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Resumen

Este Reporte de Caso se trata de la aplicacion de un Plan Estratégico para la
Unidad de Negocio de produccion de Papel del Grupo Ledesma, que busca aumentar la
rentabilidad de la produccion de papel ecoldgico para el afio 2024, a través un aumento
en las ventas, una reduccion de los costos y un incremento en la productividad. El trabajo
tiene su sustento en las teorias sobre Planificacion Estratégica elaboradas durante el siglo
XXy XXI por diferentes autores, citados en el desarrollo, y en un exhaustivo analisis de
situacion de la empresa y de su contexto. Ademas, se utilizan indicadores de rentabilidad
para medir el proyecto propuesto, como lo son el VAN, la TIR y el ROI. En este marco,
se logra la elaboracién de un Plan de Implementacion que cumple con los objetivos
generales y especificos preestablecidos, llegando asi a una rentabilidad esperada de la
produccién de papel de un 15%. Por lo tanto, se concluye que esta propuesta constituye
una gran oportunidad de crecimiento para el Grupo Ledesma en el mercado.

Palabras claves: Planificacion Estratégica, Rentabilidad, Ventaja Competitiva,

Papel, Produccion Ecoldgica.
Abstract

This Case Report is about the application of a Strategic Plan for Ledesma Group
Paper Production Business Unit, which seeks to increase the profitability of ecological
paper production by 2024, through an increment both in sales and productivity, as well
as a reduction in costs. The work is based on the theories of Strategic Planning developed
during the 20th and 21st centuries by different authors, cited below, and on an exhaustive
analysis of the situation of the company and its context. In addition, profitability
indicators are used to measure the proposed project, such as NPV, IRR and ROI. Thus,
the development of a Implementation Plan that meets the pre-established general and
specific objectives, is achieved, reaching an expected return on paper production of 15%,

which would represent a great growth opportunity for the Ledesma Group in the market.

Keywords: Strategic Planning, Profitability, Competitive Advantage, Paper,

Ecological Production.
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Introduccion

El siguiente Reporte de Caso se trata del Grupo Ledesma, cuya empresa madre es
Ledesma S.A.A.l., una compafiia argentina situada en el complejo agroindustrial de
Ledesma, provincia de Jujuy, siendo la puerta de ingreso al Parque Nacional Calilegua,
una de las zonas nucleo de la reserva de biosfera de las Yungas. La riqueza de este lugar
es la agricultura, especificamente el cultivo de la cafia de azlcar (Ledesma, 2022).

Ledesma tiene 114 afios de historia y emplea a mas de 7.500 personas. Es lider en
la produccidn de azucar y papel en el pais, con importante participacién en otras ramas
productivas. Al ser una Sociedad Andnima, el maximo érgano decisor es la Asamblea de
Accionistas. La conduccion estratégica esta a cargo del Directorio y las decisiones
operativas del Gerente General. Su fortaleza institucional y econdmica viene dada,
ademas, por el hecho de cotizar en la Bolsa de Comercio de Buenos Aires.

En cuanto a la actividad productiva de Ledesma, se destaca que, con el jugo de la
cafia de azucar se elabora azucar (producto fundacional) y alcohol, con el cual a su vez
se produce bioetanol, combustible con el que se mezclan las naftas en todo el pais. Desde
hace mas de 50 afos, se utiliza la fibra de la cafia para fabricar papel, cuadernos y otros
productos derivados. Ademas, parte de las fibras y la médula de la cafia se envian a las
calderas de biomasa para generar energia limpia, que luego la compariia emplea en sus
procesos industriales. Como actividades conexas, también producen frutas y jugos
esenciales naturales, y son importantes productores de carnes y cereales.

Los territorios productivos de Ledesma se exponen en el Anexo 1 - Division de
territorios nacionales para la produccion y su esquema societario, con empresas propias
y de terceros, se expone en el Anexo 2 - Esquema societario del Grupo Ledesma.

Este trabajo se focalizara en la Unidad de Negocio de Papel, donde su produccién
se caracteriza de la siguiente manera: gran parte de la fibra obtenida de la cafia se procesa
en el Complejo Agroindustrial mencionado y se le agrega valor en su fabricas (San Luis
y Jujuy). Siendo lider del mercado, elabora alrededor de 130 mil toneladas anuales de
papel, equivalente a un 40% de la produccién nacional. Es una de las pocas empresas del
mundo que produce papel a partir de cafia de azucar, un cultivo que se renueva
anualmente, consolidandose asi como un producto sustentable. En linea con esta
tendencia, también han incorporado productos con hojas 100% a base de cafia de azUcar,

0% de fibra de arbol y 0% de productos quimicos para blanquear: LedesmaNat y otros.



Realizando una breve resefia histérica, Ledesma nace en 1908 como un ingenio
azucarero llamado “Compania Azucarera Ledesma”, aunque las primeras instalaciones
fueron montadas en 1830. En 1914, Ledesma formalizé su estructura societaria (S.A.A.1.)
y, desde el 2013, C. H. Blaquier Arrieta es su presidente. Luego, el papel empieza a
fabricarse en 1965 y, desde 1970, comienza el negocio de la carne y los cereales.

El gran hito significativo en su historia fue la construccion de la Villa Obrera en
las primeras décadas de actividad. Se trataba de la formacion de nucleos habitacionales
cercanos a las fabricas, que se fueron transformando en localidades. Por condiciones de
explotacidn y escasa mecanizacion de procesos, se requirieron centenares de trabajadores,
generando alrededor una infraestructura de vivienda, salud, educacién y recreacion para
los trabajadores y sus familias. Como hito mas reciente en la Unidad de Negocio de Papel,
en 2019 Ledesma cerrd su planta productora de papel encapado en San Luis, asegurando
que la fuerte caida en la demanda afecto la rentabilidad de la empresa y, también, que
comenzarian a producir de manera “mds natural y ecolégica” en Jujuy. A eso se le
agrega la justificacion que brindaron a la Bolsa de Comercio de Buenos Aires, afirmando
que el avance de la digitalizacion "es un proceso irreversible™ que deriva en la "fuerte
reduccion del uso de folleteria, impresion de facturas, revistas y libros de alta calidad,
productos mayoritariamente realizados con el papel encapado” (Agencia Télam, 2019).

Como antecedente de analisis de casos similares, en los que se aplica Planificacion
Estratégica a empresas agroindustriales en constante evolucion, se puede encontrar la
tendencia cada vez méas adoptada de realizar la transicion de una agricultura convencional
a laagroecologia, en la cual no se utilizan sustancias quimicas ni organismos modificados
genéticamente, por su alto grado de contaminacion en el medioambiente y en la salud de
las personas (lberf Formacién Agraria, 2020). Otro antecedente lo configuran las
empresas de provision de combustibles, que estan dejando de producir progresivamente
con recursos no renovables (petréleo y gas natural), pasando a la utilizacion de recursos
renovables, como los denominados Biocombustibles (Universidad Nacional del Centro
de la Provincia de Buenos Aires, 2017). Para ambos antecedentes descriptos, las empresas
involucradas incurren en costos de transicion que les ocasionan pérdidas de rentabilidad
actuales, pero proyectando ganancias sustentables para el futuro.

Habiéndose realizado esta caracterizacion de la compafiia, el trabajo se adentrara
en un analisis interno y externo mas profundo de la Unidad de Negocio encargada de la
produccién de Papel, utilizando diferentes herramientas académicas que acerquen a

conclusiones acertadas sobre sus problematicas y las posibles soluciones.



Analisis de la situacion

Descripcion de la situacion

El objetivo de este trabajo es establecer una propuesta de mejora para que la
empresa pueda mantener el liderazgo del mercado, incrementando su ventaja competitiva
frente al resto de las compafias que comparten al papel como producto principal.

Con una lectura profunda del caso, se puede establecer que el problema general
de la Unidad de Negocio de produccion de Papel es su pérdida de rentabilidad
relacionada al proceso de transicion de una produccion convencional de papel a una
producciéon més adecuada a estandares internacionales del cuidado del medioambiente.
Esta premisa se basa en las causas y efectos reflejados en el Anexo 3 - Arbol de problemas.
En cuanto a las causas, se identifican: 1) una mayor consciencia ambiental de la sociedad,
devenida de datos cada vez mas esclarecedores de un cambio climatico, de la fuerte
incidencia de organizaciones ambientalistas y de una preponderancia creciente de la
tematica ambiental en todo tipo de entidades; 2) una caida en la demanda del papel
convencional, debido al aumento de la demanda de papel tissue y para embalado, los
cambios de habitos de salud e higiene personal y los de compras que trajo la pandemia; y
3) una aceleracion de la digitalizacion en todas las actividades, en parte por los avances
tecnoldgicos sin pausa desde hace mas de tres décadas (Repositorio de la CEPAL, 2016)
y por la incidencia de la pandemia en la intensificacion de las herramientas virtuales.

Los efectos provocados son, en lineas generales: 1) el cierre de la planta
productora de papel encapado en San Luis y la apertura de una nueva planta mas ecoldgica
en Jujuy; 2) la volatilidad en el mercado bursatil del Grupo Ledesma; 4) la reduccion de
las ganancias en el balance general de Ledesma S.A.A.l.; y 4) la escasez de papel en la
industria editorial, disuadiendo asi a una clientela histéricamente fuerte (Télam, 2022).

Luego de esta descripcion general de la organizacion, se avanza en un analisis

exhaustivo que contempla factores tanto externos (micro y macroentorno) como internos.

Analisis del macroentorno - Anélisis PESTEL

1) Aspectos Politicos: Las implicancias politicas que inciden en la produccién
papelera nacional, estdn mayormente direccionadas hacia las medidas medioambientales
gue toman o no los diferentes gobiernos, como lo ocurrido con el conflicto de la papelera

UPM (ex Botnia) entre 2005 y 2010, que desatd un debate aun vigente (Diario Uno,
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2022). Otra implicancia deviene de la injerencia en las decisiones que pueda darse entre
las empresas y los gobiernos, en el intento de mejorar el entorno donde estas se
desenvuelven. Esta capacidad de lobby empresarial puede llevar a que se influya en la
apertura o cierre del comercio exterior (Grupo Clarin, 2022), en la creacion de parques
industriales (Grupo Ledesma, 2022), en la atraccion de inversiones (Argentina Forestal,
2019) o incluso en los acuerdos paritarios con los trabajadores (Mundo Gremial, 2022).

Estos factores llevan a los gobiernos a posicionarse en decisiones politicas
referidas a la produccion. Por eso, es importante que las empresas papeleras tengan una
estrategia “amigable” con el medioambiente, para que la politica no influya en su
produccion, y una estrategia inteligente de relaciones publicas para el resto de los factores.

2) Aspectos Econémicos: Argentina produce casi 1,8 millones de tn. de papel
anual, con un Consumo Nacional Aparente (CNA) de 2,3 millones de tn., debiendo
importar algunos tipos de papel que generan déficit en la balanza comercial. Las materias
primas requeridas son de fibra forestal, de bagazo y de material reciclado, este Gltimo con
grandes perspectivas de crecimiento en el mundo (Foresto Industria Argentina, 2019). En
un plano méas general, la actividad econémica argentina se ha recuperado mas rapido de
lo esperado luego del inicio de la pandemia, con un incremento del 10,3% del PIB en
2021, después de una caida de 9,9% en 2020. El déficit fiscal se redujo con respecto al
2020, en un contexto de suba internacional de precios de los commaodities. Sin embargo,
la emision monetaria para financiar el deficit fiscal contribuyd a acelerar la tasa de
inflacion, que a febrero se encontraba en 52,3% interanual (Banco Mundial, 2022).

En este marco, las compariias papeleras deben estar atentas a la evolucion de los
indices econdmicos del sector y a las decisiones que toman los gobiernos al respecto, en
consonancia con el contexto de las relaciones internacionales, para poder elaborar
estrategias acordes a las proyecciones economicas establecidas. De lo contrario, podran
perder rentabilidad en el mercado o no aprovechar al 100% las oportunidades del entorno.

3) Aspectos Socioculturales: Los usos del papel pueden clasificarse en cinco
grupos: pasta celulésica, papeles graficos, para envases y embalajes, higiénicos y
sanitarios, y otros especiales. Hasta mediados del siglo XX, el papel ha sido el principal
material para trasmitir el saber humano y con variadas aplicaciones (Camara Argentina
de Papel y Afines , 2022). Sin embargo, el Consumo Nacional Aparente (CNA) de papel
en Argentina, entre 2011 y 2018, se ha reducido un 10%, con un crecimiento en el
consumo de papel para corrugar (6%) y en el tissue (4%) (Foresto Industria Argentina,

2019). Este dato nos da la pauta de que el uso del papel esta manteniéndose presente en
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actividades esenciales, como el comercio electronico (papel para corrugar) y la salud e
higiene (papel tissue); pero en los usos tradicionales hay una tendencia a la baja, debido
a una mayor conciencia sobre los perjuicios de ciertas practicas de fabricacion papelera.
Por ejemplo, para fabricar una tn. de papel convencional se talan 14 arboles, algunos
pertenecientes a bosques primarios que no pueden sustituirse. Por eso se han comenzado
a elegir usos mas sustentables del papel que reemplacen a este uso tradicional (La Nacién,
2010), como lo son los producidos mediante el reciclado o con fibras vegetales.

En Argentina, los usos del papel pueden variar entre regiones, por lo que las
compafiias deben tomar nota de esas costumbres y establecer una estrategia en
consecuencia. Conocer este aspecto, es conocer las posibilidades de mejorar la
rentabilidad de la organizacion en funcion de las necesidades y los deseos de la poblacion.

4) Aspectos Tecnologicos: En lo comercial, las ventas han desarrollado una
transformacion tecnoldgica entre el comprador y el vendedor. Los usuarios digitales ahora
investigan de antemano, con un mayor control en sus decisiones (In Marketing, 2019).
Las nuevas herramientas comerciales son claves para el incremento de rentabilidad y una
mejor posicion en el mercado. En el aspecto productivo del papel, existen empresas
internacionales que poseen la Gltima tecnologia en maquinas resmadoras, de corte y
rebobinado, de embalaje, de envasado, entre otras variantes productivas para los diversos
tipos de papel, segun se puede observar en sitios web de empresas proveedoras, como
Wanda Group (2022), Gachn (2022), Made In China (2022) o Znep (2022), a las que se
puede acceder efectuando las gestiones comerciales y administrativas correspondientes.

