos. Se reconoce de todos modos las dificultades que
tiene el poder darle entidad en valores financieros, por ejemplo, a la motivacion de los
empleados, la fidelidad de los clientes, a las capacidades criticas y de procesos entre otros

activos una empresa en la era de la informacion.

Cada una de las perspectivas pondra en relieve las ventajas y desventajas de su
inclusion en el cuadro de mando integral para la implementacion de la estrategia
mencionada del crecimiento en el mercado, todo depende de la evaluacion de desempefio

que quiera darle la empresa.

El Cuadro de mando integral se enfoca en la necesidad de los directivos de poder
contar con una vision total de la organizacion con claridad y criterio integrador (Gan &
Triginé, 2006) con el fin de optimizar los procesos y poder mejorar la competitividad
asegurando la continuidad (Quintero Chacén & Fernandez Elias, 2017). Esta herramienta
esta definida como una serie de medidas de actuacion que se despliegan de la estrategia,
sus mediciones impulsan a todos los niveles de la empresa a cumplir con los objetivos.
En pocas palabras, se logra traducir la mision y vision en patrones para guiar la gestion
(Vega Falcén, 2015).

El CMI propone su construccion basada en indicadores financieros y no
financieros, es clave que no se prioricen ninguno sobre el otro y sean vistos a través de
relaciones de causa y efecto. Para el armado de éste se establecen cuatro perspectivas a
saber: la financiera, la del cliente, de los procesos y por ultimo aprendizaje y crecimiento
(Castillo & Villarreal, 2014).
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. La perspectiva financiera proviene de los estados contables y constituye
solo una parte de la valoracion del desempefio de la organizacién. Esta mide la creacién

de valor para los socios.

. La perspectiva del cliente se basa en la valoracion del mismo sobre la

empresa, sus productos o servicios, se integran aqui métricas de indicadores relacionales.

. La perspectiva de procesos que dispone y mide los procesos necesarios

para cumplimentar las otras perspectivas se focaliza en criterios de optimizacion

. Y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento donde se monitorea el punto
de vista de las personas y los sistemas de la informacion aqui se hace foco en el
conocimiento de lo que la organizacion precisa para su funcionamiento y crecimiento, su
cultura y capacidad de resiliencia empresarial (Rogel Gutiérrez & Urquizo Villafuerte,
2019).

El cuadro de mando integral muestra de manera facil y comprensible la estrategia
corporativa mediante un mapa estratégico, éste brinda el marco para presentar la forma
en la cual se relacionan activos tangibles e intangibles con la creacion del valor (Kaplan
& Norton, 1996).

Segun Ruiz Acosta y Camargo Mayorga (2017), se establece que el CMI desafia
la capacidades y recursos de las 4 perspectivas propuestas a la vez que pregona la creacion

de valor por medio del conocimiento.
Financiera: Recursos financieros, propiedad, capacidades, liquidez y rentabilidad

Clientes: Recursos, bases de datos, conocimiento de la plaza, capacidades:

servicios, imagen y prestigio.
Procesos: Recursos, infraestructura, capacidades, crecimiento, negociacion.

Aprendizaje y crecimiento: Recursos, liderazgo, capacidades, Know How y

trabajo en equipo

La principal observacion que surge en la implementacion del CMI en la falta de
material preciso para soportar las conclusiones (Voelpel, Leibold, & Eckhoff, 2006), se
les adjudica cierta rigidez no permitiendo el ingreso de ideas innovadoras. Porporato y
Garcia buscan esclarecer estas limitaciones del CMI mencionando que el analisis
contempla desde el estado de animo del evaluador hasta el mal desempefio de la



23

herramienta en empresas multidivisionales (Porporato & Garcia, 2007). Se cuestiona
asimismo las llamadas causa efecto modificando la esencia del cuadro de mando integral
(Norreklit, 2000). Otro debate se suscita en la flexibilidad y adaptacion del CMI en
organizaciones de naturaleza dispar y poniendo en duda la rigidez de los indicadores
propuestos, pero a su vez, concluyen que esta rigidez es superada por la capacidad de
retroalimentacion de la herramienta cuando se la utiliza (Santos Cebrian & Fidalgo-
Cervino, 2004).

Conclusion del marco teérico

De acuerdo a lo expresado por los distintos autores citados, la busqueda se centra
en lograr un crecimiento en el mercado de los endulzantes y una penetracion en el mismo
mediante pautas publicitarias logrando a futuro la fidelizacion de los clientes como hoy
se cuenta en el mercado del azUcar. Mediante la aplicacion del CMI se buscara la
aplicacion de determinados indices que nos mostraran la evolucion de la aplicacion de las
politicas descriptas en el tiempo con la posibilidad de observar desvios y corregirlos en

pos de consolidar las politicas implementadas.

En cuanto a lo que respecta al cuadro de mando integral se concluye que las
ventajas de este instrumento son mayores a las criticas encontradas siendo aconsejable su
implementacién. dado que éste permite que las organizaciones se mantengan vigentes

mediante la evaluacion del desempefio de todas las variables alli controladas.
Diagnostico y Discusion

Declaracion del problema

La compafiia Ledesma UN AzUcar enfrenta diversos desafios que han afectado su
rentabilidad. Entre las principales causas se encuentran la lenta adaptacion a los cambios
del mercado, especialmente en el segmento de alimentos saludables, y la incertidumbre
sobre los precios domesticos de consumo masivo. Ademas, se presentan problemas
organizacionales, como deficiencias estructurales, falta de sistematizacion de operaciones
y politicas poco claras. Asimismo, los recursos humanos carecen de capacitacién, planes
de carrera y estandares de desempefio establecidos. Para resolver esta problematica y
aprovechar la demanda creciente de productos saludables, se propone relanzar al mercado
los productos existentes, como el azUcar de mascabo y el edulcorante de stevia. Para

evaluar el desempefio organizacional, se anticipa la implementacion de un Cuadro de
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Mando Integral, que considerard las perspectivas financieras, de clientes, procesos
internos y activos, con especial énfasis en las personas, la innovacion y el crecimiento.
Este enfoque permitird medir la rentabilidad después de implementar estrategias para

abordar las causas mencionadas anteriormente.
Justificacion

La gerencia de Ledesma necesita mirar a la organizacion desde una perspectiva
integral, considerando cada elemento a la estrategia. Las diferentes areas requieren
sistemas y procesos que le permitan trabajar de manera coordinada. Es importante la
utilizacion de herramientas de gestién que contribuyan a solucionar los inconvenientes
detectados dado que se proyecta siempre ir hacia una expansion. La inclusion de normas,
politicas y procedimientos son necesarias para la aplicacién y regulacion del control
interno. Se debe brindar solidez a la gestion empresarial.

Es imperioso dar impulso a las habilidades, fomentando el desarrollo personal y
profesional de cada uno de los integrantes de la empresa. La clave para este crecimiento
sostenido se basa en la diferenciacion como ventaja competitiva, para esto es necesario

crear valor.
Conclusion

El caso de la compariia Ledesma UN AzUcar es destacable en el contexto de la
propuesta de implementacion presentada debido a los desafios significativos que enfrenta

y las oportunidades que se presentan.

La lenta adaptacion a los cambios del mercado, la incertidumbre sobre los precios
domésticos y los problemas organizacionales han impactado negativamente en la
rentabilidad de la empresa. Sin embargo, al relanzar al mercado los productos existentes,
enfocandose en alimentos saludables como el azucar de mascabo y el edulcorante de
stevia, se busca aprovechar la creciente demanda en este segmento. La implementacion
de un Cuadro de Mando Integral (CMI) permitira evaluar el desempefio organizacional
de manera integral. Con esta herramienta, se podran solucionar los problemas y errores
identificados, como la falta de sistematizacion de operaciones y la falta de capacitacion y
estandares de desempefio para los recursos humanos. Ademas, el CMI superara las
limitaciones propias de un enfoque centrado unicamente en la perspectiva financiera,

brindando una vision més completa y estratégica de la empresa.
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Plan de Implementacion

Objetivo general

Aumentar en un 4% la rentabilidad de la linea de productos light de la UN Azucar,
Jarabes y Alcohol de la empresa Ledesma en a través de un aumento en la participacion
en el mercado buscando adicionalmente fidelizar clientes. Todo lo mencionado se estipula

para el afio 2026.

Se preveé para el mercado de los sustitutos del azicar una tasa de crecimiento del
5,1 % entre los afios 2022 y 2024 en América Latina, alcanzando un valor superior a los
1,71 mil millones de délares a finales del Ultimo afio pronosticado (revistaialimentos.com,
2020). Dada la creciente demanda de productos de bajas calorias y de las nuevas
tendencias de consumo de los clientes resulta viable un aumento en la rentabilidad

pronosticado en los valores mencionados.

Fundamentacion: De acuerdo con los motivos declarados en el Marco Tedrico se
implementara un CMI para eficientizar la aplicacion de las estrategias tendientes a
incrementar la rentabilidad. Se establece, para esto, la fijacion de objetivos, tacticas y
acciones especificas a implementar para las cuatro perspectivas componentes de la
herramienta. Luego se presentara el esquema de aplicacién mediante un Diagrama de
Gantt (Anexo 2).

