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Resumen

A partir del asesoramiento a la Empresa Ledesma S.A.l.1., se propone por medio
del presente reporte de caso, la implementacion de un plan estratégico para la unidad de

Celulosa y Papel.

Dicha implementacion, es considerada primordial para lograr aumentar la
rentabilidad del grupo. Los objetivos que se proponen se llevaran a cabo en el marco de
la sostenibilidad, por medio de diferentes planes de accion y diversos actores
responsables de llevarlos a cabo. Logrando posicionar a la empresa no solo como lider
en ventas por su calidad y precios competitivos sino, también, por ofrecer al mercado el

desarrollo de productos nuevos y sustentables.

Palabras claves: Planificacion estratégica, rentabilidad, desarrollo de producto,
sustentable.

Abstract

Based on the counselling given to Ledesma S.A.l.I. Company, this case report

proposes the implementation of a strategic plan for the Cellulose and Paper unit.

The implementation is considered essential to increase the group's profitability.
The proposed objectives will be pursued within the framework of sustainability, through
different action plans and various actors responsible for carrying them out. This will
position the company not only as a sales leader for its quality and competitive prices, but

also for offering the market the development of new and sustainable products.

Keywords: Strategic planning, profitability, product development, sustainable.
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Introduccion

La histdérica empresa Ledesma cuenta con 115 afios de experiencia en nuestro pais.
Propiedad de la familia Blaquier-Arrieta, el complejo agroindustrial esta situado en la
ciudad de Libertador General San Martin en la Provincia de Jujuy, empleando a més de
6.500 personas, contando con presencia en las Provincias de Salta, Tucuman, Entre Rios,

Mendoza, San Luis y Buenos Aires.

Se desarrolla en los negocios de azucar, papel, frutas, jugos citricos, alcohol,
bioetanol, energia, carnes y granos. Teniendo como principales ejes el cuidado del

ambiente, progreso social y crecimiento econémico para la ciudad.

Su principal materia prima, es la cafia de azucar. La misma, es renovada
anualmente y considerada un cultivo sustentable. A partir de ella, se genera un
subproducto denominado bagazo de la cafia de azUcar, utilizado para la fabricacion de

papel (Canvas, 2023).

El complejo agroindustrial utiliza energia renovable para la mitad de sus procesos
productivos. Ademas, toman agua de los rios Ledesma y San Lorenzo para su posterior
transformacion en electricidad. A partir del 2010, la empresa lanz6 el proyecto Biomasa,
sustituyendo a las energias no renovables por una alternativa sustentable para parte de

SUS Procesos.

Pionera en innovacion, el Grupo Ledesma asume el compromiso con la
preservacion del ambiente junto a su crecimiento econémico. Sus procesos se basan en
un modelo de economia circular, generando oportunidades de trabajo para la comunidad

y una produccion sostenible. Cuenta con una politica de responsabilidad social



empresarial, abogando el cumplimiento de los valores, los compromisos éticos

corporativos y la legislacion vigente.

En el plano econdmico, por medio de sus reportes integrados, la empresa resalta
que la sustentabilidad social y ambiental van relacionadas directamente con su

rentabilidad (Ledesma, 2023).

Si bien el Grupo Ledesma se presenta como un conglomerado afianzado en la
industria, por medio del analisis del ultimo reporte integrado del periodo 2021/2022
presentado por el mismo, se evidencia una disminucion en la rentabilidad de la empresa

respecto al periodo anterior.

Principalmente, en la unidad estratégica de negocios de papel, la demanda del
papel encapado (papel de revista) disminuyo en los Gltimos afios, llevando al cierre de la
empresa ubicada en la Provincia de San Luis. El reemplazo de la impresion de papel por

los diarios digitales son algunas de las causas del cierre (Ledesma, 2023).

Las nuevas tendencias de los organismos a digitalizar sus documentos e imprimir
menos, lleva a una merma en la demanda de papel por los mismos. Las empresas e
instituciones empezaron el camino hacia la modernizacién y digitalizacién en pos de
reducir el consumo de papel, ahorrando costos en sus procesos agregando valor a su

empresa, decision clave en la responsabilidad social empresarial (Encode, 2023).

La falta de lluvias afecta directamente al rendimiento de la cafia de azlcar
disminuyendo su cosecha, y en consecuencia, una menor produccion de papel. Estiman

que la zafra de la cafia de azucar de éste afio tendra una pérdida de un 50% (Clarin, 2023).



Otro factor que incide en la baja rentabilidad de la empresa es la dificultad para
la obtencidn de gas para sus procesos productivos, viéndose en la disyuntiva de utilizar
el cultivo de la cafia de azicar como combustible para generar energia y alimentar las
calderas, afectando la disponibilidad de la misma para la produccion de papel. Ademas,
la crisis financiera que atraviesa el pais con la suba del ddlar y las restricciones a las
importaciones, impactan directamente en la rentabilidad de la empresa dificultando la
obtencion de insumos (agentes quimicos, fertilizantes, etc.) y de los repuestos para las

maquinarias (Ledesma, 2023).

Por tales motivos, por medio del presente reporte de caso, se pretende una
planificacion estratégica con el objetivo de aumentar la rentabilidad de la Empresa

Ledesma en la unidad estratégica de negocios Papel.

A partir de ello, se propone el desarrollo de envases biodegradables hechos a partir
del bagazo de la cafia de azuUcar, materia prima que queda disponible luego de la
produccion del papel, siendo considerada, desperdicio de la misma. Dichos envases
estarian destinados al rubro alimenticio. Ofreciendo un producto nuevo y sustentable,
apuntando al mercado del catering, bazares, rotiserias, Kkioscos, restaurantes,

instituciones, etc.

En particular, en la Provincia de Jujuy, se vio incrementado el requerimiento de
los envases sustentables, debido a que entro en vigencia la Ley N° 6283 de prohibicion
de envases de un solo uso, promoviendo la sustitucion por alternativas sustentables

(Prensa Ambiente Jujuy, 2023).

El desarrollo de este nuevo producto sustentable para la unidad de negocios de
papel seguiria con el concepto de la linea de productos de papel NAT, quien tuvo una
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presencia importante en el mercado en 2022 por su particular elaboracion,
diferencidndose de la competencia. Dicha linea esté realizada 100% a partir de la cafia de

azucar y libre de quimicos para blanquear (Ledesma, 2023).

El bagazo de la cafia de azucar es un subproducto que queda como residuo de la
cafa de azUcar luego de extraer el jugo de la misma. Su uso es de suma importancia, ya
que disminuye la deforestacion, puede ser reciclado y tiene un impacto ambiental positivo

(Trupal, 2023).

Los habitos de consumo obligan a las empresas a reinventarse y ofrecer al usuario
nuevas opciones amigables con el medio ambiente, no solo exigiendo buena calidad, sino

que sus procesos sean lo menos dafinos para el planeta.

La principal ventaja del packaging hecho a partir de la cafia de azlcar es el
reemplazo por el pléstico, reduciendo las emisiones de su fabricacion y la complejidad
de su reciclado. Es un material biodegradable, resistente, flexible y con excelentes

propiedades térmicas. Su fabricacion reduce la huella de carbono (Envapro, 2023).