Asi, los desarrollos tecnologicos han ido avanzando en un mayor acompariamiento
a los procesos productivos, tanto en las ventas como en la fabricacion de nuevos productos
en el mercado, lo cual favorece al crecimiento de las compafiias que lo integran.

5) Aspectos Ecologicos: Argentina es pionera en ciertas practicas ecoldgicas. Por
ejemplo, es uno de los paises con mayor indice de uso de papel reciclado (UTN - FRBA,
2017): de todos los papeles utilizados, un 55% proviene del reciclado. Ademas, se viene
creciendo anualmente en la meta del no exceso de la emision de dioxido de carbono
equivalente (MtCO2e) para el afio 2030, aplicable a todos los sectores de la economia
(M.A.D.S., 2020), lo que significa una disminucidn total del 19% de las emisiones, en
comparacion con el maximo historico de emisiones alcanzado en el afio 2007.

Estas problematicas se acentian en todo el mundo, por lo que las buenas préacticas

ecoldgicas de cualquier empresa papelera hacen a una buena imagen para poder ganar
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mercado en un contexto global de crecientes normativas ecoldgicas y que van, de a poco,
prohibiendo o mitigando algunas practicas contaminantes, por mas rentables que sean.

6) Aspectos Legales: Cada pais tiene sus normativas de produccion. Argentina
tiene leyes como la N° 26.736 que regula “la fabricacion, comercializacion y distribucion
(...) de pasta celulosa y papel para diarios, declarada de interés pablico (...), considerando
el factor empleo y aplicando las practicas ambientales que aseguren la preservacion y
proteccion del ambiente con un desarrollo sustentable” (M.J.yDD.HH., 2022). También
existen normativas que legitiman la calidad de la produccion, reguladas por 1SO (en
inglés, Organizacion Internacional de Normalizacion), encargada de crear normas de
fabricacion, comercio y comunicacion con alcance internacional, garantizando estandares
de calidad, seguridad y eficiencia (Ambit, 2020). En Argentina, el inico representante de
ISO es el Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion (IRAM, 2022).

Tanto el conocimiento del marco legal de la actividad econdmica, como la
obtencion de las certificaciones de calidad, generan una ventaja competitiva natural en

los sectores productivos del papel.

Analisis del microentorno - Las cinco fuerzas de Porter

En la industria argentina del papel, de la produccion total de pasta celulosica, el
16% proviene de la cafia de azucar y el 84% proviene de bosques implantados de pinos,
eucaliptos, sauces y alamos. Luego, de la fabricacion total de productos de papel, se
utilizan como materia prima un 45% de celulosa y un 55% de papel que se recicla
(Fundacion ProYungas, 2017). En este esquema productivo se analiza la industria
papelera, basada en las cinco fuerzas que impulsan la competencia, segun Porter (2008):

1) Amenaza de nuevos competidores entrantes: El riesgo de que ingresen mas
participantes en la industria papelera dependera de las barreras actuales contra la entrada
y de la reaccion previsible por parte de las empresas ya establecidas. En este sector,
existen seis barreras que otorgan desventajas a los nuevos competidores: a) Economias
de escala con gran experiencia acumulada que disuaden el ingreso de cualquier agente
productor, teniendo empresas de méas de 50 afios que han logrado integracion vertical en
su produccion y distribucion en todo el pais; b) Diferenciacion de productos en las
empresas mas fuertes, ya que se implementa una fabricacidbn mas ecoldgica que se
distingue del resto y que cumple con estandares internacionales de proteccion del
medioambiente; ¢) Necesidades de capital en un sector productivo ecoldégicamente

delicado y con un mercado muy exigente, que requiere grandes recursos financieros para
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iniciar la actividad; d) Costos cambiantes dificiles de asimilar en el habito de los
compradores de papel, lo que obliga a ofrecer un producto que realmente mejore la
relacion precio/calidad de lo que ya circula; €) Limitado acceso a los canales de
distribucion en un negocio muy consolidado para la cobertura de papel en todo el pais, lo
que genera una barrera natural para nuevos competidores y muchas veces provoca que
estos tengan que crear su propia red de distribucion; y f) Desventajas de costos
independientes en las economias de escala, relacionadas con la tecnologia de los
productos patentados, el acceso preferencial a las materias primas, una ubicacion
favorable, la obtencidn de subsidios y la curva de aprendizaje requerida. Ademas de estas
barreras, existe una reaccion previsible de las empresas ya constituidas cuando aparecen
nuevos competidores y poseen grandes recursos financieros para contraatacarlas,
generando precios disuasores u otras medidas estratégicas que aminoren su entrada. Por
estas razones descriptas, existe un nivel de intensidad bajo de esta amenaza para los
competidores actuales, ya que es una industria muy exigente.

2) Rivalidad entre competidores: El pais tiene alrededor de 73 fabricas de papel y
celulosa (Argentina Forestal, 2018), de las cuales un 50% de participacion en el mercado
lo tiene el 5% de las fabricas que utilizan cafia de azGcar como materia prima principal y
el otro 50% de participacion lo tiene el resto de las fabricas que utilizan recursos forestales
para la produccion. Si bien existe una gran cantidad de fabricas a nivel nacional, la
produccién y distribucion del papel esta oligopolizada en 9 empresas principales que
ocupan cerca de 3/4 del mercado, detalladas en el Anexo 4 - Principales productores de
papelAnexo (Lacabana, 2019). Esta fuerza analizada contiene un nivel de intensidad
alto para la industria, debido a una demanda de papel constante en la poblacion que
requiere estar a la altura de las circunstancias, es decir, ser empresarialmente agil para
poder obtener ventaja competitiva con respecto al resto de las organizaciones del entorno.

3) Poder de negociacion de los clientes: La industria papelera posee una clientela
muy variada, desde la mas exigente hasta la mas conformista, por lo que la fuerza
analizada posee un nivel de intensidad neutra. Esto se explica por el hecho de que una
fraccion de clientes tiene muy automatizado el mecanismo de compra con su proveedor
elegido y es una decision compleja cambiarlo, por eso el poder de negociacidon es
relativamente bajo. En cambio, los clientes que toman decisiones en esquemas de

produccién cambiantes, segun la demanda, se caracterizan por ser mas exigentes en las
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compras, tanto en calidad como en precio, por lo que la relacidn se torna méas dificil y con
un poder de negociacion que debe ser alto.

4) Poder de negociacion de los proveedores: En cuanto al nicleo oligopolico, el
nivel de intensidad de los proveedores es bajo en su negociacion y en algunos casos hasta
nulo, ya que algunas empresas lograron la integracion vertical hacia atrds mediante la
produccion de su propia materia prima. No es el mismo caso en las empresas por fuera
de ese nucleo, que no han hecho esta integracion, y la negociacién con sus proveedores
de materia prima tendra un nivel de intensidad alto. Es asi que de la fabrica més chica a
la fabrica mas grande, esta fuerza serd muy variable.

5) Amenaza de Productos Sustitutos: Aqui se visualiza un nivel de intensidad alto
en la industria. Un problema para el sector es la tendencia cada vez méas creciente a la
digitalizacion y al uso de herramientas virtuales para las actividades economicas. Los
avances tecnologicos y la mayor conciencia sobre los problemas del medioambiente, han
puesto al papel en un lugar secundario y, por mas ecoldgica que sea su produccion, la
tendencia seguira en aumento, segtin informes reveladores (Ambito, 2018). Aun asi, seran
claras las ventajas competitivas a las que podran arribar las fabricas que opten por la
produccidén ajustada a certificaciones de buenas practicas medioambientales y

sustentables en el tiempo.

Andlisis Interno

Nivel corporativo: Bases estratégicas

Mision: Maximizar la rentabilidad del papel fabricado, satisfaciendo las
necesidades de los clientes, optimizando la competitividad en costos, la integracion
vertical, la participacion de mercado y la fuerza de distribucion, respetando el modelo
cultural, con sus principios y sus valores.

Vision: Hacer sostenible en el tiempo y rentable la produccion de papeles de
calidad con la fibra de la cafia de azucar, sosteniendo con ello el liderazgo en los mercados
en los que se participa.

Valores y cultura organizacional: Desarrollo orientado a la dignidad humana,
alentando su creatividad e innovacion como valores claves para un mundo en constante
cambio, incluyendo capacitacion permanente al respecto. Ademas, se sostiene un
compromiso vital con los clientes, para brindar el mejor producto y servicio, dando lugar

a una reinversién continua y a un crecimiento sostenido (Universidad Siglo XXI, 2022).
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Nivel estratégico: Estrategia utilizada

Alinear el crecimiento econdémico con el progreso social y el cuidado del
medioambiente, fundamental para la sostenibilidad de la empresa y la esencia de su R.S.E.
en las comunidades donde opera. EI Grupo también realiza esfuerzos para preservar la
biodiversidad y trabaja cotidianamente para incorporar nuevos procesos y tecnologias en
busca de la ecoeficiencia y la produccién sostenible: una sélida politica medioambiental
marca el camino de las acciones de Ledesma (Universidad Siglo XXI, 2022).

Nivel operativo: Cadena de valor

Los elementos de la Cadena de Valor propuesta por Porter (1980), relacionada a
la Unidad de Negocio de produccion de Papel, se exponen conceptual y graficamente en
el Anexo 5 - Cadena de Valor. A continuacion, se desgloza el analisis planteado:

Actividades primarias

Directamente relacionadas con el producto, creando valor y generando los
resultados economicos, se dividen en las siguientes cinco categorias genéricas:

1) Logistica interna: Son los procesos de recepcion, almacenamiento y
distribucién interna de las materias primas o componentes del producto. En Ledesma,
contempla el cultivo propio de la materia prima inicial (cafia de azucar) en el periodo de
zafra, el transporte hacia las fabricas de Jujuy y San Luis, su molienda para la obtencion
de la materia prima final (fibra de la cafia de azdcar), el almacenamiento en planta y la
distribucién interna a las maquinas procesadoras del producto final. Es un paso vital, ya
que un funcionamiento deficitario afectaria al resto de la cadena, desde su primer eslabdn.

2) Operaciones: Los procesos para la obtencién del producto final (papel y
cuadernos), graficados en el Anexo 6 - Proceso de fabricacion de papel de Ledesma, son:
después de la extraccién de la fibra de la cafia de azlcar, se obtiene la pasta celuldsica y
luego se procesa la pulpa en méaquinas, que pueden tener o no un subproceso de
blanqueamiento con agentes quimicos, lo cual evitarlo se convierte en un eje clave para
el cuidado del medioambiente; a continuacién esa pulpa se dirige a las mesas de
fabricacion de papel, donde es secada a través de cilindros calientes y, mediante la
calandria, se prensay se satina; sequidamente, el papel obtenido es enrollado en tambores,
pasando luego a la mesa de corte, donde se obtiene el producto base: la hoja de papel;

luego transformado en papel para impresion, cuadernos y repuestos escolares.
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3) Logistica externa: Son los procesos de almacenamiento de salida, transporte y
distribucion del producto terminado hacia los clientes. El papel y los cuadernos son
distribuidos en camiones, en su mayoria, a Castinver S.A.U., proveedor de la industria
grafica que forma parte del Grupo con las principales marcas papeleras. Esta Unidad es
la encargada principal de que los productos lleguen a los clientes de manera efectiva.

4) Marketing y ventas: Se colocan los productos en el mercado en tres destinos
principales: sector industrial (300 talleres graficos, 13 editoriales, 15 fabricantes de
formularios continuos y 61 fabricantes de sobres y otras industrias); sector administrativo
(46 centros de copiado, 100 empresas del sector privado, 15 empresas del sector publico,
52 mayoristas de papel y 121 proveedores de empresas); y sector académico/cultural (58
mayoristas de articulos de libreria, 222 minoristas de articulos de libreria, 101 librerias
comerciales y 58 supermercados). Para colocar los productos se recurre a los medios mas
modernos (teléfonos y correos electrénicos), pero también se ha agregado una plataforma
web de comercio electréonico de papel y cuadernos. Por eso, Ledesma posee una
importante partida de inversion en publicidad, llegando este ultimo afio a un récord de
asignacion, en especial en internet y redes sociales.

5) Servicios: Una vez vendidos los productos, es necesario mantener una relacion
con el cliente que incida en su lealtad, afiadiendo prestaciones secundarias. En este
aspecto, Ledesma demuestra un gran compromiso con la atencion al cliente en todo su

proceso de abastecimiento, para poder comprender y satisfacer mejor sus necesidades.

Acciones secundarias o de apoyo

Estas no tienen relacion directa con el producto y no crean valor para el cliente,
pero son imprescindibles para que las actividades primarias se lleven a cabo. Estas son:

1) Infraestructura: Incluye administracion, contabilidad, cobros y pagos,
contratacidn, costos, presupuestos, mantenimiento y gestién de materiales. Cada Negocio
tiene su propia fabricacion, abastecimiento y comercializacién, mas alla de compartir
actividades como el cultivo de la cafia de azUcar. Su organigrama se divide en: Directorio,
Gerente General, Direcciones de Negocio (Azucar y Alcohol, Papel, Frutas y Jugos,
Agropecuario), Direcciones Funcionales (Auditoria Interna, Finanzas, Asuntos
Institucionales y Legales, Innovacién, Medioambiente y Energia, Talento y Desarrollo
Organizacional, Negocios Corporativos, Logistica y Servicios) y una Oficina de

Transformacion. Como drganos transversales han creado Comités especializados de
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RR.HH., Medioambiente y R.S.E. Los puestos se jerarquizan de esta manera: director,
gerente, jefe de departamento o de seccidn, supervisor, analista, administrativo y operario.

2) Gestion de Recursos Humanos: Son las actividades de gestion de las personas,
como seleccion, capacitacién, remuneracion y evaluacion. El area encargada es la
Direccion de Talento y Desarrollo Organizacional, delegando la responsabilidad en el
Gerente de RR.HH. y sus ejecutivos. Ademas, existe el Comité de RR.HH, integrado por
miembros del Directorio y ejecutivos de la empresa, para asesorar al Gerente General
sobre equidad salarial y demas politicas de recursos humanos.

3) Desarrollo tecnoldgico: Se trata de actividades destinadas a mejorar el producto
y los procesos, a través de innovaciones tecnoldgicas contantes. El area encargada es la
Direccion de Innovacion, Medioambiente y Energia. Ademas, llevan a cabo el Programa
de Innovacion y Tecnologia con el objeto de disminuir la brecha digital e incrementar las
probabilidades de empleo de los jovenes. Esta medida impacta indirectamente en el futuro
de Ledesma, ya que se trabaja con potenciales colaboradores de la empresa.