Los indicadores de eficacia aqui planteados determinaran si los resultados se
condicen con las metas planteadas o se enmarcan en un rango de tolerancia. Se lograréa el
éxito de la propuesta si los resultados se ubican dentro de los pardmetros establecidos o

mejor adn si se los supera.
Obijetivos especificos:

Se presentan a continuacion los distintos objetivos especificos afines al general
mencionado. Se invita al lector a la visualizar los planes de accion de estos en las tablas
realizadas para tal fin donde se brinda méas informacion acerca del método de

implementacion. Ver Anexo 3
Perspectiva Financiera:

1) Aumentar las ventas de los productos light y saludables en un 11% respecto al Gltimo

resultado, lo que representa un incremento de 411 millones de pesos en masa de
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dinero bruto tomando en cuenta que el ingreso por edulcorantes es de un 9,6%
respecto de los ingresos por azucar de acuerdo con un informe del instituto de

desarrollo productivo de Tucuman.

Esta accion esta dirigida a los clientes actuales y potenciales de los productos light y
saludables de la empresa. Se llevard a cabo durante el proximo afio fiscal 2023.

Encargado de desarrollo: Un equipo interno sera responsable de implementar las
tacticas y medidas del plan de accion, asi como de coordinar con el equipo de ventas
y marketing.

Descripcion detallada de los planes:

a) Fomentar las practicas de Cross selling y Up selling: Se implementaran estrategias
de venta para mejorar la experiencia del cliente y aumentar las ventas. Se
proporcionara al equipo de ventas el software analitico de avanzada Power Bl para
obtener informacion sobre los clientes y mejorar la oferta de productos. Tres
referentes de ventas seran seleccionados y capacitados en el uso de esta tecnologia.

b) Reforzamiento de las acciones de marketing y ventas: Se implementaran medidas
como oportunidades en kits de productos, combos por cantidad, productos
complementarios, envios gratis, descuentos y ahorros por compras por volumen, gift

cards y productos de regalo, entre otras, con el fin de incrementar las ventas.

c) Sistema de premios para vendedores: Se establecera un sistema de incentivos para
los vendedores, donde se premiara la incorporacion de nuevos clientes activos cuyas
compras superen al menos el 10% del ticket promedio. Cada compra realizada por
un cliente por encima de la media del afio anterior significara una comision del 1%

del bruto de la operacion para el vendedor.

Seguimiento, evaluacion y control: Se realizara un seguimiento constante del
progreso del plan de accién, evaluando las ventas obtenidas y comparandolas con los
resultados anteriores. Se estableceran indicadores clave de rendimiento para medir la

eficacia de las estrategias implementadas.

Anadlisis de resultados: El profesional a cargo de la implementacion de este proyecto
sera el encargado de realizar el analisis de los resultados obtenidos. Se evaluaran los
indicadores clave de rendimiento establecidos y se generaran informes periodicos

para identificar areas de mejora y tomar decisiones estratégicas.
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Con la implementacion de este plan de accion, se busca aumentar las ventas de los
productos light y saludables, mejorar la experiencia del cliente y motivar al equipo

de ventas a través de incentivos.

(Ventas actuales — Ventas del aiio anterior)

Indicador: % Aumento ventas = ( ) * 100

Ventas del afio anterior

Rango de eficacia: Verde >20% / Amarillo <20% >10% / Rojo < 10 %
Responsables: Gerente de Ventas y Gerente Comercial. Jefes zonales.

Incrementar el margen bruto de los productos en un 4%, manteniendo el precio de

venta y mejorando la relacion costo/precio para aumentar la rentabilidad.

El encargado de desarrollo serd el equipo de compras y abastecimiento, en
colaboracion con el departamento de finanzas. Se contard con un equipo interno para
Ilevar a cabo esta accion la cual se implementara durante el proximo afio fiscal y esta

dirigida fundamentalmente a los proveedores.

El equipo de compras y abastecimiento serdn responsables de negociar con

proveedores los costos, descuentos y bonificaciones por compra por volumen.
Descripcion detallada de los planes:

a) Renegociacion con proveedores: Se realizard un andlisis de proyeccion de ventas
y se renegociaran los acuerdos con los proveedores para obtener mejores costos,
descuentos y bonificaciones por compra por volumen. Esto permitira mejorar el

margen bruto de los productos.

b) Planificacion y negociacién de compras por estacionalidad: Se planificaran y
negociaran las compras considerando la estacionalidad de los productos. Esto
permitird obtener mejores precios y asegurar un adecuado stock, evitando quiebres
en fechas puntuales de alta rotacion como festividades anuales (navidad, afio nuevo

0 pascuas).

Seguimiento, evaluacion y control: Se realizara un seguimiento constante del
progreso de las negociaciones y de la rentabilidad de los productos. Se estableceran
indicadores clave de rendimiento para evaluar la efectividad de las estrategias

implementadas.
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Analisis de resultados: El equipo de compras y abastecimiento, en colaboracion con
el departamento de finanzas y el profesional a cargo de la implementacion de este
proyecto, serd responsable de realizar el andlisis de los resultados obtenidos. Se
evaluarad la mejora en el margen bruto de los productos y se generaran informes

periddicos para identificar areas de mejora y tomar decisiones estratégicas.

Con la implementacion de este plan de accion, se busca incrementar el margen bruto
de los productos, mejorar la rentabilidad y mantener una buena relacion costo/precio

sin modificar el precio de venta.

(Margen bruto actual — Margen bruto anterior)

Indicador: % aumento margen bruto: ( ) * 100

Margen bruto anterior

Rango de eficacia: Verde > 4% / Amarillo <1% >4% / Rojo <1 %

Responsables: Gerencia de Abastecimientos y Compras
Perspectiva Clientes:

Fortalecer la marca de Ledesma SAALI y posicionarla entre las primeras opciones en

la consideracion del pablico objetivo.

Duracion: El plan de accidn se comenzara en durante el segundo semestre de 2023 y

se prevé implementar a partir del mes de diciembre.

Publico objetivo: La accion esta dirigida a los clientes actuales y potenciales de
Ledesma SAAL.

Responsables: Se contara con un equipo interno y la firma “IT Consulting” para

llevar a cabo la accion:

Encargado de desarrollo: Un programador de la contratista sera responsable de crear
una aplicacion movil para Ledesma SAAI. También se encargara de capacitar al

personal para organizar la base de datos de los potenciales clientes.
Descripcion detallada de los planes:

Desarrollo de una aplicacion mdvil: Se creard una aplicacion para dispositivos
moviles que permita a los clientes acceder a una descripcion detallada de los
productos de la linea light de Ledesma. La aplicacion proporcionara informacion
sobre los productos, generando confianza en los clientes y facilitando su adquisicion
de manera rapida y eficiente.



2)

29

Base de datos de clientes potenciales: A traves de la aplicacion mavil, se recopilaran
datos de los usuarios interesados, lo que permitira a Ledesma SAAI segmentarlos en
categorias especificas. Esto brindara a la empresa la oportunidad de organizar la
informacidn y adaptar sus estrategias de marketing de acuerdo con el perfil de cada

cliente potencial.

Seguimiento, evaluacion y control: Se realizara un seguimiento constante del
progreso de la implementacion de la aplicacion movil y se evaluaran los resultados
obtenidos. Se estableceran indicadores clave de rendimiento para medir el éxito de

la accion.

Analisis de resultados: La contratista, en colaboracion con el equipo interno de
Ledesma SAALI, seran responsables de analizar los resultados obtenidos a través de
la aplicacion movil. Se evaluaran los indicadores clave de rendimiento establecidos
y se realizaran informes periodicos para identificar areas de mejora y tomar

decisiones estratégicas.

: . .o . Ventas de la linea light a través de la aplicacién movil
Indicador: Eficiencia del plan = ( £ ° 22 ) * 100
Ventas totales de la linea light

Rango de eficacia: Verde > 20% / Amarillo <20% >10% / Rojo <10 %
Responsables: Gerente de Ventas y Gerente Comercial. Jefes zonales

Aumentar en un 70% la reincidencia de clientes comerciales de productos light y

saludables mediante programas de fidelizacion focalizados.

El encargado de desarrollo sera el equipo de marketing y ventas, en colaboracion con
el departamento legal y el estudio Mufioz de Toro de la ciudad de Neuquén. El plan
de accion se llevara a cabo durante el afio 2024. Esta accion esté dirigida a los clientes
comerciales de productos light y saludables.

Se contara con un equipo interno y externo para llevar a cabo la accion:

a) Equipo de marketing y ventas: Seran responsables de implementar los programas

de fidelizacion y mejorar el servicio de atencion al cliente.

b) Abogado/a del estudio Mufioz de Toro: Seréa responsable de la asesoria legal, la

confeccion y redaccion del contrato entre las empresas para los acuerdos estratégicos.