Un ejemplo de éxito es la empresa argentina GoBio Ecoenvases. Esté dedicada a
la produccién de packaging biodegradable con la posibilidad de customizarlos segun cada

negocio, reconociendo a los comercios como aliados para el cambio (GoBio, 2023).

La empresa espafiola Envapro, lidera el mercado destacandose en la produccién
de envases biodegradables para hoteleria, catering y restaurantes. Estan orientados a la
mejora de la marca e innovacion en sus productos, apostando a un futuro sostenible

(Envapro, 2023).



Andlisis de Situacién

La disminucion de la rentabilidad de la empresa Ledesma, en particular en la
unidad de negocios de celulosa y papel, presenta diversas causas que la ocasionan. La
falta de lluvias, considerada como la mayor sequia de los Gltimos 60 afios, afecta el
rendimiento del cultivo de la cafia de azucar. Ademas, la severa crisis econémica que
atraviesa el pais afecta el valor del ddlar dificultando asi, la obtencién de insumos

necesarios para el desarrollo de sus actividades productivas.

En el plano energético, la empresa presenta dificultades para la obtencion de gas
para alimentar la planta, optando por la utilizacién de la cafia como fuente de energia y
disminuyendo la disponibilidad de la misma para la produccién de papel. Por Gltimo y no
menor, el consumo de papel viene siendo reemplazado por documentos digitales,

disminuyendo las impresiones, costos, logistica, etc.

Analisis Macroentorno: Pestel

Factores econdmicos

La economia argentina en los dltimos afios ha presentado dificultades para
sobrellevar la crisis que atraviesa. Segun indicd el Banco Mundial el prondstico de
crecimiento bajé del 2% al 0%. Teniendo en cuenta la sequia, inflacion y la escasez de
dolares, ocasionando una pérdida de hasta 20 millones de ddlares en exportaciones

agricolas (La Nacion, 2023).

Segun los ultimos datos publicados por el Instituto de Estadisticas y Censos
(INDEC), la pobreza en el pais subi6 a 39,2% alcanzando a 18 millones de personas.

Incrementandose en 1,9 puntos porcentuales (Perfil, 2023).



El gobierno y el Fondo Monetario Internacional, fijaron una nueva meta que
implica llegar a fin de afio con una acumulacion de 2.000 millones de dolares menos, ante

el efecto de la falta de exportaciones por la sequia que azota al pais (Perfil, 2023).

En lo que va el afio 2023, la inflacion acumulada fue de 104,3%, y la inflacion del

mes de marzo fue de 7,7% (INDEC, 2023).

La unién de cafieros independientes de Jujuy y Salta, estimaron que la zafra 2023
presentard una disminucion de su produccion en un 50% respecto al periodo anterior,
destacando la gravedad de la situacion por la falta de lluvias y exigiendo medidas al

gobierno (Bichos de campo, 2023).
Factores politicos

En el marco politico, el sector de celulosa y papel, pretende aumentar su
produccion de cara a las proximas elecciones legislativas del afio 2023, por medio de la

impresion de folletos y carteleria para la campafia (Argentina Forestal, 2023).

Ante la subida constante del délar y la falta de medidas que controlen la situacion,
la industria de celulosa y papel, junto a otros sectores, responsabilizan al gobierno por el
nuevo sistema de importacién de la Republica Argentina llamado SIRA. Dicho sistema,
con el fin de controlar la salida de divisas, retrasa, por medio de tramites engorrosos, la
compra de insumos basicos para la produccion y mantenimiento. En el caso del papel,
dificulta la obtencion de quimicos, blanqueadores y repuestos para maquinarias (Ambito,

2023).

En las ultimas semanas, los principales empresarios del pais alzaron la voz y

manifestaron su preocupacion por el clima politico del pais, exigiendo al gobierno



medidas urgentes para el sector industrial, exigiendo celeridad para las importaciones y

medidas que alivien la presion fiscal (Infobae, 2023).
Factores sociales

En el pais aun existen 875 mil personas que buscan trabajo. La tasa de desempleo

arrojo una cifra de 44,6%. El empleo informal registré un aumento (Infobae, 2023).

El Gobierno Nacional, por medio del Departamento Nacional de Planeacion,
destina recursos para favorecer la igualdad en el pais a aquellos que se encuentran

desfavorecidos econdmicamente por medio de programas sociales (Infobae, 2023).

Los cambios en el consumo se vieron afectados directamente por la inflacion y el
retraso en los sueldos. Nuevos habitos surgen en la sociedad para paliar la situacion, como
cambio de colegio privado a uno publico, la eleccion de segundas y terceras marcas por
sobre las primeras, prescindir de una obra social, dar de baja plataformas de

entretenimiento, etc. (Mdz, 2023).

En el altimo afio, Argentina duplicé el consumo de productos sustentables,
siguiendo la tendencia marcada en toda Latinoamérica, donde los consumidores eligen a
aquellas empresas que adoptaron estas nuevas estrategias de desarrollo de productos de
impacto positivo junto con la reduccién de residuos, consumo de energia y emisiones a

la hora de producirlos (Ambito, 2022).
Ecoldgicos

Las empresas juegan un rol importante a la hora del cuidado del ambiente. La

crisis climatica y la exigencia de los consumidores obligan a las mismas a tomar
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decisiones para dar respuestas a ésta problematica. La nueva Ilamada economia verde,

busca la sinergia entre el plano social, econémico y ambiental. (La Nacion, 2023).

Las tendencias globales de los consumidores en busqueda de productos
sustentables, hace que las compafiias elijan el camino de la responsabilidad social
empresarial. Replantedndose sus procesos, consumos, materias primas, gestion de
recursos, de residuos, etc. Como objetivo primordial, se busca la reduccion de diéxido de

carbono para poder mitigar el calentamiento global (Ambito, 2023).

La industria de celulosa y papel, en los Gltimos afios, desarroll6 alternativas
sustentables para el usuario, no solo en el producto final, sino en mejoras en sus procesos
productivos, haciéndolos més eficientes utilizando energias renovables para sus procesos

y reutilizando el agua necesaria para su fabricacion (Argentina Forestal, 2023).
Legales

Las barreras legales para el comercio exterior en Argentina afectan de manera
directa a la industria. El principal efecto que tienen las restricciones y los altos impuestos
se trasladan directamente al productor que recibe una disminucion en el precio recibido.
Ademas, al tratar a todos los productores por igual, se genera una desventaja, ya que
algunos se encuentran en diferentes zonas geograficas, sujetos a la calidad de la tierra 'y

el clima y con una logistica mas compleja.

El Gobierno Nacional junto con el Consejo Agroindustrial Argentino, en el mes
de marzo de 2023 presentaron la modificatoria a la ley de fomento agroindustrial para

aumentar la inversion en el campo, impulsar la produccion y buscar la competitividad de
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los distintos sectores de la industria, buscando una mayor industrializacion y procesos

maés sustentables (Infobae, 2023).

La ley 27.640 de promocion de biocombustibles, estable un minimo obligatorio
de 12% de Bioetanol para las naftas, donde la mitad de dicho porcentaje debe ser
bioetanol de cafia de azucar y la otra mitad de maiz, promoviendo el desarrollo de estos

cultivos (Ledesma, 2023).