4) Aprovisionamiento: Incluye la adquisicion de materias primas, maquinaria,
suministros y otros activos. Las primeras son de obtencion propia (explicado en
Actividades primarias) y el resto se obtiene a través de la Direccion de Logistica y
Servicios, (muebles y utiles para sectores administrativos, combustibles para rodados y
maquinas, alimentos y bebidas para el servicio de comedor, etc.). En cuanto a la compra
de maquinarias y rodados, Ledesma tiene las opciones de recurrir a créditos de inversion

en entidades bancarias o a partidas especiales asignadas para este tipo de operaciones.

Valor de la cadena

Ya establecidos los elementos de la Cadena, se determinan los puntos clave de
diferenciacion de la competencia y las actividades que dan razén al liderazgo en costos.

Sobre los primeros, se destaca el nuevo proceso que evita el blanqueamiento de la
pulpa para un mejor cuidado del medioambiente, lo cual fideliza a los clientes por esta
fabricacion responsable y que posee reconocidos certificados de calidad, algo que le
otorga un gran prestigio y diferenciacion. Otro punto a destacar es la incorporacion del
comercio electrénico en sus ventas, distinguiéndose de otras papeleras que ain no se
actualizan; a este aspecto se le agrega la importante presencia en el servicio post venta
que tiene Ledesma con sus clientes, generando asi un circulo virtuoso de fidelidad. Como

cualidad extra de diferenciacién, han logrado especializarse en tematicas actuales de
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relevancia (medioambiente, desarrollo tecnoldgico, R.S.E. y DD.HH.), con la creacién de
Comités y Programas que los profundizan y que hacen parte a la comunidad del entorno.

Sobre los segundos puntos claves, es imprescindible que la compafiia esté
verticalmente integrada, ya que produce su propia materia prima, reduciendo asi los
costos que otras fabricas deben soportar. A esto se le suma la presencia de Castinver
S.A.U., encargada s6lo del almacenamiento y distribucién de los productos, generando

asi una reduccion de costos logisticos devenida de funciones especializadas y delegadas.

Matriz BCG de crecimiento-participacion

Tanto los conceptos de la herramienta utilizada, como la Matriz propiamente
dicha, se encuentran en el Anexo 7 - Matriz BCG. A continuacion, analizaremos cada uno
de los cuadrantes de la Matriz en el Grupo Ledesma:

1) Estrella: los productos estrella son la linea de papel Ledesma Nat y los
biocombustibles, siendo los grandes logros de la empresa hacia una produccién ecologica
innovadora. Ledesma Nat cumple con estandares internacionales del cuidado del
medioambiente y va obteniendo nuevos récords de ventas cada afio. Los biocombustibles
se mezclan con naftas de todo el pais, reduciendo asi el impacto ambiental, y ya ocupan
el 90% de la produccion de alcohol en la empresa. Ambas producciones se encuentran en
una alta tasa de crecimiento pero ain no ocupan la porcion de mercado esperada.

2) Signo de Interrogacion: representado por la produccion esperada de Ledesma
Renovables S.A., una empresa conjunta entre Ledesma (53%) y Eternum Energy (47%).
Creada en 2017, se dedica a la seleccion de locaciones para la instalacion de centrales
eléctricas, a la negociacion de derechos de propiedad de las tierras y a la realizacion de
estudios técnicos, eléctricos y ambientales, para posteriormente encargarse de la
instalacion de parques solares y a la venta de energia renovable a entidades que buscan
fuentes alternativas de energia (BN Americas, 2022). Es una inversion relativamente
incierta, pero que va en la misma linea ecoldgica de los productos estrella.

3) Vacas: rol ocupado por la produccion de azlcar, la rama mas antigua de la
empresa que sigue generando ganancias estables, manteniendo asi el liderazgo habitual
del mercado argentino, debido a la obtencién de economias de escala y una amplia curva
de experiencia. Ademas, ya hay un 10% de la produccion que se estd exportando al
exterior. Los resultados de esta actividad se reinvierten en el resto de la produccion para

crear nuevas fuentes generadoras de flujos de efectivo.
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4) Perro: Se puede deducir que el perro en el Grupo Ledesma es la produccion de
limon, que viene teniendo afios de mercados a la baja, debido a una sobreoferta desde los
principales origenes de produccion (Argentina, Sudafrica y Espafia), aunque todavia

tenga un nivel minimo de ventas que permite mantenerlo en el esquema productivo.

Diagndstico organizacional - Matriz FODA

La Matriz FODA es una herramienta de diagndstico organizacional, definida en
el Anexo 8 - Matriz FODA. Con toda la informacién de fuentes expuestas hasta el
momento, se utiliza esta herramienta para diagnosticar al Grupo Ledesma, relacionada a
la Unidad de Negocio elegida para este trabajo: Produccion de Papel y Cuadernos.

1) Fortalezas: a) El grupo tiene 114 afios de historia, lo cual conlleva una respetada
experiencia en la actividad y la constitucion de toda una marca. b) Su complejo
agroindustrial y sus fabricas se sitian en una zona propicia para la produccion de su
principal materia prima (cafia de azucar). c) La situacion financiera y patrimonial es
consistente y sostenible, con ganancias crecientes a nivel general en los Gltimos balances,
a pesar de algunos vaivenes. d) Es una compafiia que cotiza en bolsa, siendo el mercado
bursatil una fuente fiable de atraccion de constantes inversiones. e€) Los programas de
vinculacion con instituciones generan un reconocimiento extra por parte de la sociedad.
f) Es una empresa lider en el mercado del Papel y de los Cuadernos, con vistas de seguir
desarrollandose con mayor rentabilidad. g) Con la fibra de la cafia de azucar, se posee la
mayor produccion sustentable del mercado, en comparacion con la mayoria de las
empresas que siguen produciendo a base de arboles. h) La produccion de papel se
encuentra diversificada e integrada verticalmente, lo que le permite ahorrar costos de
produccién y distribucion.

2) Debilidades: a) EIl caso referido a La Noche del Apagon, que versa sobre la
presunta complicidad de Ledesma en desapariciones de trabajadores durante la Gltima
dictadura civico-militar, lleva consigo una mala imagen de la dirigencia de la empresa
hacia la sociedad, ya que a pesar de los afios, las organizaciones por los Derechos
Humanos se han encargado de mantener el tema vigente en la Justica, hasta el dia de hoy.
b) La pérdida de rentabilidad en el sector del Papel se debe a la transicion que se esta
llevando a cabo desde una produccion convencional a una produccién menos perjudicial
para el medioambiente y que, a su vez, se ajuste a estandares internacionales de calidad.

Las nuevas lineas de productos ecoldgicos (sobre todo Ledesma Nat) requieren constantes
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procesos de investigacion para sus mejoras, un arduo trabajo para cumplir con las
certificaciones de calidad, una mayor inversion tecnoldgica en evitar los procesos
contaminantes y un gran esfuerzo de ventas en un mercado que ain no brinda la porcion
esperada, aunque esté siendo bien recibido por los consumidores.

3) Oportunidades: a) Segun un estudio realizado por el equipo Sustainable
Transformation (Clarin, 2021), hay una tendencia mundial de mayor conciencia
ambiental, lo cual se condice a la forma de producir papel sustentable que tiene Ledesma
y a las mejoras ecoldgicas continuas que se vienen aplicando a ciertos productos. Esta
situacién implica una gran oportunidad de la empresa para posicionarse aun mas
fuertemente en el sector. b) EI crecimiento del comercio electrénico, o e-commerce,
provocado por la pandemia y por las mejoras tecnolégicas en las comunicaciones y en los
medios de pago (Agencia Télam, 2022), genera una mayor oportunidad de ventas “sin
fronteras”, que puede aprovecharse con mejoras sustanciales en los sectores de ventas y
en los respectivos canales de distribucion. ¢) En Argentina esta en vigencia el Plan 2030,
que establece el incremento anual, progresivo y sostenido del presupuesto nacional
destinado a la funcion Ciencia y Técnica hasta alcanzar el 1% del PBI en 2032 (Ambito,
2022). Que haya un Estado decidido a aumentar la investigacion, mas alla del gobierno
de turno, es un gran augurio para las empresas agroindustriales con posibilidades de
mejorar el entorno productivo hacia una mayor eficiencia y sustentabilidad.

4) Amenazas: a) Asi como la mayor conciencia ambiental ha llevado a que el papel
sea mas amigable con el medioambiente (por ejemplo, basado en cafia de azlcar en vez
de arboles), paralelamente también crece la idea de desplazar el uso del papel por
herramientas digitales que cumplan la misma funcién (Ambito, 2018), lo que implicaria
un dilema en la captacién de mercado para Ledesma. b) La pandemia de la COVID-19,
aun no finalizada, ocasiond una brusca disminucién en las ventas, provocando incluso
una pausa de 42 dias en la fabricacion de papel en Jujuy. La pérdida de rentabilidad que
puede ocasionar una reaparicion del virus es una amenaza constante. ¢) La inestabilidad
politica vuelve vulnerable a las empresas agroindustriales como Ledesma, en cuanto a la
incertidumbre que genera el no saber qué tipo de politicas econdmicas se aplicaran en el
corto y mediano plazo. d) El escenario mundial también se encuentra inestable por
motivos politicos y econdmicos (efectos de la pandemia, guerra en Ucrania, etc.),
profundizando adn mas la incertidumbre en nuestro pais, por consecuencias como la falta
de combustible, la creciente demanda de alimentos, las subas de interés en el “primer

mundo”, etc., que amenazan con una recesion mundial de la economia (Ambito, 2022).
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Marco tedrico

Revision de la literatura

La herramienta elegida para este trabajo es la Planificacion Estratégica. La
etimologia de “planificacion” deviene de “plan”, que significa el “espacio que ocupa la
base de un edificio”, hoy llamado “plano”. Luego se fue definiendo como “escrito en que
se apuntan las grandes lineas de una cosa”. El término “estrategia” referia a los atributos
de personalidad que deberian formar parte del jefe del ejército (vision, pericia, etc.). Hoy,
ambos conceptos han sido incorporados a la administracién y a otras actividades que
requieren precision en la determinacion de medios y fines (Ossorio, 2003). En la
modernidad, Chandler (2003) define a la Planificacion Estratégica como la determinacion
de los objetivos basicos de una organizacion a largo plazo, los cursos de accion a
emprender y la asignacion de recursos para tales fines. Remarca que el uso de recursos
no se limite solo a los financieros, sino también a los logisticos y humanos.

Kotler & Keller (2012) destacan que se deben priorizar tres areas clave de la
Planificacion Estratégica: administrar los negocios de la empresa como una cartera de
inversiones; evaluar la fortaleza del negocio segun su tasa de crecimiento y la posicion
en el mercado; y establecer una estrategia mediante un plan para lograr las metas a largo
plazo en cada negocio. Agregan que las empresas tienen cuatro niveles organizacionales:
el corporativo, responsable del disefio de un plan estratégico general, de asignar recursos
a cada division y de decidir qué negocios emprender o eliminar; el divisional, que
establece un plan de asignacion de fondos a cada negocio; el de las unidades de negocio,
que en cada una se desarrolla un plan estratégico con futuro rentable; y el del producto
(lineas y marcas), que desarrolla un plan de marketing para alcanzar sus metas.

Robbins y Coulter (2014) mencionan que las organizaciones emplean tres tipos
de estrategias. Los gerentes de alto nivel desarrollan las estrategias corporativas, los de
nivel intermedio las competitivas y los de nivel bajo las funcionales. Definen a la
Estrategia Competitiva como aquella que determina como competira cada unidad de
negocio. En pequefias empresas con una linea de negocio o en las grandes que aun no se
han diversificado, se abocaran a la competencia en su mercado principal. En empresas de
multiples negocios, cada uno establecera la estrategia que defina la ventaja competitiva

generada, los productos y servicios ofrecidos, los clientes objetivo, entre otros factores.
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Porter (2008) agrega que todas las empresas tienen una Estrategia Competitiva,
ya sea explicita (planificacién) o implicita (actividades funcionales). Esta consiste en
crear una formula sobre como competir, cuéles serén las metas y qué politicas requerira.
Menciona tres Estrategias Genéricas aplicables y compatibles en cualquier empresa, para
mejorar la posicion de mercado y superar el nivel de los rivales: 1) Liderazgo en costos
como una construccion de escala eficiente, una reduccion de costos a partir de la
experiencia, un control de gastos variables y fijos, una revision de los clientes menores y
una evaluacion de costos en determinadas areas, sin descuidar la calidad y el servicio
ofrecidos. 2) Diferenciacion para fidelizar clientes con la marca, disminuyendo asi la
sensibilidad al precio, aumentando los margenes de utilidad y permitiendo prescindir de
los costos bajos; con ello se levantan barreras contra la entrada de nuevos competidores
y la empresa se posiciona mejor frente a productos sustitutos, al poder de negociacion de
proveedores y al de compradores. 3) Enfoque o concentracion en los mercados menos
vulnerables a sustitutos o donde la competencia es mas débil, donde la empresa puede
tener una posicion de costos bajos, una gran diferenciacién o ambas cosas.

Ansoff (1957) tambien distingue estrategias competitivas, representadas en el
Anexo 9 - Matriz de Ansoff, que relacionan los productos con los mercados: 1) Estrategia
de penetracion de mercados con productos actuales, aumentando el consumo en clientes
propios, atrayendo a potenciales y persuadiendo a los de la competencia (productos y
mercados conocidos). 2) Estrategia de desarrollo de nuevos mercados con productos
actuales, identificando nuevos territorios, nuevos segmentos y nuevos canales de
distribucién. 3) Estrategia de desarrollo de nuevos productos para mercados actuales,
que estan en constante cambio y suelen necesitar productos nuevos, modificados o
actualizados. 4) Estrategia de diversificacion con nuevos productos para nuevos
mercados, como la opcidn mas riesgosa que se presenta (productos y mercados
desconocidos) (Ansoff citado por Espinosa, 2015).

Antes de ejecutar un plan se deben tener en cuenta algunos criterios: si es
apropiada o conveniente la opcion estratégica, en funcion de los objetivos; si es posible,
reuniendo todos los medios necesarios; si es aceptable por los socios o accionistas; y si
habilitara a la organizacién para lograr una ventaja competitiva (Chiavenato, 2017).