Descripcion detallada de los planes:
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a) Captacion del publico del mercado de consumo de productos saludables: Se
estableceran acuerdos estratégicos con empresas comercializadoras lideres en el
rubro para ofrecer los productos saludables de la marca Ledesma de manera
preferencial. Se necesitara la intervencion de un/a abogado/a para la formulacion y
legalizacion de estos acuerdos. El estudio Mufioz de Toro se encargara de asesorar y
redactar el contrato. Una vez homologado el acuerdo, el estudio recibira un
porcentaje del 0.32% sobre las ventas logradas.

b) Mejora del servicio de atencion al cliente: Se brindard mayor publicidad a los
canales existentes y se instruira a los vendedores para mantener una comunicacion
proactiva con los clientes. Se implementara un sistema de "tickets" para resolver los
casos de manera eficiente. Se enviaran informes mensuales al Gerente Comercial

sobre la cantidad de clientes contactados, recurrencias y tiempos de resolucion.

Seguimiento, evaluacion y control: Se realizara un seguimiento constante de los
programas de fidelizacién y del servicio de atencion al cliente. Se estableceran
indicadores clave de rendimiento para evaluar la eficacia de las estrategias

implementadas.

Analisis de resultados: El equipo de marketing y ventas, en colaboracion con el
departamento legal, serd responsable de realizar el analisis de los resultados
obtenidos. Se evaluara el aumento en la reincidencia de clientes comerciales y se
tomaran las medidas necesarias para mejorar la participacion en el mercado y la

calidad del servicio.

Con la implementacion de este plan de accidn, se busca incrementar la reincidencia
de clientes comerciales de productos light y saludables, mediante programas de

fidelizacion y mejora del servicio de atencion al cliente.

Indicador: % aum reincidencia clientes

_ (Reincidencia de clientes actual — Reincidencia de clientes anterior) + 100

Reincidencia de clientes anterior

Rango de eficacia: Verde > 30% / Amarillo < 30% >10% / Rojo <10 %
Responsables: Gerentes Comercial, Ventas y Legales

Incrementar en un 40% el manejo y traspaso de la informacion cliente-empresa a
través de una comunicacion externa efectiva. Esto se lograra mediante la gestion

profesional de las redes sociales, motores de busqueda y paginas web de Ledesma,
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enfocandose en mejorar la imagen de la empresa y la unidad de negocios, asi como

en aumentar la notoriedad de la marca.

Para esto se designard un Community Manager como encargado del desarrollo y
gestion de los medios de difusion digital de Ledesma. La implementacién del plan
comenzara a finales del afio 2024 con un afio de implementacion. Esta accion estara
dirigida principalmente a los clientes y al publico objetivo de Ledesma, centrandose

en aquellos interesados en productos saludables.

El Community Manager, que se integrara al equipo de Ledesma como externo, sera
el encargado de llevar a cabo las actividades relacionadas con la profesionalizacion
de los medios de difusion digital. Desde el a&rea comercial se realizara un seguimiento
periddico de las actividades desarrolladas por el CM, evaluando el desempefio de las
estrategias implementadas y controlando los resultados obtenidos en términos de

notoriedad, interaccion y comunicacion efectiva con los clientes.

El contratista, sera responsable de presentar un andlisis de los resultados
evidenciando el impacto de las acciones implementadas en la comunicacidn externa,
la imagen de la marca y el incremento de las ventas. Ademas, se utilizaran
herramientas de analisis de datos y métricas digitales para medir el alcance y la

efectividad de las estrategias implementadas.

(Interacciones después — Interacciones antes

Indicador: % aum interac en Redes Sociales = ( ) * 100

Interacciones antes

Rango de eficacia: Verde >20% / Amarillo <20% >10% / Rojo < 10 %
Responsables: Gerentes Comercial y de Ventas
Perspectiva Procesos:

Optimizar los procesos logisticos de en la cadena de produccién en un 30% en el
plazo de 6 meses a partir de diciembre 2023. Para esto mejorara la rotacion de stock

a, al menos, 6 veces su costo.

El encargado de desarrollo de este plan de accion sera el Gerente de Operaciones,
quien serd responsable de supervisar la implementacion y seguimiento de las
acciones propuestas. Este plan de optimizacion tendra un plazo de implementacion

de 6 meses desde de génesis hasta su puesta en funcionamiento y control. La accion
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estd dirigida a los sectores logisticos de la empresa, incluyendo produccion,

almacenamiento, distribucion y ventas.

Planificacion exhaustiva de las lineas de produccion: Se realizara una planificacion
detallada de la produccién teniendo en cuenta la demanda esperada y los tiempos de
entrega de los proveedores. Esto permitird evitar la acumulacion excesiva de

inventarios y asegurar una produccion acorde a las necesidades reales del mercado.

Optimizacion de las cadenas de distribucion: Se buscara optimizar los flujos de
distribucion de los productos, analizando rutas, tiempos de entrega y costos
asociados. Se podran explorar opciones como la consolidacion de envios, la
utilizacion de transportistas eficientes y la implementacion de sistemas de

seguimiento de mercancias en tiempo real.

Coordinacion con el equipo de ventas: Se establecera una comunicacion fluida y
constante con el equipo de ventas para conocer las previsiones de venta a futuro. Esta
informacion permitira ajustar la produccion y los niveles de stock de manera mas

precisa, evitando excedentes o faltantes.

Divulgacion de informacién entre los sectores: Se promovera el intercambio de
informacién relevante entre los diferentes sectores involucrados en los procesos
logisticos, como produccidn, almacenamiento, distribucion y ventas. Esto permitira
tener una vision completa de la situacién y tomar decisiones de manera mas

coordinada y eficiente.

Reuniones periddicas de seguimiento: Se realizaran reuniones semanales para
evaluar el estado de situacion, analizar los resultados obtenidos y tomar medidas
correctivas 0 de mejora. Estas reuniones serdn oportunidades para compartir

experiencias, identificar problemas y proponer soluciones en conjunto.

El analisis de los resultados sera realizado por el equipo de gestion y direccion de la
empresa, liderado por el Gerente General. Se utilizara el indicador de rotacion de
stocks como base para evaluar el desempefio y determinar los cursos de accion

necesarios para mantener la mejora en los procesos logisticos.

Costo bienes vendidos

Indicador: Indic Rotac Inventarios = : ,
Promedio Inventario

Rango de eficacia: Verde <6/ Amarillo >4 <6 / Rojo >4
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Responsables: Gerentes de Administracion, RRHH Logistica y abastecimientos,

Produccion, Finanzas y Ventas

Mejorar la calidad del servicio de atencidn al cliente aumentando el porcentaje de
satisfaccion de estos implementando un sistema de seguimiento de reclamos en las
lineas de atencion habituales. Esto permitird recopilar informacion sobre los
vendedores y evaluar la calidad del servicio, permitiendo conformar el indice de
satisfaccion del cliente. Ademas, se estableceran controles de entregas para detectar
errores y faltantes, centrandose en la calidad del servicio proporcionado. El plan de
accion se extendera durante un el primer semestre de 2024 con evaluaciones

periddicas para medir los avances y realizar ajustes si es necesario.

El encargado del desarrollo del plan sera el Gerente de Ventas y Comercializacion.
Esta accion esta dirigida tanto al personal interno de la empresa, en particular al
equipo de Ventas y Comercializacion, como a los clientes de Ledesma. Los
responsables de llevar a cabo esta accion serdn el personal interno, es decir, los

vendedores y el equipo de atencién al cliente.

Se realizard un seguimiento continuo del plan de accion para evaluar su efectividad.
El Gerente de Ventas y Comercializacion sera responsable de supervisar y controlar
el progreso del plan, asegurandose de que se estén cumpliendo los objetivos
establecidos. Asi también velara por el analisis de los resultados. Estos datos sobre
reclamos de clientes, tiempos de respuesta, pedidos efectuados y despachados, y
calidad del servicio seran revisados y recopilados mediante una encuesta de
satisfaccion a completar por cada cliente atendido (Ver Anexo 13). Con base en este
analisis, se identificaran areas de mejora y se tomaran acciones correctivas o

preventivas segun sea necesario buscando mejorar, en Gltima instancia, las ventas.

) L ' . ' X catificaci .
Indicador: findice de satisfaccion del cliente = (2 Calljicaciones de encuestas de Satlsfacc) x100

Cantidad de encuestas realizadas

Rango de eficacia: Verde > 80% / Amarillo <80% > 60% / Rojo < 60%
Responsables: Gerente de Ventas y Comercializacion.
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento:

Aumentar las competencias para mejorar el desempefio del personal en un 80%

mediante programas de capacitacion y formacion basados en las necesidades
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identificadas en las diferentes perspectivas desarrolladas en el presente trabajo, con
el proposito de mejorar los procesos productivos y de comercializacién, y
profesionalizar especialmente al personal de ventas. Estos programas, que podran
incluir talleres, cursos, conferencias y mentorias, se dirigiran tanto al personal
estratégico de cada sector como al conjunto de la organizacion, promoviendo el

trabajo sinérgico y colaborativo entre los sectores.

El plan de capacitacion y formacion del personal estratégico se llevard a cabo de
manera continua, con programas anuales que incluyan tanto actividades virtuales

como presenciales buscando el trabajo sinérgico y colaborativo de todos los sectores.

El encargado del desarrollo del plan sera el departamento de Recursos Humanos en

colaboracidn con los responsables de cada sector dentro de la organizacion.

La capacitacion y formacion pueden ser llevadas a cabo por personal interno, como
el departamento de Recursos Humanos, y también pueden requerir la participacion
de consultores externos especializados en los temas relevantes. Para esto se realizara
un relevamiento por areas para determinar qué temas o debilidades abordar en cada

Caso.