Por medio de la ley 26.736, se desregula la fabricacion, venta y produccion de
pasta celulosa, estableciendo nuevas reglas para la comercializacion de papel (Télam,

2019).
Tecnoldgicos

En los Gltimos afios, la industria de la celulosa y papel mejord sus procesos
productivos por medio de la inversion en nuevas tecnologias, que buscan no solo

optimizar sus procesos sino también la innovacion en la industria.

A través del reciclaje del papel recuperado, buscan aumentar los estandares de
calidad que exige la industria, utilizando energias renovables para sus procesos
productivos, y reutilizando el agua por medio de su captacion y posterior tratamiento,

haciendo sus procesos mas sustentables.

La adquisicion de nuevas maquinarias autonomas y la programacion para su
mantenimiento, pretenden evitar paradas en las plantas productivas y lograr la

optimizacion de sus procesos
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En el plano general, el cambio en la forma de trabajo, presencial, home office o
la modalidad hibrida vienen de la mano de programas de formacion y capacitacion

constante a los empleados por parte de las empresas. (El Economista, 2023).

A raiz de la pandemia, los avances tecnoldgicos se vieron acelerados. Las
plataformas e-commerce facilitaron la llegada de productos y servicios, posibilitando el

comercio (Cronista, 2023).

Los distintos factores analizados, permiten conocer el entorno de la industria de
celulosa y papel. Las decisiones del directorio, posiblemente, se encuentran sujetas ante
la incertidumbre electoral que atraviesa el pais. Teniendo en cuenta los factores
econdmicos, la suba del precio del délar incide directamente en el precio de los insumos
y maquinarias, recursos claves para el desarrollo de la industria. Ademas, el avance
tecnoldgico y la exigencia de los consumidores, obligan a las empresas a actualizar de
manera constante las maneras de producir, buscando la eficiencia, sustentabilidad e

innovacion en sus procesos Yy productos finales.

Analisis Micro entorno. Las cinco fuerzas de Porter
Amenaza de entrada

La posibilidad de que ingresen nuevos competidores es relativamente baja, ya que
se considera que éste tipo de empresas se encuentran ya consolidadas, y los nuevos
ingresantes deberan tener grandes capitales de inversion para poder posicionarse y

competir.

Para el desarrollo de la industria de celulosa y papel, se requiere una

infraestructura especifica que cuente con tecnologia de punta para optimizar procesos de
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produccion, la posibilidad de obtener insumos tanto de origen nacional como
internacional y el mantenimiento necesario que requieren las maquinarias. Por otro lado,
la mano de obra calificada, campos para la produccion de cafia de azucar, la logistica de
transporte de la produccidn, ubicacion geografica estratégica para la produccion y

comercializacion, etc.
Influencia de los proveedores

El poder actual que tienen los proveedores es medio/alto. La mayoria de los
procesos productivos son realizados mediante maquinarias importadas, las cuales deben
tener su mantenimiento periddico y recambio de piezas de ser necesario. En muchas
ocasiones, los repuestos deben ser adquiridos por medio de la importacion, implicando
grandes costos. En el caso de los fertilizantes y quimicos utilizados para el campo y la
produccion de papel, las empresas se encuentran con una gran variedad de ofertas, pero

existe también mucha demanda de dichos productos.

Aquellas empresas que cuenten con campos propios para la produccién de cafia
de azlcar, corren con una gran ventaja de ser sus propios proveedores de su principal

materia prima.
Influencia de los compradores

Las empresas de celulosa y papel en los ultimos afios vienen apuntando a la
diferenciacion con la competencia, buscando mejoras en sus lineas de produccion,
ofreciendo productos sustentables, saludables y con mejores precios para los
consumidores quienes, si bien no poseen un alto poder de negociacion respecto a los

precios si eligen aquellos que le resultan convenientes.
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Los grandes productores realizan sus ventas de manera mayorista, los nuevos
desafios estan en fidelizar a los clientes por medio del valor agregado de los productos
que ofrecen, utilizando las nuevas tecnologias, manteniendo la calidad del producto y

ofreciendo un buen servicio de postventa.
Amenaza de los sustitutivos

Las opciones mas sanas o de produccidén mas sustentable resultan una amenaza a
los productos tradicionales. La constante innovacion y flexibilidad al cambio, son
necesarias para lograr mantenerse a los requerimientos de los consumidores y sus

cambios en los habitos de consumo.

La amenaza de nuevos sustitutos es media/alta. La toma de conciencia respecto al
cuidado de la salud, llevan a los consumidores a optar por productos méas saludables. La
industria azucarera, debié adaptarse a dichos requerimientos, y ofrecer al mercado

azUcares bajos en calorias y menos refinados.

En cuanto a la industria del papel, aquellos que se realizan a partir de origen
vegetal, tienen una gran ventaja sobre aquellos de origen forestal. Existen procesos en la
produccion del mismo donde no se les agrega aditivos de blanqueamiento haciéndolos

mas amigables con el medio ambiente.
Rivalidad entre competidores existentes

En el mercado, y sobre todo en la region NOA (la cual se destaca como una de las
principales en produccidon de cafa de azucar) encontramos distintas empresas quienes se
desenvuelven en la industria de celulosa y papel. Entre ellas podemos destacar a Grupo

Los Balcanes, Grupo Luque, Tabacal Agroindustria, Azucarera Argentina, Grupo
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Budeguer, Grupo Arcor, Salta Refrescos, Grupo Minetti, Arauco Argentina (La lzquierda

Diario, 2022).

Dichas empresas, se desarrollan en un mercado concentrado y de dificil acceso
para nuevos ingresantes. Estos grandes productores buscan generar competitividad y
posicionarse como lideres, invirtiendo de manera constante en tecnologias de punta,

mejorando sus procesos Yy realizando mantenimiento de su infraestructura.
Cadena de Valor
Por medio del andlisis de la cadena de valor, se realizara el analisis interno de la
Empresa Ledesma.
Actividades primarias
Logistica interna

La empresa cuenta con depositos propios, maquinarias para transportar los
insumos necesarios para los procesos productivos internos y traslado de la cosecha al

complejo agroindustrial.

Al igual que los transportes para los operarios, ingenieros y especialistas, que

deben trasladarse entre las distintas plantas.

Las actividades internas de todos los sectores de la empresa estan sujetas a la
preservacion del ambiente, por medio de la planificacion territorial a escala predial,
monitoreo de cuencas, de flora y de fauna, preservando 100.000 hectareas y mas de 50

especies de animales en peligro de extincidn (Ledesma, 2023).
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Operaciones

En las distintas hectareas con las que cuenta la empresa, se cultiva la cafia de
azucar para su posterior cosecha. La misma es transportada al complejo agroindustrial
ubicado en la ciudad de Libertador General San Martin, donde pasa a una molienda, se
decanta, cocina y cristaliza, se refina, seca y se empaca. La fibra es separada y llevada a
la unidad de papel, donde es procesada y transformada en pasta para papel. Se le agrega
blanqueadores y es lavada. La forma y espesor esta dada por los rodillos. Por medio de
las bobinadoras, se cortan y se enrollan. El papel es destinado para cuadernos, repuestos,

resmas, formularios, etc.