En contexto de pandemia, la Planificacidn Estratégica cumple un rol determinante
para las organizaciones, proporcionando el rumbo, las prioridades y las acciones
necesarias en torno a la crisis generada y asumiendo un compromiso con los clientes

actuales y potenciales a la hora efectuar los planes de recuperacion. Este proceso debe
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estar respaldado con presupuestos financieros sélidos y con un esquema de evaluacion-
aprendizaje (Pazmifio Gavilanez, Merchan Jacome, & Jiménez Rendon, 2020).

También hay que destacar que existe una tendencia social de presionar por un
proceso continuo de mejora en el comportamiento ambiental empresarial, donde las
compafiias definan sus bases estratégicas, no sélo en funcion de intereses econdémicos,
sino también de la comunidad. El liderazgo que alcanzan las empresas diferenciadas como
sustentables ha permitido que la estrategia medioambiental cobre importancia, brindando
un mayor resultado econémico tanto por la via de la eficiencia, como por la via del
posicionamiento y la diferenciacion (Trujillo & Vélez Bedoya, 2006). Lo que refuerza
esta idea, es que existen tres motivos principales para dar respuesta a las presiones
sociales relacionadas con la problematica ambiental y la implementacién de estrategias
consecuentes: la posibilidad de alcanzar ventajas competitivas y una legitimacion social

a traveés de la responsabilidad social empresaria (Bansal & Roth, 2000).

Construccion del marco tedrico

Este Reporte se basara inicialmente en las Estrategias Competitivas Genéricas de
Porter (2008), focalizando en la obtencion de ventajas competitivas a traves de la
diferenciacion, sin descuidar el liderazgo en costos. Como estrategias contiguas, se
destacan la penetracion de mercados y el desarrollo de nuevos productos de Ansoff
(1957), siempre con la atencion puesta en la premisa del cuidado del medioambiente
(Trujillo & Vélez Bedoya, 2006).

En primera instancia, Robbins & Coulter (2014), Kotler & Keller (2012) y Porter
(2008), coinciden en que las estrategias competitivas son responsabilidad de cada unidad
de negocio y no de la compafiia en general, salvo que estas dos dimensiones no estén
distinguidas como tal. Luego, Porter explica que, en una industria competitiva, una
compafiia puede diferenciarse mediante la especializacion en ciertas caracteristicas de
produccién o en mejoras notables del servicio al cliente. En este trabajo, se considera que
una diferenciacién no debiera tener lugar en detrimento del liderazgo en costos, ya que
este descuido puede ocasionar una pérdida de rentabilidad que ponga en peligro la
continuidad del negocio.

Esta estrategia coincide en gran parte con la de desarrollo de nuevos productos de
Ansoff (1957), como forma de aprovechar las condiciones cambiantes del consumo en el
mercado, ya que si una compafiia desea ganar participacion en el mismo debe generar

nuevos productos que cumplan el objetivo de obtener ventajas competitivas frente al
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resto, ajustandose a las nuevas preferencias de los clientes y de la sociedad. Si a esa
estrategia también se le adiciona la de penetracion de mercado (Ansoff, 1957),
aumentando el consumo en clientes propios, ajenos y potenciales en un mismo segmento,
las ventajas competitivas resultantes seran superlativas.

Cabe mencionar que estas estrategias cumplen con los criterios de eleccién
planteados por Chiavenato (2017), en el sentido de que son apropiadas para los objetivos
estratégicos de la actividad, son practicables en su puesta en marcha, son aceptables para
los directores y accionistas y habilitaran a obtener una ventaja competitiva en el mercado.

Siaeste andlisis se le suman las nociones del cuidado del medioambiente (Trujillo
& Vélez Bedoya, 2006) y los motivos para dar respuesta a sus problematicas (Bansal &
Roth, 2000), se ratifica la idea planteada en Descripcion de la situacion, donde se
menciona que el objetivo principal de este trabajo es, mediante la Planificacion
Estratégica, establecer una propuesta de mejora para que la empresa analizada pueda
mantener el liderazgo del mercado, incrementando asi su ventaja competitiva frente al
resto de las compafiias que comparten el papel como producto de su actividad econdmica,

incluyendo ademas la adecuacion a los estandares ecoldgicos de tendencia mundial.
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Diagnostico y discusién

Declaracion del problema y justificacion de su relevancia

Retomando la descripcion detallada del Grupo Ledesma, el analisis de situacion
realizado y el diagnostico organizacional, se profundiza en la idea de que el principal
problema a resolver es la pérdida de rentabilidad relacionada al proceso de transicion
de una produccién convencional de papel a una produccion mas adecuada a estandares
internacionales del cuidado del medioambiente. Basandose en el marco teorico, la
herramienta a utilizar para la propuesta de implementacién de mejoras es la Planificacion
Estratégica, a través de sus diferentes elementos de analisis y de ejecucion de acciones
gue mejoren las ventajas competitivas de Ledesma en su Unidad de Negocio analizada.

Como ya es de publico conocimiento, los impactos en el cambio climatico estan
preocupando cada vez mas a los seres humanos y, afio a afio, se profundizan las medidas
para intentar mitigar los efectos contaminantes que se generan en todas las actividades.
Estos intentos provienen tanto de la esfera estatal como de la esfera privada, mediante
decisiones estratégicas que involucran un cambio de paradigma en la produccion.

En este contexto estan inmersas las empresas argentinas, siendo Ledesma un actor
clave en la imposicion de esquemas de produccidn que sirven de ejemplo para el resto de
las compaiiias, por su rol de lider en el mercado. El factor determinante es el elevado
costo que implica esta transicion productiva, que muchas empresas no pueden afrontar

sin asumir una importante pérdida de rentabilidad, llevandolas incluso a la quiebra.

Discusion

Si bien se pueden encontrar otros problemas u oportunidades que mejoren la
rentabilidad en la Unidad de Negocio de Papel, hay que determinar qué es lo urgente y
qué es lo importante. Hay cuestiones que son importantes y constantes en el tiempo, como
mejorar la estructura de costos de la organizacidn, la expansion del mercado interno y
externo, la optimizacion de la logistica y la distribucion, la adaptacion a nuevos
mecanismos virtuales de ventas, entre otros factores claves para el negocio. Pero también
hay cuestiones que, ademéas de importantes, son urgentes, y aca es cuando aparece la
necesidad de una transicidén de una produccion convencional a una produccion ecolégica.

Se pudieron encontrar diferentes premisas que llevan al deber de abordar esta

tematica: los datos climaticos son mas que evidentes, las legislaciones ambientales
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avanzan a pasos agigantados, las certificaciones de calidad internacionales lo demandan,
los clientes deben ser fidelizados con un producto seguro para su ambiente y las
comunidades de las que se rodea el complejo agroindustrial de Ledesma deben convivir
en un entorno saludable y sustentable para que la actividad no cese; y no sélo que no cese,
sino también que se fortalezca.

Conclusién diagndstica

En lo que queda de este Reporte, luego de describir el problema y dejar en claro
la importancia de su tratamiento, se bregara por la obtencion de soluciones que se
focalicen en anular o, en su defecto, aminorar cada uno de sus efectos expuestos,
proponiendo asi las mejoras pertinentes. Es transcendental abordar lo mencionado, ya que
el contexto descrito anteriormente demanda un nuevo paradigma de produccion y
Ledesma no puede quedarse atras, debe afrontar los nuevos escenarios globales y locales
en los que ya se esta inmerso.

Es asi que la propuesta del proximo apartado resolvera de manera contundente el
problema de la organizacion y sus efectos generados. Es decir, se aumentard la
rentabilidad de la produccion de papel y cuadernos con acciones que mejoraran la imagen
de mercado de la empresa, ampliaran la confianza de accionistas e inversores y cubrira
de manera paulatina la demanda insatisfecha de ciertos sectores del mercado interno. Para
llevar a cabo estas acciones, se superaran dos limitaciones propias, como lo son la
capacidad instalada de produccién ecoldgica y la fuerza de ventas de esos productos.

Posterior a la aplicacion de la propuesta que se detallara a continuacion, se espera
que la Unidad de Negocio de Papel pueda establecer una estrategia capaz de sobrellevar
la transicion de una produccion convencional a una produccion ecoldgica sin perder
rentabilidad en su actividad econdmica, la cual actualmente es una preocupacion en este
proceso de cambios en la manera de producir.

Considerando la situacion actual del Grupo Ledesma, y entendiendo que se
caracteriza por ser rentable y por ser lider en el mercado, es que se recomienda el disefio
e implementacion de una Planificacion Estratégica en su esquema productivo para

favorecer el crecimiento de la organizacion y prevenir resultados no deseados.
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Plan de Implementacion

La Unidad de Negocio de Papel se encuentra al inicio de la curva de aprendizaje
en lo referido a la transicién hacia una produccién ecoldgica. Si bien estan creciendo los
productos ecoldgicos de papel en el mercado, el éxito pleno aun no ha llegado. Esto tiene
que ver con que todavia no se han asimilado los nuevos costos que esta transicién conlleva
y que no se han optimizado los procesos que puedan generar mayor rentabilidad, la cual
constituye la maxima en la mision de la empresa. En este sentido, se mantienen los
elementos de la Planificacion Estratégica de Ledesma, enunciados en Nivel corporativo:
del Analisis Interno y que constituyen la base de la propuesta.

Objetivo General

Incrementar la rentabilidad de la Unidad de Negocio de Papel a un 15%, lo que
posibilitara el incremento de la rentabilidad del Grupo Ledesma de un 1,54% a un 5%, a
través del aumento de ventas de productos ecoldgicos y de la reduccion de los costos
operativos de los mismos para el afio 2024.

Fundamentacion: en los ultimos afios la empresa viene logrando una paulatina
disminucion de los costos operativos y un gran aumento de la venta de productos
ecoldgicos de papel (Ledesma, 2022), pero con un incremento de rentabilidad que ain no
se refleja en toda su potencia, siendo 1,54% el Gltimo porcentaje obtenido segun el calculo
del R.O.A. para toda la compafiia en el 2021 (ver Anexo 10 - Célculo del R.O.A.).
Entonces, dado que el consumo de papel ecoldgico ha aumentado considerablemente en
contraste con la caida del consumo de papel convencional, el Plan de Implementacion
apuntara a una rentabilidad obtenida por una mayor venta de papel ecoldgico en el
mediano plazo. El porcentaje incremental de este objetivo contempla también la tasa de
inflacion del pais que ronda en un 83% interanual al 30/09/2022 (BCRA, 2022).

Estrategia

Las estrategias a utilizar en esta propuesta son la diferenciacion, sin perder de
vista el liderazgo en costos (Porter, 2008), la penetracion de mercado y el desarrollo de
nuevos productos (Ansoff, 1957), enfatizando en un aumento de ventas y en una

reduccidn de costos, a través de las herramientas requeridas para su cometido.
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Obijetivos especificos

1- Aumentar un 15% el volumen de ventas de productos ecoldgicos de papel hasta
fines del afio 2024, a través de la ampliacién de la cartera de clientes y del staff de
vendedores, intensificando el comercio electronico y el presupuesto en publicidad virtual.

Fundamentacién: primero se debe tener en cuenta que el porcentaje aproximado
de ventas de productos ecoldgicos de papel es del 19% sobre el resto del papel
convencional. Ahora, el porcentaje de aumento de ventas establecido se contrasta con la
caida del 15% en el 2020 y con el repunte del 10% en el 2021. Pasadas las medidas
restrictivas por COVID-19 y dado el auge del comercio electronico, sumado al aumento
del 112% en expectativas de ventas que tuvo Ledesma Nat en su inicio, establecemos un
porcentaje de aumento aceptable para la colocacién de productos ecoldgicos. Vale aclarar
que el comercio electronico en Argentina ha aumentado un 68% en un afio (Ambito,
2022), por lo que configura una oportunidad de incremento de ventas para las empresas.

2- Reducir un 8% los costos operativos de los productos ecologicos de papel hasta
fines del afo 2024, mejorando sus procesos de aprovisionamiento, produccion,
almacenamiento y distribucion.

Fundamentacion: teniendo una produccion ecologica relativamente nueva en la
empresa, significa que aun no se ha logrado establecer un costo minimo de fabricacion,
devenido por el poco tiempo ejecutado en la curva de experiencia. Ledesma todos los
afios viene reduciendo estos costos operativos, por lo que es posible seguir reduciéndolos
con las acciones adecuadas, como mejoras en los procesos productivos o un uso efectivo
de plataformas virtuales de gestion logistica en lo administrativo (QuadMinds, 2022).

3- Incrementar un 15% la productividad de papel ecologico para fines del afio
2024, asignando mas cantidad y calidad de recursos al proceso de fabricacion.

Fundamentacion: los incrementos de ventas estimados anteriormente deben
quedar aparejados por una mayor productividad, la cual Ledesma viene logrando, con un
incremento del 15% de produccion de papel ecologico en dos afios. Aun asi, seran
necesarios algunos incentivos e inversiones que puedan llevar a la UdN por este camino,
a través de mejoras en los procesos, de adquisicion de maquinaria moderna y de
contratacién de personal calificado, tres aspectos que indefectiblemente ayudan a lograr

un aumento de productividad en la fabricacion (MetalBoss, 2019).
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Alcances y limitaciones

El Plan de Implementacién tendrd como alcance aquellas propuestas basadas en
la descripcion actual de la Unidad de Negocio de Papel de Ledesma, con sus dos puntos
fabriles donde se despacha la produccion (Jujuy y San Luis). El trabajo se realiza para el
periodo comprendido entre el primer trimestre del 2023 y el cuarto trimestre del 2024.

Los datos a utilizar se obtuvieron de Estados Financieros publicados por Ledesma,
con limitaciones en su nivel de detalle, pero que sirven para el anélisis global. Cabe
aclarar que la informacion se encuentra desactualizada, debido a que ain no se han
publicado los resultados del Balance 2021-2022, el cual cerré el 31 de mayo del 2022.

Otra clara limitacion es el dificil acceso a presupuestos por parte de empresas
proveedoras para las actividades planteadas, las cuales restan importancia a las solicitudes

de tinte académico, priorizando las consultas por oportunidades de negocio concretas.

Modelo de recursos

La empresa cuenta con recursos propios para llevar a cabo las acciones tendientes
a cumplir los objetivos. Al mismo tiempo, para las inversiones de capital o de servicios
que se requieren, dispone de $4.942.396.000 destinados por el Directorio en el afio 2021
a la partida “Reserva Facultativa para realizar inversiones y financiar capital de trabajo”
(Grupo Ledesma, 2021), de los cuales se asignan $2.500.000.000.