Se llevara a cabo un seguimiento, evaluacion y control del plan de capacitacion y
formacion. El departamento de Recursos Humanos serd responsable de monitorear

el progreso de la implementacion, recopilar los resultados y evaluar su efectividad.

El analisis de los resultados sera realizado por el departamento de Recursos Humanos
en colaboracién con los responsables de cada sector involucrado en la capacitacion
y formacidn. Se evaluara el impacto de las acciones realizadas y se identificaran areas

de mejora para futuros programas de capacitacion.

I nd | CadOI’ [ndice mejora en competencia y desemp pers capac = (Mejom enta Y flo del personal d ) *100

Nimero total de empleados capacitados

Rango de eficacia: Verde > 80% / Amarillo < 80% <50% / Rojo <50%
Responsable: Gerente Ventas y RRHH

Mejorar el clima laboral en la compafiia a un 80% partiendo de la implementacion

de una encuesta propiciando las siguientes acciones:

a. Transparencia ante todo: Se promoverd la imparcialidad en las evaluaciones de

desempefio y se enfatizara la claridad en la comunicacion con los subordinados. Se
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evaluaran las habilidades y competencias de todos los colaboradores para
involucrarlos en proyectos de extension y hacerlos parte del crecimiento de la

empresa.

b. Felicitacion por logros obtenidos: Se instaré a los superiores a felicitar de manera
particular y publica los logros conseguidos. Se considerara la gratificacion con
objetos merchandising de la compafia o la celebracion de agasajos con los

compafieros.

c. Resaltar el respeto mutuo: Se fomentara un dialogo sano entre compafieros y entre
jefes y empleados. Se promovera el feedback constructivo y se evitaran situaciones

que involucren maltrato verbal.

d. Condiciones de trabajo para un clima laboral positivo: Se brindaran todas las
herramientas necesarias para que los empleados puedan realizar sus tareas de manera

adecuada y eficiente.

e. Bienestar: Se instauraran programas de recreacion y ejercicios para liberacion de
estrés. Se promoveran pausas activas para reducir la fatiga laboral y recuperar

energias.

El encargado del desarrollo del plan sera el Departamento de Recursos Humanos en

colaboracion con los lideres y responsables de cada area dentro de la organizacion.

La implementacion del plan de accion comenzara con el lanzamiento de una encuesta
de clima laboral para poder evaluar los pasos a seguir en pos de lograr los hitos antes
mencionados y lograr un clima laboral positivo y de colaboracion permanente lo que

sera un proceso continuo y a largo plazo.

La accidn esta dirigida a todos los colaboradores de la organizacion, incluyendo tanto

al personal de mando medio como al resto de los empleados.

La accion serd llevada a cabo principalmente por personal interno, especialmente el
Departamento de Recursos Humanos, quienes seran los responsables de disefiar e
implementar las estrategias para mejorar el clima laboral. Sin embargo, en casos
especificos y segun las necesidades identificadas, se podria considerar la
participacién de consultores externos especializados en gestion del clima laboral.
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El seguimiento, evaluacién y control del plan de accion seré llevado adelante por el
Departamento de Recursos Humanos el cual serd el responsable de instaurar estas
actividades, monitoreando el progreso de la implementaciéon, recopilando resultados
y evaluando la efectividad de las estrategias implementadas. Se buscara la
participacion de los lideres y responsables de cada sector involucrado en la mejora

del clima laboral.
En el anexo 9 se puede observar el modelo de encuesta clima laboral propuesta.
Indicador: % indicativo de satisfaccion resultante de la encuesta
Rango de eficacia: Verde >80% / Amarillo < 80% >70% / Rojo <70%
Responsables: Gerente General y RRHH.

Alcance y limitaciones.

El alcance de este estudio estd basado en las cuatro perspectivas del CMI sobre
las cuales se pautaron los objetivos especificos que hacen al objetivo general de aumento
de rentabilidad. Esta investigacion se baso en el estilo de gestion de los directivos de
Ledesma y su impacto considerando los aspectos a mejorar. Por esto las conclusiones y
medidas propuestas son fruto de la investigacion realizada en los puntos de mejora y fallas
detectadas. Se propone la optimizacion del uso de recursos por medio de una integracién
e interrelacion de los procesos e implementando un control permanente teniendo como
meta el logro de los objetivos estratégicos descriptos. Este reporte de caso se limita a la
puesta en marcha de un cuadro de mando integral con las condiciones de implementacion

que supone la adopcidn de metodologias mencionadas.

Este estudio se realiz6 con datos e informacion obtenidas en un momento
determinado, se lo situd en el presente y se prevé analizar los resultados una vez que haya
pasado determinado tiempo de haberse puesto en marcha la propuesta. Se recomienda
luego de la implementacion que el presente CMI sea un instrumento de medicion para

evitar desvios a futuro.

Se plantea que el presente método se ha establecido para su practica en todas las
dependencias de Ledesma, en una primera instancia para la presente unidad de negocios
analizada de Azdlcar, jarabes y alcohol.
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Diagrama de Gantt
Ver Diagrama de Gantt en Anexo 2
Perspectiva desde el CMI

Se expone en el anexo 4 un mapa estratégico donde se podran observar las
relaciones entre los activos tangibles y los recursos intangibles para demostrar como

afecta el resultado del accionar en la creacion de valor para los socios.

En la siguiente figura se vera la estructura del Cuadro de Mando Integral con los
planes de accion en funcion cada una de las perspectivas estratégicas de diferentes
objetivos planteados y un tablero de control con los indicadores clave de rendimiento para
estos. Cada perspectiva esta relacionada con un objetivo, y cada uno de estos objetivos a
su vez esta asignado a un responsable que debe contemplar los tiempos de ejecucion y

evaluar el desempefio y los cumplimientos:

Ver figura CMI a implementar en el presente reporte de caso en el anexo 5.
Analisis de la inversion
Analisis de los indicadores financieros (VAN, TIR, ROI)

De acuerdo al flujo de fondos que se presentara a continuacién se puede ver que
el ROI expresado indica que por cada millén invertido por la Organizacion en los plazos
estipulados para este plan se generaran 5.24 millones. A su vez, la VAN y la TIR,
indicadores que reflejan la conveniencia de la inversion expresan nimeros positivos que

indican que se recupera la misma y se obtiene un rendimiento minimo deseado.

VAN $29.241.942
TIR 553%

* Tasa utilizada para el calculo del VAN es Badlar.: 70%

*En miles de pesos

Inversion a realizar 3 -1.918.643,73 |Rentabilidad

Flujo del periodo 1 $ 8.858.192,75 |Afio 2026 23.18%
Flujo del periodo 2 $ 17.542.213 81 |Afio 2022 22,75%
Flujo del periodo 3 5 31.679.960.93 |Diferencia 0.43%
Flujo del periodo 4 $ 55.198.665,58

Flujo del periodo 5 $ 96.873.529.50

ROI

Beneficios $ 11.964.310,40

Costos $ -1.918.643,73

ROI 524%

Fuente: Elaboracion Propia (2022)
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Para el presente célculo se tomo una tasa de rendimiento esperada del 70% la
misma corresponde a la tasa de interés BADLAR que publica el Banco Central para
depdsitos a plazo fijo mayores a un millén de pesos de bancos privados.

Se tomaron los ingresos de la UN Azucar para el presente afio de acuerdo al
balance presentado por la entidad en mayo 2022 (Anexo 10). En lo sucesivo se
contemplaron los valores inflacionarios previstos por el Banco Central al dia de la
realizacion del reporte para los afios 2023 y 2024 y esta Ultima se contemplo para los afios
2025y 2026 (Anexo 11).

Es por esto que de los analisis de dichas variables cuantitativas se considera que

es recomendable llevar a cabo este reporte de caso.
Ver anexo 6. Presupuesto Anualizado
Ver anexo 7. Flujo de fondos proyecto

Ver anexo 8. Flujo de fondos desglosado para el primer afio.

Conclusiones

Luego de trabajar exhaustivamente en esta unidad de negocios de azucar, jarabes
y alcohol de la empresa Ledesma SAAL, entendiendo las distintas problematicas que se
daban en cada una de las areas atacadas en el presente RC y al vislumbrar resultados
positivos en la implementacion de un Cuadro de Mando Integral se puede concluir que
esta herramienta es ideal para atender la problematica mayor que embargaba a esta unidad
como lo era la falta de rentabilidad en el mercado de los productos saludables y dirigidos

a un publico no convencional como el vegano.

Se logro en el presente RC consolidar el dominio marcado por esta empresa de
reconocimiento nacional, lider en el mercado el azlcar, ahora dentro de esta variante de
vertiginoso crecimiento en el Ultimo tiempo, tal como lo marcan las estadisticas que
refuerzan que con el tiempo ganard mas y mas preponderancia en la participacion del

mercado de los endulzantes en general.

Mediante el uso del Cuadro de Mando Integral atendiendo a las perspectivas

financieras y de clientes se puede vislumbrar codmo aumenta significativamente la
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rentabilidad logrando el objetivo general que se tenia de aumentar la rentabilidad de la

linea de productos light de la unidad de negocios en un 4% en un lapso de 5 afios.