El 56% de las actividades de la empresa son realizadas a partir de energias
renovables. El riego de los campos se realiza por medio de tres sistemas: por goteo, por
aspersion y por gravedad, ésta Ultima técnica cubre el 90% de los campos de la empresa.
A su vez, el 82% de los residuos generados, son reciclados en su planta de tratamiento de

residuos industriales (Ledesma, 2023).
Logistica externa

Al estar ubicada la planta principal en el extremo norte del pais, la coordinacion
y la reduccion de costos juegan un rol importante para la empresa. La misma cuenta con

una Direccion de Logistica y Servicios.

La empresa cuenta con transportes propios para el traslado de la produccion a las
distintas plantas industriales ubicadas a lo largo del pais, contando en las mismas, con la
infraestructura necesaria para cada unidad de negocio, permitiendo la optimizacion y

entrega de mercaderia a sus clientes.
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En el caso del papel, los rollos son enviados a la planta en San Luis, donde se
producen los cuadernos, repuestos escolares y papeleria comercial, y son comercializados

por Castinver, proveedor integral (Ledesma, 2023).
Marketing y venta

La venta de los productos de papel es por medio de la plataforma e-commerce de

la empresa y también por medio de los revendedores minoristas y mayoristas.

La venta de los productos de azucar, jarabe y alcohol, se realizan por medio de
mayoristas y minoristas. Los que desean acceder a la informacion, pueden consultar

mediante la pagina de la empresa.
Servicio post venta

Por medio de un formulario que se encuentra en la pagina de la empresa, seccion
consulta, se pueden sugerir mejoras, realizar un reclamo o una consulta respecto a un

negocio en particular.
Actividades secundarias
Infraestructura de la empresa

Las plantas principales se encuentran ubicadas en la Provincia de Jujuy,
precisamente en la ciudad de Libertador General San Martin. En el caso de la planta de
papel, se realiza la produccion del papel. En la moderna planta de San Luis, se

confeccionan los cuadernos, repuestos escolares, y papeleria comercial.

La empresa emplea a mas de 6.000 personas. Cuenta con mas de 40.000 hectéreas

destinadas para el cultivo de la cafia de azucar, 51.000 hectareas para el desarrollo de su
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negocio agropecuario, 3.000 hectareas para las plantaciones citricas y 1.500 hectareas de

plantacion forestal para la generacion de biomasa.

La conduccién de la empresa estd dada por un directorio confirmado por cinco
accionistas, un gerente general, once direcciones donde se encuentran diferenciadas las
distintas unidades de negocio, areas de finanzas, legales, auditorias, innovacion,

desarrollo organizacional, logistica y una oficina de transformacion.

Por medio de sus reportes integrados, la empresa ofrece informacion precisa y de
acceso para todos de los resultados de todos sus periodos productivos, detallando
estrategias de sostenibilidad, situacion econdmica y financiera, bienestar laboral, cuidado
del ambiente, ética, innovacion, indicadores y destino de los resultados del ejercicio

(Ledesma, 2023).
Gestion de RRHH

La empresa desarrolla programas e iniciativas para los trabajadores, en pos de
generar igualdad para todos. Cuenta con programas de liderazgo, de inducciones y de

formacion para los més de 6.000 trabajadores a lo largo del pais.

Los empleados son evaluados respecto a su desarrollo y desempefio. A partir de

ello, se evalua y se realizan planes individuales de capacitacion.

Por medio de su programa “Estar Bien”, en el periodo 2021/2022, la empresa
llevé a cabo 8 eventos y 20 acciones para beneficio de sus trabajadores, por medio de

campafias, pausas activas, promociones, talleres, sugerencias, etc.
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La empresa otorga la libertad a sus empleados de poder asociarse a la institucion
que desee. Actualmente, el 86% de los trabajadores de Ledesma S.A.lL.l. se encuentran

afiliados al convenio colectivo de trabajo (Ledesma, 2023).
Desarrollo tecnologico

Por medio de la transformacion digital, se forman equipos de trabajo para
planificar estrategias de cambios para los distintos negocios. Cuenta con distintas
iniciativas: implementacion de realidad aumentada, aplicacion de solucién RPA,
herramienta blockchain, tokenizacién de activos, investigaciéon de chatbots. Por medio

del programa Inntegrar, se busca soluciones novedosas a través de la tecnologia.

Dichos programas cuentan con la participacién de mas de 1.700 personas y el 90%

de los gerentes de la empresa, permitiendo la formacién de grupos de trabajo en red.

La empresa apuesta al desarrollo tecnoldgico invirtiendo en nuevas maquinarias.
En el altimo ejercicio econémico 2021/2022, obtuvo equipamiento para la produccion en
papel a través del desembolso de US$ 4,5 millones. Ademas, por medio del monitoreo
satelital, a través de drones, busca mejorar la eficiencia en el uso del agua, advirtiendo la
falta 0 no de agua en los cultivos. Utilizando también, una red RTK que conecta toda la

maquinaria utilizada en el campo (Ledesma, 2023).
Aprovisionamiento

La empresa cuenta con el abastecimiento energético del 50% de sus actividades,
por medio de energias renovables. Es productor de gran parte de la materia prima

necesaria para sus productos.
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La comercializacion de sus productos estd dada por proveedores mayoristas 0
minoristas que se contactan con la empresa por medio de los contactos telefonicos o

correos de la empresa.

Por medio del andlisis de la cadena de valor de la empresa Ledesma S.A.l.1., se
puede identificar que los distintos sectores que otorgan valor a la misma estan dados por
el trabajo conjunto y en sinergia, manteniendo los estdndares de calidad en sus procesos
productivos y en sus productos finales. La actividad agricola de la empresa, principal
motor de la misma, permite el desarrollo productivo de las demas plantas fabricando su
materia prima: cafia de azucar. El grupo logra la diferenciacion en su rentabilidad no solo
por la calidad de sus productos y afios de trayectoria sino, también, por el valor agregado
en la utilizacion de energias renovables y produccion sostenible, teniendo en cuenta el
entorno donde realiza sus actividades y comprometiéndose con el desarrollo social de la

region.

Anéalisis FODA

Fortalezas

e Ledesma cuenta con afios de prestigio en el pais. Posicionando a la misma
como lider en el mercado.

e Posicion geografica. La ventaja de tener las plantas principales del
complejo agroindustrial en cercania con los cultivos de cafia de azucar.

e Constante innovacion e inversion en nuevas tecnologias, generando valor

a través de la integracion
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Sus procesos estén realizados bajo estandares de excelencia, bajo normas
certificadas.

Proveedora de materia prima. Es productora de cafia de azUcar.

Pionera en cuidado del medio ambiente. Genera el 50% de sus actividades
con energias renovables.

Generadora de empleo en la region.

Oportunidades

Se presenta a nivel mundial la tendencia al consumo de productos
naturales.

Competencia débil en el sector de celulosa y papel. Las barreras de entrada
son altas, debido al requerimiento de grandes capitales y tecnologias de
punta.

Demanda internacional de productos por parte de paises en desarrollo.
Crecimiento de empresas mineras en el pais requieren de servicios de
catering.

Posibilidad de llegada a nuevos publicos debido a las nuevas tecnologias.
Aumento de la demanda de papel para impresion y carteleria en afio
electoral.