Ademas, tiene la posibilidad recurrente de acceder a subsidios provinciales y/o
nacionales, segun si los proyectos presentados se adectan a las exigencias de los entes
estatales correspondientes. También poseen margenes crediticios vigentes en Bancos
publicos y privados, en caso de que la inversidn total exceda la cifra disponible. Ambas

alternativas no seran consideradas en este trabajo.

Planes de accion a desarrollar

Cada plan de accion tiene vinculado a su objetivo especifico, donde se detallan las
actividades, tiempos, responsables segun el area (asignados desde el organigrama
descripto en Acciones secundarias o de apoyo) y recursos utilizados. Todo este esquema
realizado conlleva una inversion total de $788.121.940 (montos nominales de mercado a
la fecha), segn lo obtenido en la Tabla 4 - Total de la inversio, el cual representa
alrededor del 31% de la partida asignada para Inversiones en el Plan de Implementacion
(Modelo de recursos). A continuacion, se exponen los esquemas graficos e ilustrativos

correspondientes.
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Plan de accion N° 1

Se establecen actividades tendientes a incrementar las ventas de productos ecoldgicos, con la aplicacion de més recursos humanos,
econdmicos y de comercializacion. El primer paso es diagnosticar a la clientela actual, de modo de poder establecer estrategias y tacticas acertadas.
Como se estima que la fuerza de ventas no es suficiente, se decide contratar nuevos vendedores. Tanto a ellos como a los vendedores actuales se
les brinda capacitacion en marketing digital, para potenciar las nuevas herramientas virtuales de ventas que otorgan una mayor ventaja competitiva.
A su vez, se brinda capacitacion para mejorar el speech en la colocacion de productos amigables con el medioambiente, que seran el eje del plan.
Seguidamente, se ponen a disposicion todas las herramientas convencionales de marketing (elementos de merchandising, folleteria y carteleria),
sumadas a las mas actuales (uso de redes sociales y plataformas de e-commerce) para las que se compran tablets y PC’s a lo colaboradores. Luego
de definir los indicadores tangibles e intangibles para medir el nuevo plan de ventas, se ejecutan las acciones correspondientes: visitas “puerta a
puerta”, campafias por redes sociales Yy sitios web, stands publicos y de salon. En paralelo, se contrata publicidad en diferentes plataformas
convencionales (radio, TV y diario) y actuales (redes sociales y sitios web), con especial foco en estas ultimas. Transcurrido el tiempo de ejecucion

de estas actividades centrales, se evaltan los indicadores de ventas y se comparan con afios anteriores, constatando el objetivo especifico propuesto.

Plan de accion N° 1: Aumento del 15% del volumen de ventas de productos ecoldgicos
Actividades : Tlempo : RR HH. = Recursos Materiales Terciarizacion Recgrs.os Observaciones
Inicio Fin Responsables Area Econémicos
Analisis de 5|tuaC|0_n de la o123 | 0123 Analistas de marketing Direccién de Negocws Sala'dn'e reuniones, PC s, Reevaluacion del_ zfllcance comercial
actual cartera de clientes Corporativos WiFi y alimentacion planificado
Establecimiento de Apallstas de mgrketlng, Direcciones de UdN Papel Sala de reuniones, PC’s, Definicion de estrategias para el
; . 02/23 | 02/23 jefes de secciones y . . . L o e
estrategias de marketing supervisores y de Negocios Corporativos WiFi y alimentacion préximo bienio
Contratacion de nuevos Analistas, administrativos Direccion de Talento y Elementos didacticos, Se contratan 15 nuevos operarios
03/23 | 04/23 - o o - - $37.035.125
colaboradores Yy supervisores Desarrollo Organizacional vidticos y alimentacion permanentes de ventas (Anexo 11-A)
R . - . . . . s s Capacitaciones a 30 colaboradores,
Capa_mj(acmn en Marketing 0523 | 06/23 Adm!nlstratl\{os, Dlreccu_)nes de Negocms Aulas con PC’sy WlF'l, Coderhouse $917.664 focalizado a e-commerce y uso de
Digital a vendedores supervisores y jefes Corporativos y de Finanzas | alimentacion y honorarios .
redes sociales (Anexo 11-B)
Capacitacion en Medio . . Comité de Medio Ambiente . 4 capacitadores internos. Focalizado
; Analistas y miembros del S Sala de conferencias y o
Ambiente a vendedores, 07/23 | 07/23 "y L y Direccion de Innov., . s a la colocacion de productos
. - comité especializado . alimentacion p
jefes y supervisores M.A.y Energia ecol6gicos en el mercado
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Elaboracion de tacticas de
marketing digital y
convencional

08/23

08/23

Analistas de marketing,

jefes de secciones y
supervisores

Direcciones de UdN Papel
y de Negocios Corporativos

Sala de reuniones, PC’s,
WiFi y alimentacion

Reestructuracién de herramientas e
indicadores comerciales

Aplicacion de las nuevas

venta

acciones comerciales para la

09/23

10/24

Operarios de ventas,
administrativos y
supervisores

Direcciones de UdN Papel
y de Logistica y Servicios

PC’s, WiFi, teléfonos,
viaticos y elementos de
merchandising

$17.096.827

Ventas virtuales, puerta a puerta y en
stands publicos. Compra de 30 PC"s
y 30 tablets (Anexo 11-C)

Publicidad en medios
tradicionales, en internet y
en redes sociales

09/23

10/24

Administrativos y
supervisores

Direcciones de Finanzas y
de Negocios Corporativos

PC’s, WiFi, tablets y
teléfonos

$20.839.498

Contratacion publicitaria en radios,
diarios, TV y redes sociales (Anexo
11-D)

Evaluacion del
cumplimiento del objetivo

11/24

12/24

Analistas de marketing,
jefes de secciones y
supervisores

Direcciones de UdN Papel
y de Negocios Corporativos

Sala de reuniones, PC’s,
WiFi y alimentacion

Control de indicadores comerciales
predefinidos

Total

$75.889.114

Plan de accién N° 2

Tabla 1 - Plan de Accion N° 1 (Elaboracién propia)

Se determinan acciones tendientes a disminuir costos operativos en la produccion de papel ecoldgico. El primer paso es una evaluacion

técnica del proceso productivo, detectando fallas, costos elevados y aspectos a mejorar, estableciendo ademas los indices de medicion que luego

de la ejecucion del plan serviran para comparar. Del resultado de esta evaluacion, la empresa compra aquellos implementos que mejoraran los

aspectos productivos a potenciar, como herramientas, repuestos, maquinas y demas elementos fabriles. A su vez, adquiere un version mejorada del

software de logistica productiva para un mejor analisis de datos de fabrica que detectaran fallas, excesos de costos y otros indicadores. Con todas

estas nuevas implementaciones, se capacita al personal operativo para una rapida adaptacion a las mejoras establecidas, haciendo foco en el papel

ecoldgico. Se pone en marcha la readecuacion de procesos fabriles, con indicadores de medicion que servirdn para comparar los costos de

produccidn de papel ecoldgico, segun lo establecido en el objetivo propuesto.

Plan de accién N° 2: Reduccion del 8% en costos operativos de los productos ecolégicos

Actividades : Tlempo_ RR.HH. = Recursos Materiales Terciarizacion Recyrs_os Observaciones
Inicio Fin Responsables Area Econémicos
Evaluacion del proceso de . - Sala de reuniones, Medicidn de indicadores de
L J Jefes, supervisores, Direcciones de UdN Papel, de s R o -
fabricacion de papel ecoldgico | 01/23 | 03/23 - - L PC’s, WiFi, vidticos y produccidn, tratamiento de mermas y
. analistas y operarios Auditoria Interna, de Innov., . S - . .
y convencional alimentacion deteccion de posibles mejoras
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M.A.y Energiay de Log. y
Ss.

Tratamientos especializados de

Jefes, supervisores,

Comité de M.A'y Direcciones

Sala de reuniones y

Reuniones, pruebas de laboratorio y

los procesos mas costosos y 03/23 | 06/23 analistas y de UdN Papel y de Innov., laboratorios, PC’s, .
delicados especialistas M.A'y Energia WiFi y alimentacion practicas en plantas
Compra de nuevos implementos Administrativos, Direcciones de Finanzas y PC’s. WiFi. teléfonos Rc;p;s;chczr;;?aZerrgtT olsrlztlzsrﬁgﬁéis
para mayor eficacia y eficiencia | 07/23 | 08/23 supervisores y Logistica y Servicios y Of. de > y $44.196.000 € maq y
- . viaticos mas modernos y/o faltantes (Anexo
productiva operarios Transform. 11-E)
Adquisicion de nueva version Administrativos, Direcciones de Finanzas, de Se actualiza el sistema de
de software de gestion logistica | 07/23 | 08/23 supervisores y Logistica y Servicios y de PC’s, WiFi y teléfonos $70.000 informacion con el mismo proveedor
en almacenaje y distribucion operarios Innov., M.A. y Energia del servicio (Anexo 11-E)
Capacitacién operativa a los Analistas, jefes, Direcciones de UdN Papel, de Utiles y accesorios, Formacion interna de nuevos
P P 09/23 | 11/23 supervisores y Innov., M.A. y Energia y de PC’s, WiFi, viaticos y procesos en plantas, para todos los
colaboradores S )
especialistas Talento y Des. Org. proyector operarios del papel
Puesta en marcha de procesos Operarios, Fabricacion de papel con nuevos
P 12/23 | 12/24 administrativos y Direccion de UdN Papel procesos aplicados a una mayor
readecuados - o
supervisores eficiencia
Direcciones de UdN Papel, de . - L
L o . L Sala de reuniones, Visitas a las plantas, medicién de
Reevaluacion y diagnéstico de Jefes, supervisores, Auditoria Interna, de Innov., N e o0 .
- 10/24 | 12/24 : : ] PC’s, WiFi, viaticos y nuevos indicadores y reuniones
los costos operativos analistas y operarios M.A.y Energiay de Log. y . L. X
S, alimentacion evaluativas
Total $44.266.000

Plan de accién N° 3

Tabla 2 - Plan de Accién N° 2 (Elaboracion propia)

Se llevan a cabo actividades que buscan incrementar la productividad de papel ecolégico. Al igual que en el resto de los planes, primero se

realiza una evaluacién de lo que se pretende mejorar, en este caso la potencialidad de produccion que tienen las fabricas de papel, y se efectian en

ellas servicios de mantenimiento y reparacion general para una puesta a punto de las plantas. Una vez avanzada esa instancia previa, se planifica

detalladamente la ampliacion de la produccion mediante la incorporacion de una nueva maquina de papel ecoldgico, de la cual ya se contaba con

una partida contable especifica. Para su funcionamiento, primero se realizan pruebas de calidad y se contratan operarios idoneos en su puesta en

marcha. Al realizarse un desembolso tan importante de dinero para esta adquisicion, se ve involucrado también el nivel corporativo de la empresa
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en la decision (Directorio y Gerente General) junto a especialistas en las ramas productiva y financiera. Durante los 9 meses de funcionamiento, se

reevalla la capacidad instalada de la produccién de papel ecolégico y se compara con lo evaluado inicialmente, llevando asi al logro del objetivo.

Plan de accién N° 3: Incremento del 15% en la productividad de papel ecolégico

. Tiempo RR.HH. . o Recursos -
Actividades inicio Fin Responsables Area Recursos Materiales Terciarizacion Econémicos Observaciones
- . L . Medicion de las
Evaluacion de la capacidad . Direcciones de UdN Papel, de Innov., Sala de reuniones, . .
instalada de produccién 01/23 | 03/23 Jefes, zﬁgﬁg\{aﬁores y M.A.y Energia y de Negocios PC’s, WiFiy - - progiounc\;:éﬁz;a;nitl:ogsgl;;a y
ecoldgica Corporativos alimentacion
plantas
Servicios generales de Administrativos Direcciones de Finanzas v de Viaticos Widman Contratacion de servicios
mantenimiento y reparacion | 02/23 | 04/23 sunervisores y Loaistica Serviciosy alimentacign International $4.991.866 de mejoras en maquinarias
industrial en las plantas P g y SRL (Anexo 11-F)
Plan de ampliacion de la Directores, gerente, jefes, Dlrecto_no, G_cm. Gral., Comité de Sala de reuniones, Reuniones plenarias,
. . A M.A 'y Direcciones de UdN Papel, de R e e L
nueva planta de producciéon | 05/23 | 06/23 supervisores, analistas y - PC’s, WiFi, viaticos - - visitas a las plantas y
P P Finanzas, de Asuntos Inst. y Legalesy . - g
ecoldgica especialistas y alimentacion negociaciones externas
de Log. y Ss.
- . . . . . s Compra de nueva maquina
e | ovea |z | e e | ey, o | soo2snom | et e
q P P ) pely g y ecolégico (Anexo 11-G)
Pruebas y simulaciones de Operarios, administrativos, Comité de M.A. y Direcciones de Previo a la puesta en
la ampliacion de 01/24 | 02/24 supervisores, analistas y UdN Papel, de Aud. Interna y de Log. Viaticos - - marc%a
produccion ecoldgica especialistas y Ss.
L . . . . L. g Se contratan 30 nuevos
Contratacion de nuevos 02124 | 03124 Analistas, admlnlstratlvos Direccion de quentp y Desarrollo Elementqg (_jldactlcos ) $34.500.000 operarios fabriles (Anexo
colaboradores operativos y supervisores Organizacional y Viaticos 11-H)
Puesta en marcha de la Operarios, administrativos L Fabric_aciép con nueva
. . 04/24 | 12/24 . ! - ' Direccion de UdN Papel - - - capacidad instalada de
nueva capacidad instalada jefes y supervisores P
prod. ecoldgica
Reevaluacion y diagnéstico Jefes. supervisores Direcciones de UdN Papel, de Sala de reuniones, Visitas a las plantas,
de la productividad de 06/24 | 12/24 S, Sup - Auditoria Interna, de Innov., M.A. 'y PC’s, WiFi, viaticos - - medicion de productividad
- analistas y operarios . : o - .
papel ecolégico Energiay de Log. y Ss. y alimentacion y reuniones evaluativas
Total $667.966.366
Tabla 3 - Plan de Accién N° 3 (Elaboracion propia)
Total de la inversion en los tres planes de accion | $788.121.940