Es importante destacar que todas las perspectivas mejoradas mediante la
aplicacion del CMI son importantes porgque hacen también a la sinergia para lograr los
objetivos mayores de rentabilidad: estos son los correspondientes a la de Aprendizaje y
Crecimiento y la de Procesos las cuales mejoran las condiciones para poder lograr el

objetivo descripto.

Se contrarrestd la lenta adaptacion a los cambios que se tenia mediante
profesionalizacion de los medios de difusion digital, se refuerzo de la agresividad de
ventas mediante capacitacion, estadistica, alianzas estratégicas y seguimiento de la
calidad de las entregas. Se establecieron planes de capacitacion al personal, se mejoraron
los procesos de informacidn, se mejord la rotacion de stock en almacenes, mejora en la
productividad general, mejora en los margenes de ganancia de los productos, mejora en

la reincidencia de compra de los clientes. Por sélo citar los principales.

Por Gltimo y no menos importante se tratd una mejora en el clima laboral de la

unidad mediante la proposicion de mejoras del trato hacia los empleados.

Recomendaciones

En base a los hallazgos presentados en este informe de caso, se recomienda
implementar un enfoque integral de planificacién en toda la unidad de negocios
examinada. Si bien el andlisis se centrd en el sector de productos saludables de la unidad
de negocios de azucar, jarabes y alcohol de Ledesma, este enfoque podria ser aplicado
también a todos los mercados en los que la compafiia participa. Es posible inferir que una
accion de esta magnitud, llevada a cabo a gran escala como se requiere, podria tener un
impacto ain mayor, situando a la empresa en una posicién destacada a nivel mundial, ya

que cuenta con la capacidad, experiencia y recursos necesarios para lograrlo.

Para una implementacion exitosa del plan, se deben considerar aspectos tanto

"hard" como "soft".

Inversiones constantes: Es fundamental destinar recursos financieros para realizar
inversiones en infraestructura, tecnologia y capacidades productivas. Esto garantizara que

la empresa cuente con los recursos necesarios para respaldar su crecimiento planificado
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y mantenerse competitiva en el mercado. Por ejemplo, se podrian invertir en maquinaria
moderna y eficiente para aumentar la capacidad de produccion, asi como en sistemas de
informacidn y software especializado que mejoren la gestion de la cadena de suministro

y la toma de decisiones.

Desarrollo de una cultura organizacional favorable: Es esencial promover un
cambio de mentalidad y establecer una cultura organizacional que fomente la innovacion,
la adaptabilidad y la mejora continua. Esto implica capacitar y empoderar a los empleados
para que sean proactivos en la generacion de ideas, la resolucion de problemas y la
busqueda de oportunidades de mejora. Ademas, se debe promover la comunicacion
abierta y el trabajo en equipo, fomentando un ambiente colaborativo donde se valoren

diferentes perspectivas y se impulse la creatividad.

Estos aspectos "Hard" y "Soft" trabajan en conjunto para respaldar la
implementacion exitosa del plan propuesto. Las inversiones constantes proporcionaran
los medios y recursos tangibles necesarios, mientras que el desarrollo de una cultura
organizacional favorable garantizara que la empresa cuente con un entorno propicio para
la innovacidn, la adaptabilidad y la ejecucion efectiva de las estrategias. Al combinar
estos dos aspectos, la compafiia estara en una mejor posicion para lograr sus objetivos a

mediano y largo plazo y mantenerse competitiva en un entorno empresarial dinamico.
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Fortalezas

Debilidades

-Gran participacion en el mercado

-Experiencia (méas de 100 afios)
-Positiva aceptacion de los consumidores por los
productos de la marca

-Precios competitivos

-Buen servicio al cliente
-Objetivos claros

-Altos estandares de calidad

-Eficiencia en ventas

-Compromiso y responsabilidad para con el entorno
-Calidad certificada de los productos que se ofrece
-Excelente posicionamiento de mercado
-Infraestructura adecuada

-Abastecimiento propio

Departamento de Marketing pequefio

-Estacionalidad productiva

-Inexistencia de sedes en otros paises
que trae deficiencias en el control

-Falta de cartera de productos
saludables lo que le quita
participacion en el mercado

-Falta de vision futura sobre el
consumo de los clientes que esta
cambiando, produciendo baja en las
ventas

Oportunidades

Amenazas

Contexto mundial en guerra. Demanda de méas
commodities.

-Ley de precios cuidados que se mantiene e
incorpora mas productos

-Incremento en la preocupacion por cuidar el medio
ambiente que favorece a las empresas que
contribuyen con el mismo

-Disponibilidad creciente de mayores tecnologias
para las maquinarias que mejoran la produccién

-Crecimiento de la demanda de alimentos saludables
que posibilita incursionar en nuevos productos

-Insercion de Programas Laborales que permiten
compartir gastos del empleado con el Gobierno

-Tope de precios impuestos por el
gobierno a productos de primera
necesidad

-Ley de etiquetado frontal

-Cepo a las importaciones. Coto a las
exportaciones

-Consumo saludable que gana
mercado frente al de la azUcar

-Contexto inflacionario reduce poder
adquisitivo de consumidores

-Crecientes costos por controles de
salubridad

-Mayores enfermedades alimentarias
que disminuyen en el consumo
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Anexo 2: Diagrama de Gantt

“Aplicacién de Cuadre De Mando Integral para la implementacion de estrategias de penetraciénen Ledesma UNE Azlcar”
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Fuente: Elaboracion Propia (2022)
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Anexo 3: Esquema de implementacion de planes tacticos por perspectiva.

PERSPECTIVA FINANCIERA. Plan de accidon. Tactica 1. Aumentar la ventas ! Ticket promedio

R Tiempo Recursos Humanos . Terceriza . ) _ Observaciones
D pcion Recursos fisicos - Econdomico - Financiero
Desde Hasta firea Respo bl cién Proveedor
Investigacién y Administracidn Intermet 4hs dedicadas del
desarrollo de la omEnes | oareoes delaunidad | Gerenciade Com utado’ras _ + 68000 personalparla
tactica a de negocio \entas Serpuicio WIFI ’ ) realizacion de la
implementar Azucar tarea PU s ke $1.700
Cotizacién de los Administracion frea Internet,
recursos 03f2023 | 042023 | delaunidad Compras Computadaras, - - -
necesarios de negacia P Sernvicio 'wIF
Seleccidn del Internet
proveedor a .
realizar el servicio | 0412023 | 04/2023 | Area Compras Gerencia de Comp.ut.adoras, - - -
S Ventas Servicio WIF],
y fijacidn de plazos L -
de implementacién Servicio Audiovisual
Internet,
R Gerencia de Computadaras, -
Capacitacion 042023 | 062023 Proveedor . Sl $+ 233,940 Precigian T
Ventas Servicio WIF].
Servicio Audiowvisual
1 TOE T35
tacticas de up y Administracion Internet,
cross selling a oS | narozs delaunidad |Gerenciade | Computadoras, _ ~ _
implementar. de negocio ertas Semvicio WIFI,
Incentivos alos Azucar Servicio Audiovisual
Administracidn Internet, Incentivos 5
Implementacién w2023 | Twzozs | delaunidad |Gerenciade | Computadorss, - $ 8.680.000 vendedares por
de negocio \Ventas Servicio WIFL roductividad
Azucar Servicio Audiowvisual P
Administracion Internet, Honararios
Control Tz0zs en delaunidad | Gerenciade Computadaras, 5 + 4.200.000 prafesional acarga
adelarte | denegocic \entas Servicio WIFL B B de laimplementacidn
Azucar Servicio Audiovizual de este provecto
Total $13.387.940

Fuente: Elaboracion Propia (2022)

PERSPECTIVA FINANCIERA. Plan de accion. Tactica 2. Incremento del margen bruto de los productos

S Tiempo Recursos Humanos . Terceriza . _ ; DObservaciones |
Descripcion Recursos fisicos s Econdmico - Financiero
Desde Hasta Area Responsabl cidn Proveedor
R L Computadara, .
::llwesug;clgn I’ Gerencia brea Intermet, 40hs dedlciadals del
lesarrollo de la 032023 | 10/2023 | Abastecimient| Compras! | Documentacién de - $92.000 persana paria
tactica a ozycompras | Finanzaz |laempresa, Servicio realizacidn de |3
implementar s P alzldioui'sual tarea. P w ke $2.300
Computadora,
Cotizacidn de los Gerencia A Internet,
recursos Wz023 2023 | Abastecimient rea DOocumentacidn de - - -
) Compras .
necesarios 02 Y COmpras la empresa, Servicio
audiovisual,
_ Eomputadara, 40hs dedicadss del
imol ién d Gerencia Area Intarmet, Inarl
mplementacion de | 5055 | 1212023 | Abastecimient| Comprast | Documentacién de - $ 136.680 persana paria
plan Fi | realizacion de la
02 Y COmpras inanzaz 5z empresa, vares, P ke £ 417
Semicio audiovisual,

g _ Eomputadara, BOhs dedicadss del
Celebracion de Gerencia A Intermet, | |
acuerdos con 1212023 012024 | Abastecimient rea Documentacidn de - % 205.020 pel.sonta’ paria
proveedores 0% Y COmpras Eompras laz empresa realizacidn de la