Ley de biocombustibles, permite un aumento de la produccion de
bioetanol asegurando su demanda en el mercado.

Ley N° 6283 de prohibicidn de plasticos de un solo uso.

Tendencia al cuidado del medio ambiente, optando por productos que
cumplan con la misma funcién pero que sean sustentables.
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Tendencia de la industria en la utilizacion de energias renovables en sus

procesos productivos.

Debilidades

La empresa presenta escasa sistematizacion de cuencas para el riego de
cultivo de cafia de azucar y citricos.

Ledesma tiene elevados costos operativos y de comercializacion debido a
la crisis inflacionaria, trasladdndose a los costos de insumos para la
produccion, logistica, mano de obra, etc.

Debe asegurar un alto nivel de stock de cafia de azucar, debido a que es
un cultivo que se genera de manera semestral y que es utilizado en todo el
afio para diferentes procesos productivos de la empresa. Siendo la
principal materia prima de las unidades de negocio de azucar, alcohol,
celulosa y papel.

Lejania geogréafica de los principales puestos de distribucién y venta del
pais, debido a que su principal planta industrial se encuentra en la

Provincia de Jujuy.

Amenazas

Inflacion. Los consumidores optan por segundas marcas.

Precio del dolar. Aumento de los costos de insumos para la produccion y
el mantenimiento de maquinarias.

Malestar social. Las comunidades buscan que los procesos productivos

sean sustentables.
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Matriz BCG

El factor externo relacionado al clima laboral, viene por medio de
reclamos en aumentos salariales, conflictos gremiales, todo ello
relacionado a la crisis econdmica que atraviesa el pais y el aumento de la
inflacién, quedando retrasados los sueldos de los trabajadores.

Presion de la competencia. Existen variedad de opciones para el
consumidor. Competitividad en los precios entre empresas.

La falta de politicas agroindustriales, referidas a la quita de restricciones
para la exportacion de productos e importacion de insumos y las medidas
sobre el cepo cambiario imposibilitando a las empresas de acceder a valor
oficial del ddlar a los insumos necesarios (como ser el acceso al gas para
el desarrollo productivo de la planta).

Contingencias climaticas. En lo que va el 2023, se presenta la mayor
sequia en los ultimos 60 afios, impactando directamente en la produccion

de cafia de azUcar.

Interrogante

Durante el dltimo ejercicio, la empresa presento la linea de azUcar rubia, azucar

light, edulcorante a base de sucralosa y stevia, apuntando a su difusion por medio de

distintas plataformas virtuales. Estos nuevos endulzantes bajos en calorias y menos

refinados, fueron desarrollados para suplir las nuevas necesidades y tendencias mundiales

en el cuidado de la salud. Ademas de presentarse como productos mas saludables, los
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procesos productivos que se utilizaron para su elaboracion también lo son, utilizando

energias renovables como combustible para alimentar la planta.

La nueva linea de papel NAT elaborados a partir de cafia de azlcar y sin ningun
tipo de aditivo para su blanqueamiento tuvo una gran aceptacion en el mercado. La
empresa busca reforzar las campafias de comunicacion y difusion de esta alternativa

sustentable (Ledesma, 2023).
Estrella

La unidad de negocios de alcohol y bioetanol, tiene una gran participacion en la

matriz energética nacional, permitiendo también su exportacion.

La empresa logré convertirse en el segundo productor de bioetanol a base de cafia
del pais, creciendo afio tras afio. Dicho crecimiento, en gran parte, es por el
aprovechamiento de la nueva ley 27.640 de naftas, que estable un minimo obligatorio del
12% en bioetanol, donde parte de este porcentaje debe ser hecho a partir de cafia de aztcar

(Ledesma, 2023).
Vaca

A partir del reporte integrado de la Empresa Ledesma, la unidad de negocios de

azucar y alcohol, se posiciona como vaca lechera.

Segun su alta participacion en el mercado, se establece como lider en la region,

manteniendo las ventas afio tras afio (Ledesma, 2023).

Dicha unidad de negocios presenta una estructura consolidada que logro

posicionar a la marca como lider en la region. Logrando la diferenciacion y calidad en
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sus productos, prestando atencion a las nuevas tendencias mundiales de consumo y

adaptandose al requerimiento del consumidor.
Perro

Segun los resultados del ejercicio 2021/2022 presentado por Ledesma S.A.lL.1., la
misma no presenta unidades de negocios que generen grandes pérdidas y una baja
participacion en el mercado que peligre su continuidad ya que, si bien la empresa obtuvo
una ganancia neta de 5.637 millones de pesos, resultado menor a los 8.357 millones del
ejercicio anterior, no significé grandes pérdidas al grupo, debido a que en éste ejercicio
econdmico se pagaron impuestos, deudas pendientes y hubo inversiones por mas de US$

4,5 millones en tecnologia (Ledesma, 2023).
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Marco tedrico

Por medio del presente marco tedrico, se mencionaran conceptos que serviran para
aplicarlos en el reporte de caso sobre la unidad de negocios de celulosa y papel de la

empresa Ledesma S.A.L.I.

Se define como estrategia como aquellas guias para la implementacion de una
accion en busca de resultados esperados siendo congruentes con el comportamiento

(Mintzberg H., Quinn J. y Voyer, J., 1997, pagina 8).

Solomon, M. y Stuart E., sostienen que la planificacion ocurre en tres niveles:
operacional, tactico y estratégico. Se refieren a la planificacion estratégica como aquella
que se basa en un proceso gerencial de toma de decisiones. Combinando los recursos y
capacidades de la empresa aprovechando las oportunidades del entorno (Michael R.

Solomon y Elnorta W. Stuart, 2001, pagina 29).

Por medio de la planificacidn estratégica se establecen los pasos quienes definiran
lo que deseamos ser en un futuro. Es la herramienta utilizada por la alta gerencia para la
toma de decisiones que buscan generar competitividad en la empresa satisfaciendo sus

expectativas en un horizonte de 3 afios (Sainz de Vicufia Ancin, 2017, pagina 47).

Ampliando el concepto, el autor Igor Ansoff, sostiene que una planificacion
estratégica se basa en el analisis racional por parte del administrador de las oportunidades
y amenazas del contexto, identificar las fortalezas y debilidades de la empresa,
seleccionando la estrategia que mejor se ajuste al cumplimiento de los objetivos (Ansoff 1.,

1990).
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Por otra parte, Morales Castro, A. & Morales Castro, J. sostienen que, por medio de
la planificacion estratégica, se establecerdn objetivos guiados por diferentes cursos de
accion. Para definir la planeacion estratégica, se realiza un analisis de la empresa y el
entorno en donde se desenvuelve, identificando oportunidades y amenazas que sirven de
base para la toma de decisiones futuras (Morales Castro A. & Morales Castro J., 2014,

pagina 6).

En linea a los autores anteriores, Luis R. Castellanos, afirma que la planificacion
estratégica consiste en formular, llevar a cabo mediante la ejecucion y evaluar aquellas
acciones para alcanzar los objetivos corporativos planteados (Castellanos L., 2015, pagina

51).