Tabla 4 - Total de la inversion (Elaboracion Propia)
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Se utiliza el Diagrama de Gantt (1910) para la representacién gréafica de los tiempos requeridos en los planes de accién detallados:
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Actividades Duracion Tiempo transcurrido
Plan de Accién N° 1 Inicio Fin ene-23 | feb-23 [ mar-23 | abr-23 [may-23 | jun-23 | jul23 |ago-23 |sep-23 | oct-23 [nov-23 | dic-23 |ene-24 | feb-24 | mar-24 | abr-24 |may-24 | jun-24 | jul-24 [ago-24 |sep-24 | oct-24 | nov-24 | dic-24
Andlisis de situacion de la actual cartera de clientes 112023 | 3112023
Establecimiento de estrategias de marketing 12R023 | 281212023
Contratacion de nuevos colaboradores 132023 | 304422023
Capacitacion en Marketing Digital a vendedores 152023 | 3062023
Capacitacion en Medio Ambiente a vendedores, jefes y supervisores 172023 | 3172023
Elaboracion de tacticas de marketing digital y convencional 182023 | 31812023
Aplicacién de las nuevas acciones comerciales para la venta 102023 | 31102024
Publicidad en medios tradicionales, en internet y en redes sociales 102023 | 31102024
Evaluacion del cumplimiento del objetivo 1112023 | 311212024
Plan de Accion N° 2 ene-23 | feb-23 | mar-23 | abr-23 |may-23 | jun-23 | jul-23 |ago-23 | sep-23 | oct-23 | nov-23 | dic-23 |ene-24 | feb-24 | mar-24 | abr-24 |may-24 | jun-24 | jul-24 |ago-24 |sep-24 | oct-24 | nov-24 | dic-24
Evaluacion del proceso de fabricacién de papel ecoldgico y convencional 1/1/2023 | 31/3/2023
Tratamientos especializados de los procesos més costosos y delicados 1/3/2023 | 30/6/2023
Compra de nuevos implementos para mayor eficacia y eficiencia productiva 1/7/2023 | 31/8/2023
Adguisicién de nueva version de software de gestion logistica en almacenaje y distribucion 1/7/2023 | 31/8/2023
Capacitacion operativa a los colaboradores 1/9/2023 |30/11/2023
Puesta en marcha de procesos readecuados 1/12/2023 | 31/12/2024
Reevaluacion y diagnéstico de los costos operativos 1/10/2024 |31/12/2024
Plan de Accion N° 3 ene-23 [ feb-23 | mar-23 | abr-23 [may-23 | jun-23 | jul-23 |ago-23 [sep-23 | oct-23 | nov-23 | dic-23 |ene-24 | feb-24 [ mar-24 | abr-24 |may-24 | jun-24 | jul-24 |ago-24 |sep-24 | oct-24 | nov-24 | dic-24
Evaluacion de la capacidad instalada de produccion ecoldgica 1/1/2023 | 31/3/2023
Servicios generales de mantenimiento y reparacion industrial en las plantas 1/2/2023 | 30/4/2023
Plan de ampliacion de la nueva planta de produccion ecolégica 1/5/2023 | 30/6/2023
Instalacién de nueva maquinaria en planta 1/7/2023 |31/12/2023
Pruebas y simulaciones de la ampliacion de produccion ecoldgica 1/1/2024 | 28/2/2024
Contratacion de nuevos colaboradores operativos 1/2/2024 | 31/3/2024
Puesta en marcha de la nueva capacidad instalada 142024 31/12/2024
Reevaluacion y diagndstico de la productividad de papel ecolégico 1/6/2024 |31/12/2024 [

llustracion 1 - Diagrama de Gantt (Elaboracion propia basada en Gantt (1910))
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Presupuestos

Aqui se detallan los recursos economicos utilizados, discriminados por afio y
considerando la tasa de inflacion proyectada hasta diciembre del afio 2024, segln el
Relevamiento de Expectativas de Mercado de septiembre (BCRA, 2022). Se toma como
base al afio 2022, ya que los valores se han presupuestado a fecha de este Reporte.

Primero, se referencian las expectativas de inflacion -IPC Nivel General- que van
de octubre a diciembre del afio corriente, es decir, tomando los indices promedio de
variacion mensual de octubre en 6,3%, de noviembre en 6,1% y de diciembre en 6,2%.
Con los valores a diciembre del 2022, se toma el indice estimado de variacion interanual
para diciembre del 2023 en 95,2% y para diciembre del 2024 en 75,5% (BCRA, 2022).
Basado en estos indices expuestos en el Anexo 12 - indices inflacionarios, se construye

el siguiente cuadro presupuestario del proyecto de Plan de Implementacion:

Presupuesto 2023-2024 | oct22 | dic22 | dic23 | dic24
Plan de accién N° 1: Aumento de ventas de productos ecolégicos en un 15%
Contratacion de 15 nuevos colaboradores de ventas $43.207.646 $51.752.790 $101.021.447 | $177.292.639
Capacitacion a 30 colaboradores en Marketing Digital $917.664 $1.099.150 $2.145.540 $3.765.423
Compra de 30 PC’s y 30 tablets para tacticas de ventas $17.096.827 $20.478.054 $39.973.161 $70.152.898
Publicidad en radios, diarios, TV y redes sociales $20.839.498 $ 24.960.910 $ 48.723.697 $85.510.088

Plan de acciéon N° 2: Reduccion de costos operativos de los productos ecoldgicos en un 8%
Compra de herramientas, piezas y elementos de maquinarias $ 44.196.000 $52.936.610 $103.332.264 $181.348.123

Adguisicion de nueva version de software de gestion logistica $70.000 $83.844 $163.663 $287.229
Plan de accién N° 3: Incremento de la productividad de papel ecol6gico en un 15%
Servicios de mantenimiento y reparacion industrial $4.991.866 $5.979.104 $11.671.210 $20.482.974
Compra de nueva maquina resmitera para papel ecoldgico $662.940.000 | $794.049.157 | $1.549.983.955 | $2.720.221.841
Se contratan 30 nuevos operarios fabriles $ 34.500.000 $41.323.040 $80.662.573 $ 141.562.816
Totales $828.759.501 | $992.662.659 |$ 1.937.677.511|$ 3.400.624.031

llustracion 2 - Presupuesto 2023-2024 (Elaboracion propia)

Flujo de fondos

Para la utilizacion de esta herramienta se recurrié a la estructura general de un
flujo de fondos y a las etapas para su construccién que propone Chain (2011), expuesto
en el Anexo 13 - Teoria del flujo de fondos.

A los fines metodoldgicos, seguidamente se expone un cuadro sintético del Flujo
de Fondos realizado para la produccion de productos ecoldgicos de papel en el Grupo
Ledesma, el cual se encuentra desglosado y con todos los detalles presupuestarios en el
Anexo 14 - Flujo de Fondos de Ledesma S.A.A.l. (UdN Papel). En este anexo, también se

puede visualizar el flujo mensualizado en su primer afio de ejecucion del proyecto.
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Flujo de Fondos de Ledesma S.A.A.l - UdN de Papel y Cuadernos - 01/2023 al 12/2024
(Valores expresados en miles de pesos argentinos)
dic-22 dic-23 dic-24
Monto inicial asignado para el proyecto -$ 2.500.000

Venta de de papel y cuadernos ecoldgicos $17.282.833 | $30.331.372
Mejoras establecidas de los Planes de Accion N° 1y 3 S 864.142 | S 3.033.137
Total de Ingresos $ 18.146.975 | $ 33.364.509
Costo de Mercaderia Vendida (CMV) -$ 13.480.610 |-S 23.658.470
Mejoras establecidas del Plan de Accién N° 2 S 404418 | $ 1.182.924
Gastos de administracidn -$ 2.338.046 |-$ 4.103.270
Ejecucién de los Planes de Accion N° 1,2y 3 -$ 1.795.925 |-$  355.420
Depreciaciéon de maquinaria -$ 154,998 |-$  272.022
Total de Egresos -$17.365.160 |-$ 27.206.259
Utilidad Bruta antes de Impuestos I I S 781.814 I $ 6.158.251
Impuesto a las Ganancias [ I—S 273.635 I—S 2.155.388
Utilidad Neta [ [s 508179 $ 4.002.863
Depreciaciones S 154998 | $  272.022
Valor de desecho $ 2.791.052
Flujo de Fondos del Plan de Implementacién -§ 2.500.000 | S 663.178 | S 7.065.937

Ilustracion 3 - Flujo de Fondos sintetizado (Elaboracion propia)

Para los ingresos por ventas se toma como referencia el ultimo Reporte Integrado
de Ledesma (2021) y se traspolan las cantidades vendidas de papel en alrededor de 11.200
toneladas de papel ecologico (19% del total del papel vendido), a las que se agregan las
toneladas vendidas devenidas de los Planes ejecutados. Sabiendo que con cada tn. de
papel se producen alrededor de 440 resmas de 500 hojas (Diario EI Universo, 2008), que
constituyen el producto mas vendido, y tomando un precio promedio de $1.500 para cada
resma, se establece un precio de venta por cada tonelada de papel ecologico de $660.000
(Anexo 15 - Precios de resmas). Asimismo, se estima un Costo de las Mercaderias
Vendidas estandar del 78% y gastos administrativos iniciales de un billén de pesos.

En el caso de las partidas que involucran meses de ambos afios de proyecto, como
los son los salarios y la publicidad, se detallan sus calculos en el Anexo 16 - Salarios y
publicidad del flujo de fondos, basados en los indices del R.E.M. (BCRA, 2022). El resto
de las partidas presupuestarias se presumen desembolsos Unicos, basados en los célculos
de los apartados Marco de tiempo para la implementacion y Presupuestos.

Analizando el desempefio de los objetivos especificos, en la proyeccién bianual
de la ejecucidon de los planes, se puede visualizar el cumplimiento en el aumento del 15%
de las ventas de papel ecoldgico (Plan N° 1), aparejado con un aumento en el 15% de la
productividad del mismo (Plan N° 3). A su vez, se logra una reduccion de los costos del
producto en un 8% (Plan N° 2). Estas implementaciones repercuten tardiamente en la

rentabilidad del proyecto, impactando recién en el Gltimo semestre del afio 2024.
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Analisis de indicadores VAN, TIR y ROI

Los conceptos de estos indicadores se explican en el Anexo 17 - Conceptos de
VAN, TIR y ROI. Para este Plan de Implementacion, la tasa de descuento utilizada es una
TNA del 75% (BCRA, 2022) y se recurre a la formula automética de Microsoft Excel
para calcular el VAN, la cual da un resultado positivo de $186.203.000. También se
utiliza formula automética para la TIR, la cual arroja una Tasa Interna de Retorno del
81,90%. Por su parte, el ROI da un porcentaje positivo de la inversion de un 209,16%%:

V.A.N. = (-) Desembolso Inicial + Flujo 2023 + Flujo 2024
(1+i)? (1+i)2
V.AN. = -$2.500.000 + $663.178 + $7.065.937

(1+0,75)" (1+0,75)2

V.AN. = $ 186.203
llustracion 4 - Célculo del VAN (Elaboracion propia) expresado en miles de pesos

T.I.R.: V.A.N. = 0=(-) Desemb. Inicial + Flujo 2023 + Flujo 2024
(1+i)" (1+i)2
T.I.R.: V.AN.= 0= -$2.500.000 + $663.178 + $7.065.937
(1+TIR)" (1+TIR)?
T.I.R. = 81,90%

Ilustracion 5 - Célculo del TIR (Elaboracion propia)

R.O.l. = (Ganancia - Inversidn) x 100
Inversidon

R.O.l.= ($663.178 +$7.065.937) - $ 2.500.000 x 100
$992.663

R.O.l. = 209,16%

Ilustracion 6 - Célculo del ROI (Elaboracién propia)

Teniendo en cuenta que el VAN es mayor a 0 (cero), que la TIR es mayor a la tasa
de descuento y que el ROI es positivo en tres cifras porcentuales, se determina que el Plan
de Implementacidn es rentable y se aprueba el proyecto.

Ahora bien, el objetivo general de este Plan de Implementacion brega por el
aumento de la rentabilidad para la Unidad de Negocio de Papel a un 15%, llevando asi a
que la rentabilidad de Ledesma pase de 1,54% a 5%. Teniendo en cuenta que la
rentabilidad de este proyecto otorga un incremento del 81,90% para produccién de papel
ecoldgico, es decir, un 19% de la produccién total de papel, la rentabilidad asignada
termina siendo del 15,56% (81,90% x 19%). Un nimero mas que acertado para el objetivo

general de este proyecto.
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Conclusiones

Como conclusion final de este Reporte de Caso, se destaca el cumplimiento del
objetivo general y de los objetivos especificos del Plan de Implementacion, reflejado
primordialmente por los indicadores VAN, TIR y ROI del proyecto, que acompafian
cuantitativamente a una solucién general de la problemética planteada.

En la Introduccion del trabajo, se pudo observar la distincién que posee Ledesma
como productor sustentable de papel y de otros productos, haciendo de esta caracteristica
una fortaleza. Esa diferenciacion llevo al planteo del problema a resolver en
consecuencia, que es su pérdida de rentabilidad relacionada al proceso de transicion de
una produccion convencional de papel a una produccién mas adecuada a estandares
internacionales del cuidado del medioambiente.

Luego de un analisis exhaustivo del contexto en el que se encuentra inmersa la
compafiia, pudo reforzarse la necesidad de resolver el problema planteado, asentando las
bases corporativas, estratégicas y operativas en las que apoyarse para su solucion. Este
esquema organizacional externo e interno se vio profundizado en un completo
diagndstico brindado por la Matriz FODA.

Toda esta descripcion tuvo su sustento en el Marco Teorico realizado, el cual llevo
a la idea central del trabajo: la utilizacion de la Planificacion Estratégica como método
para mejorar la rentabilidad del Grupo Ledesma en su Unidad de Negocio de Papel,
sosteniendo a la transicion ecologica como eje transversal de las mejoras propuestas.

Los Planes de Accidn fueron los mecanismos practicos de ejecucion de todas las
ideas prestablecidas, asignando objetivos que lleven a una mayor rentabilidad de la
Unidad de Negocio y profundizando la produccién y venta de productos ecoldgicos de
papel en el mercado. El Presupuesto de cada actividad, junto con el Flujo de Fondos
consecuente y los Indicadores obtenidos, posibilitaron que la propuesta termine siendo
rentable.