L - tarea, Pl uha: $3.417
Semvicio audiovisual,
Computadora, ch.monlanos
on Gerencia Area Papel, Lapicera, dzrfa ::IC;Z;::::;?;‘
Control ofz024 Abastecimient | Compras! Servicio - - P
adelante ¥ _— de este proyecto. Se
oswcompras | Finanzas Audiavisual, X
Auditor aplican en plani1de
Perspectiva
Total $433.700

“Hora de profesional

Fuente:

Elaboracion Propia (2022)
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PERSPECTIVA CLIENTES. Plan de accion. Tactica 1. Fortalecer la marca, posici to en los primeros lugares en consideracion del publico
Descripcion Tiempo Recursos H Recursos fisicos Tercerizacio Econdmico - Ohservaciones /
pet Desde Hasta Area Responsable n Financiero Proveedor
.. .. 40hs dedicadas del
Averiguar entre tres Administracion Internet, ersonal pat la
empresas programadoras | 062023 07/2023 de la unidad de | Area compras |Computadoras, Servicio - $92.000 P par N
. . realizacion de la tarea. PU
de Argentina negocio Azucar WIFI
= x hs: $2300
Solicit ¢ Administracion Internet,
1:; ‘:n‘l “r’e‘::‘::l"e“:;; 1 072023 | 082023 | delaunidad de | Area compras |Computadoras, Servicio - B -
P g negocio Azucar WIFI
Administracion Internet
Discuti t de la unidad de Comy utadora; :Sm'icic
ISCUtir presupuestod | 4003 | 102023 |negocio Azucary | Area compras | b i - B -
las empresas elegidas S . WIFL Servicio
Directorio -
Audiovisual
Ledesma
L Administracien | | ]“;““3“5 .
Seleccion y reunionmeon | 45055 132023 de 12 unidad de etencia omputadoras, Servicio . . .
la empresa elegida . Comercial WIFL, Servicio
negocio Azucar T
- Aundiovisual
Administracitn Gerencia Los orcionard el
Implementacion 12/2023 032024 de 1a unidad de . > prop h S § 425.000 IT Consulting
. Comercial implementador =
negocio Azucar
Administracion | | []“;me“s y IT Consulting. Precio
Capacitacion 032024 | 052024 | dela unidad de srenca - (Lomputadoras, ssrnoe 5i _ incluido en la
nesocio Comercial WIFL, Servicio imnlementacién
oo Sament Audiovisual P
Admisistracién | Internet, Honorarios p:’f;“ml 2
Control 052024 | enadelante | delaunidadde | 'm:jl Computadoras, Servicio 5i _ - o ce }
negocio omer: WIET implementacion de este
proyecto
Total 8 517.000
Fuente: Elaboracion Propia (2022)
PERSPECTIVA CLIENTES. Plan de accidn. Tactica 2. A tar Reincidencia de clientes
Descripcién Tiempo Recursos Hi Recursos fisicos Tercerizacio | Economico - Ohservaciones /
pet Desde Hasta Area Responsable n Financiero Proveedor
L s Gerencia | Computadora, Internat, 60hs dedicadas del
nvestigacion y . o i
T s Gerencia Comercial v | Documentacion de la - personal par la
004 3004 S _ 2 o
‘::“l’eﬂ:l:‘; latictican | 022024 | 032024 Comercial | Gerenciadel | emptesa, Servicio 205020 | tiracion de 1a tarea. PU
P proyecto andiovisual, Auditorio xhs: 53417
. Gerencia Computadora, Internet,
Eslnhl'ecler nueva alianza Comercial v Glerencia D entacién de la
estratégica con empresas | 032024 04/2024 . . . .. - - -
saludahles Directorio de Comercial empresa, Servicio
Ledesma andiovisual, Auditorio
Gerencia
Definir los aliados Comercial v Gerencia | Computadors, Internet,
potenciales de Ledesma 042024 052024 . . . Documentacion de las - - -
Directorio de Comercial .
SAAT eMmpresas amigas
Ledesma =
Computadora, Internet,
Enviar a las empresas la - Gerencia Gerencia Documentacion de las
052024 06/2024 . . - - - -
propuesta del provecto C Comercial empresa, Servicio
audiovisual, Auditorio
Computadora, Internet,
Definir expectativas 062024 072024 Gamci.a‘ Germm:.a Documentacion de las i } i
comunes C Comercial empresa, Servicio
andiovisual, Auditorio
Crerencia Recurzos Financieros,
Realizar el contrato 072024 09,2024 Comercial Abogado Computadora, Papel, 81 $0.104.678 Est Jur Mufioz de Toro
Lapicera
. Gerencia .
Implementacién de Gerencia Logistica v Servicio de Transporte
nueva logizitica entre 092024 10/2024 Logistica y =777 |Computadora, Internet, - - -
LT Abastecimient .
empresas Abastecimisnto R Papel, Lapicera
. . Computadora, Papel,
G G ’ ’
Anilisis de ventas 10204 | 12024 | R o | Lapicera, Servicio - - -
Audiovizual, Auditoria
Gsrmga . Computador, Papel, Honorarios profesional a
Comercial v Gerencia . L cargo de la
Control 11/2024 en adelante LT . Lapicera, Servicio - - . N
Gerencia Comercial o o implementacion de este
- Audiovizual, Auditoria
Logistica proyecto
Total S 0.309.608

Fuente: Elaboracion Propia (2022)
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Fuente: Elaboracion Propia (2022)

PERSPECTIVA CLIENTES. Plan de accién. Tactica 3. Profesionalizar medios de difusion digital
DT Tiempo Recursos Humanos Recursos fisicos Tercerizacié | Econémico - Ohservaciones /
Desde Hasta Area Responsahble n Financiero Proveedor
Realizar una analisiz de Intenet, 60hs dedicadas dcl
. S Gerencia Eesponsable |Computadoras, Servicio personal par la
gi;l"d“ de Ledesma 120z | 0172023 Comercial Comercial WIFL, Servicio ) SIBIN | tizacion de Ia tarea. PU
Audiovisual x hs: §3.467
Buscar informacion Intermet,
- - - Gerencia Eesponsable |Computadoras, Servicio
acerca de ,dfmnm 01,2025 02/2025 Comercial Comercial WIFL Servicio - - -
Communities Managers -
Andiovisual
Internet,
Seleccion de Community 0212025 052025 Gerencia Responsable |Computadoras, Servicio . } .
Manager Comercial Comercial WIFL, Servicio
Andiovisual
Matias Rosachio.
. . o <
Implementacién 062025 | 102025 g;ﬁ:jl Cm“:;‘ L"j‘mp;’;‘”;‘:;”; e si $ 3.660.880 (Ssllgggggf a?;“‘;l_
$126.080 (Pago tnico
Community Community Internet,
Control 102025 |EnAdelante| “Hnagery | Managery | Computadoras, Servicio si _ Matias Rosachio
Gerencia responsable WIFL, Servicio
C 1 ial Andiovisual
Total $ 3.988.000

PERSPECTIVA PROCESOS. Plan de accidn. T:

ctica 1. Optimizacion de procesos logisiticos

Bl Tiempo Recursos Humanos R . TR Econémico - Observaciones /
P Desde Hasta Area Responsable Financiero Proveedor
I, - » 40hs dedicadas del
Investigacion y desarrollo Administracion Gerencia  |Internet, Computadoras, ersonal par la realizacion
de la tactica a 07/2023 08/2023 | de la unidad de . » -0mp ! - $92.000 P P )
X - Comercial Servicio WIFI de la tarea. PU x hs:
implementar negocio Azucar
$2300
Dlvulgacu_)n _de la tactica 08/2023 09/2023 Gerenc!a Gerenc!a Internet, (_:gmputadoras, . . .
en procedimiento Comercial Comercial Servicio WIFI
Administracion Gerencia Internet, Computadoras, erstongsl d:?'l‘; a?eaasli(zj:lién
Capacitacién 09/2023 | 10/2023 | de la unidad de 2| Servicio WIFI, Servicio - $92.000 P P !
negocio Azucar Comercial Audiovisual de la tarea. PU x hs:
9 $2300
Administracion Gerencia Internet, Computadoras,
Implementacion del plan 10/2023 12/2023 de la unidad de . Servicio WIFI, Servicio - - -
- Comercial L
negocio Azucar Audiovisual
40hs dedicadas del
Gerencia Gerencia Internet, Computadoras, ersonal par la realizacion
Control 12/2023 En Adelante . . Servicio WIFI, Servicio - $92.000 P P
Comercial Comercial Audiovisual de la tarea. PU x hs:
$2300
Total $ 276.000
Fuente: Elaboracion Propia (2022)
PERSPECTIVA PROCESOS. Plan de accion. Tictica 2 Seg to de reclamos
Descripcién Tiempo Recursos H Recursos fisicos Tercerizacio | Econdmico - Ohbservaciones /

e Desde Hasta Area Resy bl n Financiero Proveedor
I . Computadora, Internet, 60hs dedicadas del

m’esllgauun ¥ . ..