A diferencia de los autores anteriores, D"Alesio Ipinza agrega que, el proceso de
planificacidn estratégica debe ser interactivo, iterativo, sensible, radical, de contingencia,

incremental y debe plantear diversos escenarios (D”Alesio Ipinza, F., 2008, pagina 8).
El proceso de planificacion estratégica, consta de una serie de pasos a seguir:

1. Identificar la mision, metas y estrategias de la organizacion.

2. Elaboracién de un anélisis externo e interno de la industria.

3. Realizacion de un andlisis interno de la organizacion, donde se veran los
recursos, capacidades, fortalezas, etc.

4.  Formulacion de una estrategia adecuada.

5. Implementacion de la estrategia elegida.

6.  Evaluacion de resultados. Cumplimiento de metas.
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Las empresas utilizan distintos tipos de estrategias: corporativas, competitivas y

funcionales.

Las estrategias corporativas, son aquellas que determinan el sector donde se
desenvolvera el negocio, definiendo la mision, vision, metas, objetivo y valores de la
organizacion. Los tipos de estrategias corporativas son: crecimiento, estabilidad y

renovacion.

Por medio del crecimiento, estrategia corporativa elegida para éste presente reporte
de caso, la empresa puede ampliar el nUmero de productos que ofrece o bien, el nimero de
mercados que atiende, ya sea por medio de sus lineas actuales o por la implementacion de

nuevas lineas de produccion.

A través de la estrategia corporativa de estabilidad, la empresa opta por mantener

su actividad actual, manteniendo los productos que ofrece a los mismos clientes.

Al elegir una estrategia corporativa de renovacion, se buscard revertir el mal

desempefio de una empresa por medio de la racionalizacion o recuperacion.

Cuando hablamos de estrategias competitivas, nos referimos a aquellas nos
referimos a aquellas estrategias que se implementaran en las distintas unidades de negocio
que presenta la empresa, determinando como competira la misma. Una unidad de negocios
puede desenvolverse por medio de tipos de estrategias competitivas, las mismas puede ser:

liderazgo en costos, por medio de la diferenciacion o a través de enfoque.

Por Gltimo, esta la estrategia organizacional funcional, la cual es utilizada por varios
departamentos de la empresa quienes respaldan la utilizacion de una estrategia competitiva

(Robbins Stephen P. y Coulter, Mary, 2018, pagina 278).
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En linea con lo anterior, los autores Kotler y Armstrong, sostienen que la
herramienta de crecimiento mediante el desarrollo de productos o de mercados permite la
identificacion de nuevas oportunidades para la empresa para su crecimiento y

competitividad (Kotler, P y Armstrong, G., 2007, pagina 43).

En conclusién, se tomard como referencia para la elaboracion de éste presente
reporte de caso la teoria del autor D” Alesio Ipinza, quien presenta herramientas actuales
utiles de planificacién estratégica, sosteniendo que es de suma importancia para el
crecimiento y desarrollo de una empresa realizar un analisis externo como interno de la
organizacion, identificando las fortalezas y debilidades de la misma, teniendo en cuenta las
oportunidades que el entorno nos ofrece y haciendo frente a las amenazas del exterior.
Monitoreando de manera constante el desarrollo del proceso para corregir errores. Dicho
autor, resalta la importancia de plantear objetivos claros y viables, que lleven a la empresa
a aumentar su productividad y competitividad, asumiendo el compromiso social y

manteniendo la ética y legalidad en todos los procesos.
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Diagnostico y discusion

Por medio del andlisis interno y externo de la empresa Ledesma S.A.l.1., y a través
del altimo reporte integrado presentado por la misma, se evidencia una disminucién de las

ganancias respecto al periodo anterior (Ledesma, 2023).

Para revertir esta situacion y aumentar su rentabilidad, se plantea a la empresa la
implementacidn de una estrategia corporativa de crecimiento por medio del desarrollo de
envases biodegradables. Dichos envases, estarian elaborados 100% a partir del bagazo de
la cafia de azucar, materia prima resultante del proceso productivo de elaboracion de azUcar,

que queda disponible y es considerada desecho.

Ledesma, presenta la ventaja de contar campos propios donde desarrolla el cultivo
de cafia de azucar para la elaboracion de diversos productos que ofrece al mercado. Ademas,
cuenta con la estructura edilicia apropiada para el acopio del bagazo y montaje de

maquinarias necesarias para el desarrollo de nuevos productos.

En referencia al cultivo de cafia de azlcar y en pos a su correcto crecimiento y
desarrollo, Ledesma presenta dificultades para la captacion de uso de agua para riego, factor
importante a revertir. Ademas, de tener que asegurar para sus distintas plantas industriales

un inventario alto de cafia de azUcar para todo el afio, siendo un cultivo semestral.

Es importante resaltar la oportunidad para la empresa de desarrollar este nuevo
producto a partir de materia prima con la cuenta, corriendo con ventaja para su proceso

productivo, ahorrando en el insumo principal para su elaboracion.

Otro factor para analizar, particularmente en la Provincia de Jujuy, es que al entrar

en vigencia la ley provincial N°6283, de prohibicidn de envases plasticos de un solo uso,
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implica una gran oportunidad de negocio para la empresa la elaboracion de envases
biodegradables que sustituyan a los mismos. Cabe destacar que, en la Provincia de Jujuy,
afio tras afio abren nuevas empresas dedicadas al rubro minero, las cuales se encuentran
alejadas geograficamente de la ciudad y requieren de servicio de catering para sus
empleados. Dichas empresas de catering, estan afectadas por la nueva ley de prohibicion
de envases de plastico de un solo uso y serian posibles clientes de ésta alternativa

sustentable que planteamos a la empresa.

Ademas de las empresas de catering, otros posibles compradores de estos envases
biodegradables podrian ser los kioscos, bazares, hoteles, colegios, empresas privadas,
reparticiones publicas, etc. quienes buscan adecuarse no solo a ley que rige la eliminacion
de envases de pléstico de un solo uso, sino también a las nuevas tendencias mundiales sobre
el cuidado del medio ambiente y el impacto que genera nuestras elecciones como

consumidores.

La nueva linea de productos para el rubro alimenticio, seguiria con el concepto de
la linea productos de papel NAT lanzada por la empresa y con una buena aceptacion del
mercado. Posicionando a Ledesma S.A.l.1., no solo como lider en productos tradicionales,

sino innovadora y pionera en busqueda de procesos mas eficientes y productos sostenibles
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Propuesta

De acuerdo al analisis interno y externo de la empresa Ledesma S.A.l.1. en la unidad
estratégica de papel y, habiendo identificado una problematica referida a la disminucion de
la rentabilidad de la empresa en su ultimo ejercicio, se propone, por medio de objetivos y
planes de accién, la implementacion de una planificacion estratégica corporativa de
desarrollo de producto. Dicha herramienta, permitird a la empresa lograr un aumento de

ventas por medio del desarrollo de un producto no comercializado antes.
Mision
Producir asegurando la mejor calidad, el cuidado del ambiente y de las

comunidades. Buscando maximizar la utilizacion de la cafia de azUcar, en busca de reducir

costos y ofreciendo al mercado productos de calidad (Ledesma, 2023).
Vision
Ser la empresa lider en el sector agroindustrial, comprometida con el desarrollo del

pais, el cuidado del ambiente por medio de sus procesos sustentables y generando empleo

genuino en la region (Ledesma, 2023).
Valores

Ledesma presenta los siguientes valores como ejes principales: seriedad,
innovacion, creatividad, eficiencia, servicio al cliente, calidad, ética, respeto a la dignidad

de las personas, trabajo en equipo, desarrollo personal y profesional, etc. (Ledesma, 2023).
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Plan de implementacion
Objetivo general

e Incrementar la rentabilidad de la Empresa Ledesma en un 15% respecto al
ualtimo ejercicio econémico por medio de una planificacion estratégica

corporativa en un plazo de 2 afos.