Lo hasta aqui detallado lleva a concluir que el Grupo Ledesma esta en condiciones
de profundizar la transiciébn ecolégica de produccion de papel, aumentando su
rentabilidad en el proceso y manteniendo el liderazgo en el mercado. Ademas, esta
premisa es generalizable al resto de las ramas productivas, no solo para los negocios de
Ledesma, lo cual constituye un gran valor de aporte de este trabajo para otras propuestas

que se decidan llevar a cabo en las distintas industrias.
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Como agregado a esta conclusion final, se debe destacar al cuidado del
medioambiente como nuevo factor esencial en las teorias de la Administracion, el cual se
ha ido consolidando en las ultimas décadas. Este concepto no ha sido contemplado
debidamente en los autores tedricos del siglo XX, por una cuestion de contexto historico
y de falta de datos sobre las implicancias climéticas de ciertas actividades econémicas.
Hoy, con un gran conjunto de investigaciones realizadas al respecto, algunas
mencionadas en este trabajo, se puede aportar mas conocimiento a la realidad empresarial
que deben afrontar las distintas compafiias y asi mejorar su rentabilidad en base a un
entorno sostenible. La maximizacién de las ganancias no debe primar en detrimento de

las condiciones medioambientales y la sociedad esta cada vez mas exigente con esta idea.

Recomendaciones

Del Reporte realizado, se pueden brindar ciertas recomendaciones para posteriores
trabajos, con algunos aspectos a tener en cuenta en su abordaje.

Uno de ellos es la rentabilidad que puede potenciar la Unidad de Negocio de Papel
con el incremento del comercio electrénico (o0 e-commerce) en su esquema de ventas, lo
cual ha sido anunciado en el Reporte, pero no ha sido planteado en profundidad. Si bien
el Grupo Ledesma ya cuenta con una plataforma virtual para ese uso, que es su pagina
web creada en el ejercicio 2019/2020, todavia esta en un proceso incipiente con
posibilidades de ser mejorada y mas promocionada en los medios de comunicacion.

Otro tema pendiente de abordar y que puede relacionarse con lo mencionado en
el parrafo anterior, es la posibilidad de incrementar las ventas internacionales del papel
ecologico. Ledesma ya ha iniciado esa escalada, segun lo expuesto por la empresa en sus
Reportes Integrados, pero lo ha hecho de manera paulatina y sin ahondar demasiado en
sus posibilidades. Habra cuestiones del contexto externo e interno a analizar, pero con un
trabajo similar a este quizas se pueda avanzar en un salto de escala productiva y de
penetracion de mercado en otras fronteras.

Ambos aspectos pueden abordarse inmediatamente luego del Plan de
Implementacién aqui presentado, con su debido analisis de situacion y un diagndstico
organizacional acertado que lleven a la conveniencia del tratamiento de estos temas en

una nueva propuesta.
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Anexo

Anexo 1 - Division de territorios nacionales para la produccion

Ubicacion

Descripcion

Provincia de Jujuy

Poseen 40.000 hectareas de campos para el cultivo
de cafa de azucar, incluyendo las fabricas de
azucar, alcohol, bioetanol, celulosa y papel, y
2.000 hectéreas para plantaciones de citricos,

incluyendo las plantas de empaque de frutas, de
jugos concentrados y de aceites esenciales.

Provincia de Salta

Poseen 800 hectéareas de plantios de frutales en la
localidad Colonia Santa Rosa (Oran), incluyendo
la Chacra Experimental Santa Rosa.

Provincia de Tucuman

Poseen 200 hectareas de plantaciones de limon.

Provincia de San Luis

En Villa Mercedes se encuentra la planta de
fabricacion de cuadernos, repuestos escolares y
papeleria comercial.

Provincia de Entre Rios

Poseen 26.000 hectareas de produccion
agropecuaria en la Estancia Centella, en la ciudad
de Concepcion del Uruguay.

Provincia de Buenos Aires

Poseen 25.000 hectareas de produccion
agropecuaria en los establecimientos La Biznaga
(Roque Pérez), La Bellaca (25 de Mayo) y
Magdala (Pehuajo).

Ciudad Auténoma de Buenos Aires

Poseen el domicilio social y direccion central en
un edificio de la avenida Corrientes.

Tabla 5 - Division de territorios productivos (Elaboracién propia en base a Reporte de
Caso de Ledesma (2022))
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[lustracion 7 - Esquema societario del Grupo Ledesma (Grupo Ledesma, 2020)

Las sociedades que son parte fundacional del Grupo Ledesma son las siguientes:

1. Castinver S.A.U.: comercializa papeles y cuadernos producidos.

2. Bio Ledesma S.A.U.: especializada en la produccion y venta de bioetanol.

3. Ledesma Frutas S.A.U. -ex Citrusalta S.A.-: concentra la produccion de frutas

frescas, jugos concentrados y aceites esenciales a partir de naranjas, pomelos y limones.

4. Ledesma Renovables S.A.: Mediante una nueva sociedad con Eternum Energy,

desarrollara proyectos para futuros parques solares en Argentina (EI Economista, 2017).

Como aclaracion, comentamos que la llustracion fue efectuada antes de la venta

de la participacion de Glucovil S.A en 2020.



Anexo 3 - Arbol de problemas

[

ARBOL DE PROBLEMAS DEL CASO LEDESMA - U.D.N. PAPEL Y CUADERNOS

Efecto 1: Cierre de planta Efecto 2: Volatilidad en el Efecto 3: Reduccién de las Efecto 4: Escasez de papel en |la
productora de papel encapado mercado bursatil del que es ganancias en el balance industria editorial,
Efectos en la ciudad de San Luis en el parte el Grupo Ledesma. general de Ledesma S.A.A.l. disuadiendo asi a una clientela
2019 y apertura de nueva histéricamente fuerte.
planta en la provincia de Jujuy.
Problema Manifestacién del problema: Pérdida de rentabilidad relacionada al proceso de transicién de una produccién
convencional de papel a una produccién mas adecuada a estandares internacionales del cuidado del medioambiente.
Causa:
Nivel 1
|
Causa 1l.a: Datos cada vez mas Causa 2.a: Aumento de la demanda del Causa 3.a: La pandemia intensificé el uso
esclarecedores de un cambio climatico. papel tissue y para embalado. de herramientas virtuales.
Causa:
. Causa 1.b: Fuerte incidencia de las Causa 2.b: La pandemia cambié habitos Causa 3.b: Avances tecnoldgicos sin
Nivel 2 L 5 5
izaci bi i de salud e higiene personal. pausa desde hace méas de 3 décadas.
Causa 1.c: Preponderancia de la temética Causa 2.c: La pandemia provocé un Causa3.c: b
%, ; ambiental en todo tipo de entidades. aumento del comercio electrénico.

lustracion 8 - Arbol de Problemas (Elaboracion propia)

Anexo 4 - Principales productores de papel

Escala

Ubicacion (miles Ton./afio

Papelera Tucuman S.A Lules, Tucuman Bagazo de cana de Kraft/Hipoclorito | Papel reciclado y fibra larga Impresién, Industria
azlcar editorial, corrugado,
envases flexibles,
tissue
Ledesma SAAI Gral. S. Martin, Jujuy Celulosa / Papel Cafia de azlicar 250 Kraft cloro Fibra larga Bobinas y resmas
grandes, resmas
pequenas p/obray
papel continuo p/
impresoras
Papelera del NOA Palpal3, Jujuy Pino reciclado 180 Kraft TCF Papel p/ corrugar y embalar
Pastas Pto. Piray Pto. Piray, Misiones Eucalipto 90 Sulfito cloro Cerrada actualmente
Alto Paran S.A Pto. Esperanza, Misiones Pino (fibra larga) 900 Kraft EFC Impresion, tissue y
Celulosa fluff p/ productos
absorbentes
Papel Misionero SAIFC Capiovi, Misiones Pino 400 Kraft Papel Kraft y bolseros
Celulosa Argentina SA | Capitén Bermudez, Sta Fe | Celulosa / Papel Eucalipto 500 Kraft cloro Papel Krafty p/
imprimir
Papel Prensa SA San Pedro, Bs. As. Sauce/alamo 600 Papel para diarios
Productos Pulpa Cipoletti, R. Negro Celulosa / Moldeos Alamo a0 Semiguimico TFC
Moldeada (PPM)

lustracion 9 - Principales productores de papel en Argentina (Lacabana, 2019, p. 54)

Anexo 5 - Cadena de Valor

Del concepto de Cadena de Valor, podemos decir que una organizacion es una

cadena que, a través de distintas etapas, va agregando valor para sus clientes y grupos de
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interés. De esta manera crea y sostiene su ventaja competitiva y, en consecuencia, produce
mas rentabilidad para la empresa. Lo que caracteriza al enfoque es su interés en los
procesos Yy actividades que se relacionan con los clientes; no tanto por los gastos o la

organizacion departamental (Aiteco Consultores, 2022).

Infraestructura de la empresa
Gestion de Recursos Humanos

Actividades
de apoyo Desarrollo tecnolégico

Aprovisionamiento

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing

interna externa y ventas Servicios

Actividades primarias

llustracion 10 - Cadena de Valor (Web y Empresas, 2021)

Anexo 6 - Proceso de fabricacion de papel de Ledesma
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llustracion 11 - Proceso de fabricacion de papel (Ledesma, 2022)
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Anexo 7 - Matriz BCG

Se trata una matriz de doble entrada que agrupa a los diferentes tipos de productos

que una compafiia en particular ofrece y, de esta forma, ayuda en la toma de decisiones

sobre en qué debemos invertir, dejar de hacerlo o simplemente desistir. En el eje vertical

de la matriz se define el crecimiento que se tiene en el mercado mientras que en el eje

horizontal se presenta la cuota de mercado. Por lo tanto, los productos deberén situarse

en uno de estos cuadrantes en funcion a su importancia en su valor estratégico. Dichos

cuadrantes son los siguientes: estrella, interrogante, vaca y perro (Matriz BCG, 2021):

Estrella: Las “estrellas” operan en industrias de alto crecimiento y con una
elevada cuota de mercado. Son esencialmente generadores de efectivo (con
cierta inversion). Son las unidades primarias en las que la empresa debe
invertir su dinero, ya que se espera que lleguen a ser constantes generadoras
de flujos de caja positivos.

Signos de Interrogacion: Estos requieren una consideracion mucho mas
acuciosa para saber si vale la pena invertir o no en ellos. Tiene potencial para
ganar cuota de mercado y convertirse en una constante fuente de ingresos. No
siempre tienen éxito e incluso después de gran cantidad de inversiones
finalmente pueden llegar a fracasar.

Vacas: Son los productos mas rentables y deben proporcionar tanto dinero
como sea posible. El dinero obtenido de las vacas se debiese invertir en las
estrellas para apoyar su crecimiento. Las vacas se dan generalmente en
grandes corporaciones o unidades de negocios que son capaces de innovar en
nuevos productos o procesos, que pueden convertirse en nuevas estrellas.
Perro: estos productos operan en un mercado de crecimiento lento, en el que
no vale la pena invertir en ellos, ya que generan rendimientos bajos o bien
perdidas. Algunos perros pueden ser rentables para el largo plazo o pueden
proporcionar sinergias con otras marcas o unidades de negocios, como defensa

0 contrataque ante movimientos de la competencia.
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Producto Estrella:
B Producto Interrogante:
Alto | Produccion de Ledesma Nat y de 5
) ] Produccion de paneles solares
biocombustibles

Tasa de crecimiento de mercado

- Producto Vaca: Producto Perro:
ajo ., , ., .
Produccién de azUcar Produccién de limén
Alto Bajo

Cuota de Mercado

Tabla 6 - Matriz BCG (Elaboracion propia en base a Matriz BCG (2021))

Anexo 8 - Matriz FODA

La sigla FODA, es un acrostico de Fortalezas (factores criticos positivos con los
que se cuenta), Oportunidades, (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando
nuestras fortalezas), Debilidades, (factores criticos negativos que se deben eliminar o
reducir) y Amenazas, (aspectos negativos externos que podrian obstaculizar el logro de
nuestros objetivos). La matriz FODA es una herramienta de andlisis que puede ser
aplicada a cualquier situacion, individuo, producto o empresa en un momento
determinado del tiempo (Matriz FODA, 2021).
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Anexo 9 - Matriz de Ansoff

PRODUCTOS

ACTUALES ~ NUEVOS

DESARROLLO DE
NUEVOS PRODUCTOS

3

1 DESARROLLODE
LUAA T ) NUEVOS MERCADOS

DIVERSIFICACION

MERCADOS

www.RobertoEspinosa es

llustracion 12 - Matriz de Ansoff (Ansoff citado por Espinosa, 2015)

Anexo 10 - Calculo del R.O.A.

El ROA es un indice de rendimiento que indica la rentabilidad sobre los activos
(en inglés, Return On Assets). Se calcula dividiendo las ganancias obtenidas en un
determinado periodo de tiempo por los activos totales y multiplicado por 100 (Quipu,
2022). En el caso del ultimo estado financiero condensado por el periodo de tres meses
que ha publicado Ledesma (Bolsar, 2021), se pudo obtener el R.O.A. de la siguiente

manera.
R.O.A. = Ganancia Neta x 100
Activo Total
R.O.A. = S 749.949.000 x 100
$ 48.667.502.000
R.O.A. = 1,54%

llustracion 13 - Calculo del R.O.A. (Elaboracion propia)

Anexo 11 - Presupuestos

Anexo 11-A
El salario basico bruto para vendedores es de $137.167,13 que multiplicado por

los 15 nuevos colaboradores nos da una nueva masa salarial mensual de $2.057.506,95.
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Si al total mensual lo multiplicamos por los 20 meses que dura el plan, finalmente nos da
un total de $43.207.645,95. Se anexa presupuesto:

Bésico No Rem Total

A

$131.350,72
B

$134.16564
c

$135.10327
0

$137.167,13

llustracion 14 - Remuneracion basica de vendedores (Estudio Vilaplana, 2022)

Anexo 11-B
El presupuesto en capacitacion sobre Marketing Digital que ofrece la reconocida
empresa Coderhouse (2022) tiene un valor de $25.280 + IVA por persona, que por los 30

colaboradores totaliza en un monto de $917.664.

empresas@coderhouse.com

para mi
{Holal ;Como estén? Minombre es mi Miguel y estoy para ayudarios.
Particularments quiero comentaries que actualments contamos con dos planes de formacion para empresas

Plan Starter
Bajo el Plan Starter, tignen la posibilidad de slegir un curso para sus colaboradores que se dicta a todo plblico en fechas pravistas por Codarnouse, de acusrdo con &l programa estipulado en nuestra web. Ests Plan se aplica para un minimo de 10 colaboradoras/cupos. Los cursas
no tienen que ser los mismos para todos los participantes, sino que pueden elegirse diferentes cursos para cada uno. Las ciases quedan grabadas y tienen tutorfas personalizadas

VALOR: §16.353 + IVA por colaboradoricupo®
61 8:

y P

* Los cursos de Data Sc;

IMPORTANTE: Con ! Plan Starter los estudiantes deben cumplir con los siguientes requisitos para permanecer en la comision:
- 95% de asistencia
« Entrega de todos los desafios en fiempo y forma
» Para recibir ¢l certificado se debe aprobar el Proyecto Final con una nota de 7 o mas

Plan Advanced
Bajo el Plan Advanced, fienen Ia posibilidad de elegir un curso para sus colaboradores que se dicta a todo publico en fachas previstas por Goderhouse, de acuerds con el programa estipulado en nuestra web. Ests Plan s aplica para un minimo de 10 colaboradoresicupos. Los
cursos no tienen que ser los mismos para todos los colaboradores, sino que pueden elegirse diferentes cursos para cada Uno. Las clases quedan grabadas y tienen tutorias personalizadas. Ademds, tendran Iz posibilidad de contar con informacion referente a sus colaboradores

durante la cursada: reportes del avance del curso, conocimiento del estado de los proyectos y desafios de tu equipoy el acompafiamiento de un Account Executive para dicho seguimiento.