: G Document dela onal par la
desarrollo de Ia tacticaa | 022024 | 032024 |Gerencia Ventas | oo Facon - $205.020 pemonapar®
implementar Ventas empresa, Servicio realizacion de 1a tarea. PU

audiovisual, Auvditorio % hs: §3.417
Divuleacion de I ticti G . Computadora, Internst,
trulgacion de fa tactlea | p3op0s | 042024 | Gerencia Ventas S Documentacion de las . - .
en procedimiento Ventas .
EMPresas amigas
Computadora, Internet, 60hs dedicadas del
G i Documentacion de la onal par la
Capacitacién 042024 | 052024 | GerenciaVentas | oo Ftacion fe a8 . $205.020 | peonmpari
Ventas empresa, Servicio realizacion de la tares. PU
audiovisual, Auvditorio % hs: §3.417
Implementacion del Computadora, Internet,
. ilitacio - . G i D tacion de la
plan. H:lhlllflm‘lﬂll 052004 062024 Gerencia Ventas ?mcw ocumentacion de 3 . B i
recurso de linea At Ventas empresa, Servicio
clientes audiovisual, Auditorio
. . 60hs dedicadas del
G . Recursos Financieros, ol I
Control 06/2024 | En Adelante | Gerencia Ventas ?mcw Computadora, Papel, - $205.020 i pﬂ'_'f_s pat B
Ventas Lapicera realizacion de la tares. PU
P xhs §3.417
Total 8 615.060

Fuente: Elaboracion Propia (2022)
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO. Plan de accion. Tactica 1. Capacitacion v formacion del personal estrategico de cada sector

Descripcion Tiempo Recursos I Recursos fisicos Tercerizacio Econdmico - Ohbservaciones /
L Desde Hasta Area Resp bl n Financiero Proveedor
. 40hs dedicadas del
Investigacién v Gerencia Internst, personal parla
desarrollo de la ticticaa | 022023 0372023 | Gerencia REHH Computadoras, Servicio - $92.000 L R
implementar ERHH WIFL realizacion de 1a tarea. PU
P xhs: $2.300
Cotizacién de 1 Internet,
ptizacton e ‘o8 032023 | 042023 | Gerencia RRHH | Area compras |Computadoras, Servicio ; - ;
recursos necesarios
WIFI
Sele{'lt:mn drl prulrt?edur Internet,
arealizar el servicio ¥ P, I, . . - . ~ .
fijacién de plazos de 04/2023 042023 Area compras | Area compras Compulas‘ojrra;: Servicio
implementacion
Internat,
Capacitacig 042023 | 062023 |GerenciaRREH | Ooenci | Computadoras Servico) g $450.000 | Presupussto provesdor
apacitacion - e RREH WIFL Servicio > Feipuesio proves
Audiovisual
60hs dedicadas del
Gerencia Internst, personal par la
k] 2] 2 i il - 5.0
Control 06/2023 en adelante | Gerencia RRHH RREH Compulas‘ojrra;: Servicio $205.020 realizacion de 1z tares, PU
xhs: §3.417
Total 8 747.020

Fuente: Elaboracion Propia (2022)

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENT O. Plan de accién. Tactica 2. Lograr un clima laboral positivo v de colaboracién

Fuente: Elaboracion Propia (2022)

Descripcién Tiempo Recursos Humanos Recursos fisicos Tercerizacio | Econdmico - Ohbservaciones /

e Desde Hasta Area Resp bl n Financiero Proveedor
Investigacion ¥ Computadora, Internst, 40hs dedicadas del
desarrollo de la tictica a . Gerencia Documentacion de la personal par la

270703 3170723 RRHH - 2
implementar. Redaccién 022023 32023 | Gerencia RRHH empresa, Servicio $92.000 realizacion ds la tarea. PU
de la encuesta andiovisual. x hs: 52300
Realizacion de 1 G . Computadora, Internat,
ealizacton de fa 032023 | 042023 | Gerencia RREH erenc encuestas impresas - _ -
encuesta RRHH . L
Servicio andiovisual.
Computadora, Internet, 40hs dedicadas dsl
Anilisis de los YR . . Gerencia Deocumentacion de las . personal par la
resultados 042023 032023 | Gerencia RRHH empresa, Servicio ) $92.000 realizacion ds la tarea. PU
audiovisual, Auditorio % hs: 52300
Implementacion de Computadora, Internet,
politicas de motivacion ¥ 052023 052024 | Gerencia eeneral Gerencia Documentacion de las
mejora del clima i - = RRHH empresa, Servicio ) : )
organizacional andiovisual, Auditorio
Realizacién de 1 G . Computadora, Internst,
ealizacion de fa 052024 | 062024 |Gerenciageneral | e | encuestasimpresas - . -
encuesta b RRHH . L
Servicio andiovisual.
G . Computadora, Internet, 60hs d::;lcadasl:el
. erencia . - personal par
062024 | Enadelantz | G RRHH 25t B - 205.02 - -
Control a erencia enictestas impresas $205.020 realizacion de la tarea. PU
Servicio andiovisual.
x hs: 53417
Total $ 389.020




Anexo 4: Mapa Estratégico CMI. LEDESMA UN AZUCAR
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Incrementar
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Aumentar venlas

Disminuir
quiebres, sobre
stock y mermas
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Fortalecer imagen
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Anexo 5: Modelo CMI a implementar en Ledesma UN Azucar, Jarabe y Alcohol

Unidad 2
- . - . . Restltado R .
Objetivo Indicador Med: Objetivo Modicis Tolerable D s
Aumentarla | | Gerente de Ventas v
% A to de .
ventas / Ticket ¢ vu;et:.so Porcentaje| = 20% Mensual Gerente Comercial. Jefes
promedio zonales
Incremento del | | . .
margen bruto de /nAumml:::m del Porcentaje| 4% M Gerencia Abastecimientos
los productos fuargen °© ¥ a
. L Gerente de Ventas v
Fortalecimiento | Eficiencia del Porcentaje| = 20% M 1 Gerente Comercial. Jefes
de marca plan
zonales
Aumentar % Aumento en .
reincidencia de [la reincidencia de|Porcentaje| =30% | Anual Gerentes Comercial
. . Ventas y Legales
clientes clientes
Profesionalizar | Aum interac c/ c .
los medios de clientes en  |Porcentaje| = 20% Mensual Gﬂentesv la?ma] yde
difissién digital | medios digitales i
- Gerentes de Admi.
Indice Rotacion | Cant Inv i :
de i:ve:tmios rotados =6 M FRHH Log y abast.
Prod, Fzas v Ventas
Indice de
. Gerente de Ventas
) .| Satisfaccién del |Porcentaje| = 80% |  Mensual erett ; e vemasy
cliente
Capacitacién y | Indice mejora
formacion del | competencias v |Porcentaje| = 80% Amal Gerente Ventas y RRHH
personal desempefio
L Satisfaccién
ograrchma | mte dela |Porcentaje| = 80% | Amal Gerente General y RRHH
laboral positivo o
encues
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Anexo 7: Flujo de fondos proyecto

*En miles de pesos

54

Flujo de Fondos

Ailos del provecto 2022 2023 2024 2025 2026
INGRESOS

Ingresos $38.037.111 $ 76.005.241 $ 133.693.218 $ 234.631.508 $411.778.455
Ingresos plan de accién Persp Financiera $401.308 $ 1.981.654 $3.477.803 $ 6.103.545
Ingresos plan de accion Persp Clientes

Ingresos plan de accién Persp Procesos

Ingresos plan de accién Persp Ap y Crec

Total de ingresos 3 38.037.111 $ 76.406.548 §135.674.873 $ 238.109.402 $ 417.882.000
EGRESOS

Egresos -$25300.122 -§ 49.403.406 -§ 86.000.592 -$ 152.510.539 -$ 267.655.996
Egresos plan de accion Persp Financiera $0 -$13.822 -$24312 -$42.765 -$75.224
Egresos plan de accion Persp Clientes $0 -$92 -$ 10.063 -5 632.788 -5 1.110.361
Egresos plan de accién Persp Procesos $0 -$276 -$939 -$1.291 -$2.270
Egresos plan de accién Persp Ap v Crec $0 -$ 931 -$ 566 -$995 -$1.750
TOTAL DE EGRESOS -$ 25.309.122 -$ 49.418.527 -3 86.936.471 -$153.188.378 -3 268.845.801
UTILIDAD BRUTA $13.627.989 $ 26.988.021 $ 48.738.401 $ 84.921.024, $149.036.199
IMPUESTO A LAS GANANCIAS $4.760.796 $ 0.445.807 $17.058.441 § 20.722.358 $ 52.162.670,
Inversion -$1.918.644

Capital de trabajo -$4.118.211

UTILIDAD NETA $ 8.858.103 $17.542.214 $ 31.679.961 § 55.198.666, $ 96.873.530
[van | 5 20.241.042|

IR | 553%)|

* Tasa utilizada para el cdlculo del VAN es Badlar: 70%

*En miles de pesos

[[nversion a realizar 3 -1918.643.73 |Rentabilidad

[Flujo del periodo 1 3 §.858.102.75 JAifio 2026

[Flujo del periodo 2 % 17.542.213 81 JAfio 2022

[Flujo del periodo 3 g 31.679.960.93 IDiferencia

[Flujo del periodo 4 g 55.198.665.58

[Flujo del periodo 5 3 06.873.529.50

[ROT

[Beneficios S 1196431040

Costos S -1.918.643.73
JROIL 524%
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Anexo 8: Flujo de fondos primer afio proyecto desglosado