Por medio del objetivo general propuesto, se pretende lograr un aumento en los
ingresos de la empresa en un 15% respecto al periodo 2021/2022, donde presentd una
disminucion de los mismos. A través de la estrategia corporativa de desarrollo de producto,
se busca posicionar a la empresa no solo como lider en productos alimenticios y escolares,
sino ofrecer en su cartera opciones sustentables para los clientes que hoy en dia eligen sus

productos en base a sus procesos e impacto ambiental.
Obijetivos especificos

e Aumentar la cartera de clientes de Ledesma S.A.1.1. en un 10% en un periodo
de 2 afios.

e Reducir en un 5% los costos de logistica en el traslado del bagazo a la planta
de bioetanol en el periodo de 2 afios.

e Incrementar las ventas online de papel en un 10% en un periodo de 2 afios.

e Profesionalizar al 100% del personal de la planta de Papel en el periodo de

1 mes, para lograr cubrir los 3 turnos de produccion.
Alcance

Se toma como horizonte temporal del inicio de ésta propuesta enero de 2023 a

diciembre de 2025.
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Contenido

La propuesta a la empresa Ledesma S.A.Ll., tiene en cuenta los conceptos
desarrollados a lo largo del reporte de caso, especificamente en el marco tedrico,
diagndstico y discusion, donde se plantea una planificacion estratégica por medio del

desarrollo de un nuevo producto, pudiendo llegar a més clientes y aumentar su rentabilidad.
Geogréfica

En cuanto al alcance geogréfico, la implementacién de la planificacion estratégica
permitirad al grupo Ledesma llegar tanto nacional como internacionalmente a nuevos
mercados, presentando mejoras en sus procesos internos en sus distintas plantas ubicadas

en el pais y llegando a nuevos clientes.
Plan de accion 1: objetivos N° 1y 2.

Para la realizacién de los primeros dos objetivos, es necesario la adquisicion de una
maquina moldeadora semiautomatica para envases biodegradables. Dicha méaquina,
funciona por medio de matrices las cuales, segun el disefio o producto que necesite el
cliente, puede ser modificada. La misma, serd montada en la planta de papel, en el sector

de resmas con inicio de produccion en tres turnos (ver Anexo 1).

El pedido de presupuesto de maquinaria sera solicitado y autorizado por medio del

gerente general en conjunto con los jefes de mantenimiento y produccion de papel.

Al utilizar el bagazo resultante de la produccion de papel, el mismo no debera ser
destinado en su totalidad a la planta de bioetanol ubicada en otro sector del parque

industrial. Lo que se busca con este objetivo n°2 es disminuir los costos de logistica del
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bagazo, utilizdndolo para los procesos productivos de los envases biodegradables en la

misma planta de papel.

Tabla n°1. Plan de accion: objetivos 1y 2.

Descripcion de la Tiempo de Recursos Humanos Recursos
accion |mplementaC|on Toma de decision economicos
Analisis y seleccién de 01 Enero 2023 al 28 Gerente General de -
proveedores de la Febrero de 2023. Ledesma S.A.LL.,
moldeadora junto con los jefes de
semiautomatica para o
mantenimiento y
celulosa. produccion de papel.
Realizacion de la 01 de Marzo de 2023 a | Area Administrativa — US $100.000

compra de maquinaria.

30 de Abril de 2023.

Jefe de Compras

Unidad de Papel.

Puesta en marcha de la
produccion. Monitoreo

y control.

01 Mayo de 2023 a 31

Diciembre de 2025.

Jefe de produccién de
papel.

Operarios de papel.

Incorporacion de los
envases biodegradables
a la cartera de

productos.

01 Mayo de 2023 a 31

Diciembre de 2025.

Area de ventas de la

empresa.

36



Plan de accion 2: objetivo N° 3.

Para la implementacién del objetivo N°3, se recomienda a la empresa la difusion
masiva por medio de su plataforma de e-commerce con una mayor presencia en redes
sociales de su linea de productos NAT, los cuales se desarrollaron hace poco tiempo y
presentan grandes ventajas, no solo en la produccion que resulta mucho mas sustentable en
costos frente a la antigua que requeria de agentes quimicos para su blanqueamiento sino,
también, establece una opcion nueva y sustentable para el mercado a la hora de elegir un
papel para impresion y/o para cuadernos. Dicha sugerencia parte, de la merma en el
requerimiento de papel de encapado para revista, ya que el consumo de las mismas
disminuyd y, en consecuencia, la demanda bajo, llevando a laempresa al cierre de su fabrica

en San Luis.

Tabla n°2. Plan de accién: objetivo 3.

Descripcién de la accidon Tiempo de implementacién Recursos Humanos

Toma de decision

Realizar un andlisis de situacion 01 al 30 de Abril 2023. Area de Marketing — Unidad
sobre las ventas online y estratégica de Papel.

presencia online.

Subir fotos y especificaciones a 01 al 31 de Mayo 2023. Area de Marketing — Unidad
la plataforma de los nuevos estratégica de Papel.

envases biodegradables.
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Publicidad en television y redes

sociales para promocionar Papel

NAT y Envases Biodegradables.

01 de Mayo 2023 al 31 de

Diciembre 2024.

Area de Marketing — Unidad

estratégica de Papel.

Realizar campafia para inicio de

afio escolar.

01 de Enero 2024 al 31 de Marzo

2024.

Area de Marketing — Unidad

estratégica de Papel.

Plan de accion 3: objetivo N°4.

Para la realizacion del ultimo objetivo N°4, se sugiere a la empresa la capacitacion

al personal en el periodo de un mes. Dicha capacitacion estara brindada por el responsable

de produccién y mantenimiento de maquinarias de la empresa quien es parte de la planta

de papel, siendo un profesional capacitado para el empleo de maquinarias y el encargado

de la orientacidn del manejo de todas las maquinarias de la planta.

La capacitacion durara 1 mes, y estara destinada a los 400 operarios que hoy en dia

trabajan en la planta de papel. La finalidad de esta capacitacion es lograr capacitar al 100%

del personal para garantizar la produccion de envases biodegradables en los tres turnos

productivos de la empresa.

Tabla n°3. Plan de accidn: objetivo 4.

Descripcion de la accion

Tiempo de implementacion

Recursos Humanos

Toma de decision

Capacitacién sobre manejo de

nueva maquinaria a operarios.

01 al 30 de Abril de 2023.