FLUJO DE FONDOS DESGLOSADO PARA EL PRIMER ANO

ANO 1
CONCEPTO 1 2 3 4 3 6 7 3 9 10 11 12
INGRESOS S0 [$6367212)$6367212]5 6367 212]$ 6367 212)$ 6367 212|$ 6367 212{ $6367212 | $6367 212 | $6 367212 | $6367212 | § 6367212
COSTOS $4118211[$4118211|$4 118211]54 118 21154 118211|$4 118 211[$4 118 211{$4 118211 [$4 118211 |§4 118211 | $4118211 [ §4118211
TOTAL MES $4118 211]§ 2 249 002§ 2 249 002|$ 2 249 002[§ 2 249 002§ 2 249 002|$ 2 249 002| $ 2 249002 | $2.249.002 | $ 2 249002 | § 2 249002 | § 2 249 002
TOTAL ACUMULADO(S 4.118.211]S 1.869.209] § 379.793 |§ 2.628.795|S 4.877.796/S 7.126.795($ 9.375.800($ 11.624.802[$ 13.873.804[$ 16.122.805|$ 18.371.807 S 20.620.809]

Vea todas las tablas aqui representadas v los calculos desarrollados online



https://1drv.ms/x/s!AnYnBTizZl-IhqFLTFODGmsLUKjRuA?e=qrORdr

Anexo 9: Encuesta de clima laboral propuesta

Encuesta de Clima Laboral: LEDESMA SAAI

Nombre del empleado: Departamento:
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=
s

Por favor, califique cada afirmacion segin su nivel de acuerdo marcando con una X en la casilla correspondiente:

Totalmente
de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo
nien
desacuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

"

Existe transparencia en las evaluaciones de desempefio.

Se fomenta la claridad en la comunicacién con los subordinados.

w

Se evallan las habilidades y competencias de los colaboradores.

IS

Los empleados son involucrados en proyectos de extension.

Se felicita de manera particular y plblica los logros conseguidos.

Se consideran gratificaciones con objetos merchandising de la compafiia.

-

Se celebran agasajos con los compafieros por los logros obtenidos.

)

Se fomenta un dialogo sano entre compafieros.

w

Existe un feedback constructivo entre jefes y empleados.

s

Se evitan situaciones que involucren maltrato verbal.

-
=

Se brindan todas las herramientas necesarias para realizar las tareas.

-
=)

Se instauran programas de recreacién y ejercicios para liberacién de estrés.

-
7

Se promueven pausas activas para reducir |a fatiga lab

-

4

El ambiente de trabajo es positivo en general.

=
o)

Se valora y reconoce el trabajo de los empleados.

=y
@

Se brinda retroalimentacion y oportunidades de desarrollo.

-
=}

Las evaluaciones de desempefio son imparciales.

La comunicacion con los subordinados es clara y directa.
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Anexo 10: Balance Ledesma 2022. Apartado ganancias UN Azucar

Azucary Papel y Frutas y Productos Resultados Impuesto a

alcohol libreria (1) jugos agropecuarios _ Fi i las ganancias _Otros (2) Totales
Ingresos de actividades ordinarias al
31.05.2022 38.937.111  21.470.266 7.490.434 5.189.772 - - - 73.087.583
Ingresos de actividades ordinarias al
31.05.2021 35.067.1561 17.656.772 7.886.781 6.254.778 - - - 66.855.482

Ganancia (Pérdida) neta y resultado

integral total por el ejercicio finalizado

el 31.05.2022 2793614  3.949675 (250.073) 1.317.092 2.049772  (4.177.903) (44.556) 5.637.621
Ganancia neta y resultado integral

total por el ejercicio finalizado el

31.05.2021 2.937.787  1.560.241 137.868 1.614.574 2.823.161 (2.023.569) 1.307.875 8.357.937

Depreciacion de Propiedades, Planta y

Equipo, de Activos Intangibles y

Derechos de uso al 31.05.2022 2.186.184 725.731 266.916 105.804 - - - 3.284.635
Depreciacion de Propiedades, Planta y

Equipo, de Activos Intangibles y

Derechos de uso al 31.05.2021 1.977.479 519.617 208.187 69.800 - - - 2.775.083

Anexo 11: Cuadro REM Adoptado para la actualizacién por inflacion

Cuadro 1.2 | Expectativas de inflacién anual — IPC

Precios minoristas (IPC nivel general)

Mediana (REM Dif. con REM Promedio (REM | Dif. con REM

Periodo Referencia oct-22) anterior* oct-22) anterior*
2022 var. % i.a.; dic-22 100,0 0,3 (1) 100,0 0.1 (1)
Prox. 12 meses var, % i.a. 98,8 +4,8 (8) 976 +2,4 (8)
2023 var. % i.a.; dic-23 96,0 5,5 (8) 95,0 +3.7 (16)
Prox. 24 meses var. % i.a. 745 +19 (2) 80,1 +4,6 (1)
2024 var. % i.a.; dic-24 69,6 +28 (9) 759 +#37 (10

*Comparacidon en relacién al relevamiento previo, pudiendo no coincidir exactamente por efecto de redondeo. El nimero entre
paréntesis indica por cuantos relevamientos consecutivos se mantiene la misma tendencia.

Fuente: REM - BCRA (oct-22)
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Anexo 12: Presupuesto otorgamiento de licencias Software Power Bl

C @ precisionit.com.ar/blogs/marianokovo/tag/powerbi/ G e % % 0

Licenciamiento Power Bl Premium

Power Bl Premium se licencia por capacidad, mientras que Power Bl Pro se licencia por
usuario.

Pero...siempre estén los peros...para poder utilizar Power Bl Premium, se necesita al
menos licenciar adicionalmente un usuario con Power Bl Pro.

Esto es un requisito para publicar, compartir y colaborar en reportes y dashdboards.

Hasta la fecha, Power Bl Premium se puede comprar en base de Virtual Cores y con

facturacion mensual:

Configuracion de Nodo Virtual Cores Precio Mensual
Power Bl Premium P1 8 $4,995

Power Bl Premium P2 16 $9,995

Power Bl Premium P3 32 $19,995

Y para activarlo, se podra ver como un Add-On al servicio Power Bl Pro en el portal de
Office 365.



Anexo 13: Encuesta de Satisfaccion del Cliente

&) Ledesma

Encuesta de Satisfaccion del Cliente
Estimado cliente,

Agradecemos su preferencia como cliente de nuestra compaiia. Para nosotros es
importante conocer su opinidn sobre nuestros productos y servicios, especialmente
en relacidn con la atencion recibida durante la recepcion de su pedido y la entrega,
asi como la calidad de nuestros productos. Sus respuestas nos ayudarén a mejorar
continuamente y brindarle un mejor servicio en el futuro.

Por favor, témese unos minutos para completar esta encuesta. Sus respuestas seran
tratadas de manera confidencial y nos permitiran tomar acciones correctivas y mejoras
en nuestro servicio.

Infermacion del Cliente:
Nombre:
Numero de pedido:

Fecha de compra

Atencién d la pcién del pedido:
a) ;El personal que lo atendid fue amable y cortés?

Muy amable / Amable / Regular / No amable

b) ;La persona que lo atendié respondid todas sus preguntas y brindé la informacién
necesaria?

Si, completamente / En su mayoria / Parcialmente / No, en absoluto
c) ;La toma de su pedido fue répida y precisa?

Si, completamente / En su mayoria / Parcialmente / No, en absoluto

R la entrega del pedid
a)La entrega se realizé dentro del plazo acordado?

Si, puntualmente / Con ligero retraso / Con considerable retraso / No se entregé en
absoluto

b) ;El personal de entrega fue amable y profesional?
Muy amable y profesional / Amable y profesicnal / Regular / No amable ni profesional
) jLos productos fueron entregados en buen estado y correctamente embalados?

Si, en perfecto estado y correctamente embalados / En buen estado, pero embalaje
deficiente / Con danos menores / Con danos significativos

(.,@) Ledesma

Calidad de los productos:

a) ¢La calidad de nuestros edulcorantes y productos endulzantes light cumplié con
sus expectativas?

Si, totalmente / En su mayoria / Parcialmente / No, en absoluto
b) ;Los productos tienen el sabor y |a textura deseados?

Si, exactamente lo que esperaba / Aceptable, pero podria mejorar / Regular, no
cumplié mis expectativas / No, no tienen el sabor ni la textura deseados

Comentarios adicionales:

Por favor, siéntase libre de compartir cualquier comentario adicional o sugerencia que
tenga para mejorar nuestro servicio y nuestros productos.

Agradecemos sinceramente su participacién. Sus respuestas son muy importantes
para nosotros y nos ayudaran a seguir mejorando. Si desea que nos comunigue mos
con usted para abordar cualquier inquietud, por favor, proporcione su informacion de
contacto a cantinuacion

Nombre:

Teléfono:

Email

Gracias por su tiempo y por elegir nuestros productos. Su opinién es fundamental
para nosotros.

Atentamente,

Equipo de ventas Ledesma SAAI
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