Area de produccion y

mantenimiento de Papel — Jefe
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Ingeniero Industrial/Mecanico

responsable

Control y monitoreo a operarios 01 de Mayo de 2023 al 31 de Area de produccion y
sobre la manipulacion de Diciembre de 2025. mantenimiento de Papel — Jefe
magquinarias. responsable

Diagrama de Gantt

Diagrama de Gantt para Ledesma - Unidad Papel

Afios Eneroa Diciembre 2023 Enero a Diciembre 2024 Enero a Diciembre 2025

Meses Ene|Feb [Mar |Abr [May |Jun|Jul |AgofSep|Oct|Nov|Dic |Ene [Feb Mar|Abr{May|Jun|Jun{Jul{Agos |Sep|Oct|Nov |Dic|Ene [Feb [Mar |Abril{Mayo |Jun|Jun|Jul

Agos

Sep|Oct

Nov

Dic

Analisis de proveedores

Compra de maquinaria
Produccion y control

Anélisis de situacion

Subir a plataforma nuevo producto
Publicidad en tv y redes sociales
Campafia ciclo lectivo afio escolar

Planes de Accion: Objetivo 4

Capacitacion a operarios sobre nueva maquina

Control y monitoreo a operarios

Presupuesto

Por medio del siguiente presupuesto para la realizacion de esta planificacion
estratégica para la Empresa Ledesma S.A.L.I. en la unidad de papel y celulosa, se requiere
la inversion en maquinaria (ver Anexo 2), en este caso de una maquina moldeadora
semiautomatica para celulosa, la cual su precio es fijado en dolares (Alibaba, 2023).
Ademas de la capacitacion por parte del jefe de produccion de papel, quién destinara un

mes en capacitar a los operarios (Glassdoor, Sueldos Ledesma, 2023).
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Maquina moldeadora semiautomatica*
Sueldo capacitacion por parte de profesional

Presupuesto
$ 49.200.000
$ 339.666

Total de inversion

$ 49.539.666

*el precio de la maquina es calculado a partir del precio del délar blue actual ($492).

RoI: El indicador ROI indica que por cada peso invertido se genera $1.21.

ROI
BENEFICIOS $ 1,396,484,302
COSTOS $632,693,720.93
ROI 121%
Flujo de caja
Concepto 0 1
$
Ingresos $ 43,949,000.84 | $ 95,984,617.83 1,256,550,683.66
-$

Costos Variables

Subtotal

-$ 17,579,600.33

$ 10,649,400.50

-$  38,393,847.13

$ 44,970,770.70

502,620,273.47

$
748,510,410.20

Impuestos Ganancias

Inversiones Fijas

Valor de desecho

-$  3,727,290.18

-$  15,739,769.74

-$
261,978,643.57

$
Cap. Trabajo -$  2,774,966.69 2,774,966.69
$
Saldo -$ 51,974,966.69 | $ 11,842,110.33 | $ 34,151,000.95 518,826,733.32
$ $
Saldo Actual -$ 51,974,966.69 |6,011,223.52 $ 8,799,763.19 |17,486,029.83
VAN $ 30,697,553.16
TIR 134%
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Los indicadores demuestran que se recomienda el proyecto de inversion. EI VAN
indica que se recupera la inversion y se obtiene un excedente, se puede exigir al proyecto

hasta 134% de rentabilidad (Ver Anexo 3, Flujo de Caja a 12 meses).

Conclusion
Finalizando este reporte de caso, analizando en detalle la unidad estratégica de papel
de la empresa Ledesma S.A.LI., se logré evidenciar diversos factores que inciden en la

rentabilidad del Grupo.

Se puede identificar que la empresa presenta una estructura solida respecto a sus
distintas unidades estratégicas de negocio, respaldada por afios de trayectoria y un
posicionamiento en el mercado que le otorga grandes utilidades afio tras afio, permitiendo
sobrellevar aquellos afios donde la rentabilidad disminuye, pero sin grandes pérdidas para

la empresa.

No obstante, resulta de suma importancia mantener el liderazgo en la industria y
revertir la disminucion de ventas por medio del desarrollo e innovacion de nuevos

productos.

Recomendaciones
En un futuro, se recomienda a la empresa desarrollar un cuadro de
mando integral (CMI). Dicha herramienta, se utiliza para respaldar y controlar la ejecucion
de la estrategia de la empresa, ayudando a alinear los objetivos, medir el desemperio, tomar
decisiones basadas en datos concretos pudiendo redireccionar los planes de accién en base

al control realizado en busqueda de la eficiencia y sostenibilidad en el tiempo.
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Anexos

Anexo 1: Envases biodegradables a partir del bagazo de cafia de aztcar (AgroLine,

2019).

Casa ' Maquinaria

La proveedora de envases para frutas y hortalizas Evesham Specialist Packaging Ltd ha desarrollado un
envase a base de cana de azlicar que ofrece grandes beneficios ambientales sin reducir la calidad del

producto.

Anexo 2: Maquina semiautomatica (Alibaba, 2023).

Industrial + Maquinaria de produccion de papel ¢ Magquinaria de fabricacion de productos de papel

De bagazo de pulpa meldeada placa de bambu maquina de envasado de

NANYA .
= mw alimentos

Q

FOB Referencia Precio: Consiga EI Ultimo Precio

40.000,00 US$ - 100.000,00 USS / =ct | 1 set/sets (Pedido minimo)

Beneficios: Reembolsos rapidos en pedidos de menos de 1000 USRclamar ahora >
Numero de
Modelo Ts-10

Plazo de entrega

o}

Quantity (Sets) 1-1 =1

Hora del Est(dias) 90  Para negociar

Ver imagen mas grande

=

1) v
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Flujo de Caja a 12 meses.

Anexo 3

Concepto 1 2 3 4 5 b 1 8 9 10 1l 12
Ingresos §3,662417) 93662417 S3662417)  S3662417 93662417 S3662417) 53,662417] $3662417]  $3,662417| 3662417 53662417 53662417
Costos Variables | -S1464967| -S1.464967) -S1464967) -51464.967) -S1,464 967 -51,464.967) -51464967|-91,464967] -$1,464967| -51,464%67| -51,464967|-5 1,464 967
Depreciaciongs | -9410,000|  -5410000] -5410,000[  -S410,000 -9410,000 -$410,000 -9410,000 -$410000 -$410,000] -5410000[ -$410,000] -5410,000
Costos Fijos 59000000 -59000000 -59000000  -5900,000[ -5900,000 -5900,000] -5900,000{ -5900,000]  -$900,000[ -5900,000| -$900,000 -5900,000
Subtotal §887.450 §887450[ 5887450 8874500 S887AS0| 9887450[  S887450[ S887AS0[  S887TAS0| 9887450| 887450 $887.450
Imp Gananc 5310608 9310608 -S310,608|  -5310,608| -$310,608] -5310,608| -$310,608 -$310,608] -9310,608) -$310,608| -5310,608] -$310,608
Depreciaciones §576,843 SST6843] 9576843 S576843| 9576843 S5T6843|  9576843| S576843| 5576843 S576843] 9576843 5576,843
Inversiones Fijas 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Cap Trabajo 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Saldo $.986,343 5986,343 596,843 §986,343  5986,843| 5986,843] 986843 9986,843] 986843 9986,843|  $986,843| 986,843
Saldo Actual $500,935 §500,935 5500935 950093 9500935 5500935  $500,935| 5500935  $500,935[ 9500935  $500,935 5500935
VAN 51,974,967
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