VALOR: $25.280 + IVA por colaborador/cupo®
* Los cursos de S

IMPORTANTE: Con el Plan Advanced los estudiantes deben cumplir con los siguientes requisitos para permanecer en Ia comision:
 75% de asistencia
« Para recibir el certificado se debe aprobar el Proyecto Final con una nota de 70 mas

El proceso de pago, facturacion e inscripcion lo realizamos por este medio
Para transacciones en Argenting, el pago es mediante transferencia bancaria y una vez emilida la factura procedemos a la inscripcion. El plazo de pago es a 7 dias méximo de fecha factura

Por otra parte, también contamos con la opcién de una Formacibn cerrada donde podrén elegir los dias y horarios de cursada de acuerdo a su disponibilidad. Asimismo, cantardn con un Account Executive quien hard el sequimiento de toda la formac; stard a disposicion de
alquier duda o consulta que deseen realizar asi como reporte de asistencias, proyectos e inguietudes que puedan surgir desde los estudiantes.
Ademas, los estudiantes contarén con un tutor asignado quien se encargara de brindarles apoyo en cuanto a los contenidos y dssafios propuestos

En este caso, serfan todos los colaboradores inscritos en una sola comision. $i optan por esta opcidn, les podré brindar una propuesta comercial sin ningtn problema

Quedo a disposicion y atento a tus comentarios.
iSaludos!

llustracion 15 - Presupuesto de capacitacion digital (Coderhouse, 2022)




Anexo 11-C

Compra de 30 notebooks por un valor de $315.395,25 cada una y de 30 tablets por
un valor de $254.499 cada una, haciendo un total de $17.096.827,50.

Notebook Dell Inspiron 5510 azul
15.6", Intel Core i7 11370H 12GB de
RAM 512GB SSD, Intel Iris Xe
Graphics G7 96EU 60 Hz
1920x1080px Windows 10 Home

.....

Tablet Dell Latitude 5290
1920 X 1280 12.3 Intel Core
15-835

$254.499

en 12x $43.262

llustracion 16 - Presupuestos de notebook y tablet (Mercado Libre, 2022)

Anexo 11-D

El monto total en publicidad para medios de comunicacion es de $20.839.498,
desglosado en los siguientes items:

- Publicidad de productos ecoldgicos de papel de lunes a viernes a las 8:00 a.m.

en la TV Publica por $7.200 al dia, durante aproximadamente 350 dias habiles (Colegio
de Escribanos de la Pcia. de Bs. As., 2022), lo cual totaliza $2.520.000 en esta partida.

Viernes 07

‘ [

e

[ )
OCTUBRE 2022

Martes 04 Miércoles 05 Jueves 06
“OLIDABGS L Ri0" o

P
(06:30 -67.00Hs)

TUP NOTICIAS — MARANA Con Silvia Ferndndez y Alejondro Puertas
200

(07.00-09.00 HS)

PAKA PAKA-$2500  (09.00 -09.30HS)

EN CASA- SALUD - $2.500
(09.30 - 10.00HS)

MARANAS PUBLICAS
Con Mariela Ferndndezy Juan Ignacio Velcoff
$7.200
(10.00-12.00 HS)

TVP NOTICIAS - MEDIODIA
Con Verénica Urriolabeitia y Pablo Viogna
$7.200
(12.00- 1330 HS)

COCINERAS ¥ COCINEROS ARGENTINOS
Con Ximena Sdenz, Narda Lepes y Karina Gao
$11.000 (13.30- 16.00 HS)

TODOS ESTAMOS CONECTADOS
Con Sergio Goycochea y Noe Antonelli
$7.100
(16:00- 1730 Hs)

EACICACACACHEACHERCIEIC

nnnnnnnnnnn

AUTOMOVILISMO
TC COMODORO
RIVADAVIA
$15.000

(11.00-14.45 Hs)

llustracion 17 - Tarifario Comercial (TV Pablica Argentina, 2022)

- Publicidad en radio Cadena 3 para todos los productos de papel, de lunes a

viernes entre las 8:30 y13:30 hs. por un monto diario de $2.890, haciendo un total por
dias habiles del proyecto de $1.011.500.
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Tarifas de Cadena 3

Tarifario Plaza Cadena

$525,00.-
$1.135,00.-
$2.890,00.-
$2.890,00.-
$1.925,00.-
$1.925,00.-
$1.580,00.-
$525,00.-

llustracion 18 - Tarifario de publicidad radial (Radio Cadena 3, 2022)

- Publicidad en Diario Clarin de productos ecologicos de papel durante
aproximadamente 110 dias, los lunes y miércoles que incluye el proyecto, por un valor

diario de $124.552 en modulo de la pagina 3, que en total suma $13.700.720.
Clarink I
[fws0ee ]}

Y S N S—
Pagina 3 Color $124002 $0004. 25128 $211300 $16.000.517
P $120025 067 2140305 5208213 § 16417097

llustracion 19 - Tarifario grafico (Diario Clarin, 2022)

- Publicidad en redes sociales de lunes a viernes en horarios pico, a través de la
contratacién de un community manager por un total de $43.377 mensuales que, en 14
meses del plan, es un total de $607.278. Ademas, la empresa decide asignar $3.000.000
para que el contratado pague anuncios de productos ecoldgicos en las redes de Meta

(Facebook e Instagram). Asi, queda un total de $3.607.278 para esta partida publicitaria.
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Actualizacién de noticias con enlaces $ 1365 $ 1125 $ 1,004 Consultar
Concurso_en_muro $ 10,804 $ 9,237 $ 7631 Consultar
Estrategia de marketing_y_comunicacion en redes sociales $ 10,040 $ 8,635 $ 7,229 Consultar
Gestion de comunidades Costo mensual entre 1y 5 posteos $ 6,827 $ 5783 $ 4,819 Consultar
Gestién de comunidades Costo mensual entre 5 y 10 posteos $ 10,040 $ 8635 $ 7,229 Consultar
Registro de Usuario y_creacion de perfil $ 2,008 $ 1727 $ 1,084 Consultar
Subida de_imagenes e $ 924 $ 643 $ 743 Consultar
Subida _de videos $ 1,888 $ 1,365 $ 1125 Consultar

llustracion 20 - Tarifario de manejo de redes sociales (Tarifario.org, 2022)

Anexo 11-E

El monto se calcula en base a la sumatoria de precios de productos ofrecidos en la
pagina web de Made In China (2022), relacionados a piezas componentes de la
maquinaria de fabricacién de papel, estimando un total en gastos comerciales y
administrativos para su incorporacion de U$S300.000.

Tomando el valor del ddlar mayorista del Banco Central de la Republica
Argentina en el pasado 1° de octubre, el cual cotizd en $147,32 cada ddlar (Ambito,
2022), el monto total de la inversion rondara los $44.196.000.

Para el software de gestion logistica se toma como referencia el precio de

instalacion detallado a continuacion:

Software De Gestion Para
Empresas De Transporte Y
Logistica
~ -
-
-
at:
e in
& .
Ly A S
. -
——r _—
e —
=
= T

Ilustracion 21 - Precio de software logistico (Mercado Libre, 2022)

Anexo 11-F

Segun Widman International SRL (2022), una empresa de la ciudad boliviana
Santa Cruz de las Sierras, el presupuesto de servicios mantenimiento y reparacion para
equipos industriales llega al monto aproximado de $227.000 pesos bolivianos. Esta cifra

se basa en 2 meses de prestacion de servicios en 3 plantas fabriles de papel ecoldgico.
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Teniendo en cuenta la cotizacion del mercado de divisas al 1° de octubre (Transfer
Wise Ltd., 2022), donde cotizd a $21,27 cada peso boliviano, el monto total en pesos
argentinos asciende a $4.991.866.

El costo por variar la calidad de aceite
3,000 horas Empresa Tipica Empresa Modela
Costo de Aceite por litro $3.80 4.30 4.60
Costo de Aceite (por 24,000 horas) (30 litros por cambio) $2,736 $3,096 $3,312
Filtros {por 24,000 horas) $960 $960 $960
Costo de reparaciones en 24,000 horas $120,000 §37.714 $1,000
Costo total para 24,000 horas $123.810 $41,899 $5,410
Reparaciones en 24,000 horas 8 342 1
Costo par afio por maquina (3.000 horas por afia) $15:476 $5,237 676

[lustracion 22 - Presupuesto de mantenimiento (Widman International SRL, 2022)

Anexo 11-G

En el ejercicio 2021, Ledesma amplio la produccion de papel ecoldgico en Jujuy
mediante la incorporacion de una maquina cortadora y embaladora automatica de resmas.
La inversion ascendio a U$S4.500.000 y se esperaba aumentar la produccion en 20 mil
toneladas, llegando en este ejercicio a un 11% de nuevos productos ecoldgicos (Ledesma,
2022). En base a la buena recepcion de Ledesma Nat en el mercado, se decide ampliar la
planta para este tipo de produccion, acudiendo a los mismos proveedores de la inversion.

Tomando el valor del ddlar mayorista del Banco Central de la Republica
Argentina en el pasado 1° de octubre, el cual cotizé en $147,32 cada délar (Ambito,
2022), el monto total de la inversion rondara los $662.940.000, el cual provendra de la

partida detallada en Modelo de recursos.

Anexo 11-H

Segun el gremio papelero, el salario bruto minimo de un operario de fabrica de
papel, en el mes de julio, alcanzo los $108.000 mensual més un bono anual de $70.000
en diciembre (Mundo Gremial, 2022). Si a estas cifras las multiplicamos por los 10 meses
que implica la nueva mano de obra en el plan de accion y los 30 nuevos colaboradores

contratados, tenemos un monto total de $34.500.000.



Anexo 12 - indices inflacionarios

Cuadro 10.1 | Expectativas de inflacion — IPC— Nivel general

Periodo Referencia
sep-22 var. % mensual 65 6,5
oct-22 var. % mensual 6.2 63 06 76 42 70 6,5 6,0 57
nov-22 var. % mensual 6,0 6,1 06 77 4,0 6,6 6,5 6,0 59
die-22 var. % mensual 62 6,2 07 80 45 70 6,5 59 55
ene-23 var. % mensual 60 6,0 09 10,0 30 6,6 63 57 55
feb-23 var. % mensual 59 59 09 10,0 35 65 6,1 55 51
mar-23 var. % mensual 6,0 61 10 89 30 15 6,5 55 51

préx. 12 meses var. % i.a.; sep-23 941 952 14,0 1247 56,3 12,0 100,9 86,7 822
prox. 24 meses var. % i.a; sep-24 27 755 19,4 n97 46,5 1026 88,6 61,3 506
2022 var. % dic-22 100,3 1001 35 108,9 887 1039 101,5 98,4 96,5
2023 var. % dic-23 90,5 913 149 19,5 552 11,0 99,5 823 Al
2024 var. %i.a; dic-24 66,8 722 214 120,0 a2 1039 83,5 587 468

Fuente: REM - BCRA (sep-22)

llustracion 23 - Expectativas de inflacion - IPC Nivel General (BCRA, 2022)

Anexo 13 - Teoria del flujo de fondos

Tabla 8.1 Estructura general de un flujo de caja
0 il 2 3 4 5 ] 7 ] ] 10

Ingreso 5100000 | $120.000 | $126.000 | $141.372 | 5144199 | $147.083 | $150025 | $153.026 | $156.086 | $159.208
Venta de activos $50.000

Costos variables -530.000 | -536.000 | -$37.800 | -536.556 | -538.327 | -S40.114 | -540916 | -S4L734 | -$42569 | -543420
Costos fjos 620,000 | -$20.000 | -$20000 | -$20000 | -520.000 | -520.000 | -$20000 | -520.000 | -$20.000 | -$20.000
Depreciacidn construccién -95.000 | -§5.000 | -55.000 | -85.000| -55000| -$5.000 | -35000| -$5.000 | -85.000 | -55.000
Depreciacidn maguinaria -510.000 | -510.000 | -$10.000 | -510.000 | -510.000 | -$10.000 | -$10000 | -510.000 | -$10.000 | -$10.000
Valor libro ~$40.000

Utilidad $35.000 ( $49.000 | $53.200( $67.816| 69872 $8L970 | $7M109| $76.291| §78517| 80788
Impuesto 65950 | 8330 | -$9.044 | -$11529| -$11878 | -$13.935 | 612599 | -$12.970| -$13.348 | -$13734
Utilidad neta $29.050 ( S40670 | $44.156 | $56.287| 57994 | $68.035| S61S11| 963322 | $65.169 | S67.054
Depreciacion construccidn 55.000 55.000 $5.000 $5.000 55,000 $5.000 55,000 5,000 £5.000 $5.000
Depreciacion maguinaria $10000 | $10.000 | $10.000 | $10.000 | S$10000| $10.000 | $10000 | $10.000 | $10.000 | $10.000
Valor libro $40.000

Terreno -530.000

Construccién =5200.000

Maguinaria =5100.000 =5100.000

Capital de trabajo -525.000 | -53.000 5900 5378 -5386 5393 5401 5409 -7 5426 | $31710
Valor de desecho $290.000
Flujo del proyecto -S405.000 | $41050| S54770 | $S877% | S70.902 | S72601( $22634 | S$76101) $77.904| ST9.44 | $403.764

Ilustracion 24 - Estructura general de un flujo de fondos (Chain, 2011)




Etapas para la construccidn de un flujo de caja
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[lustracion 25 - Etapas para la construccion de un flujo de fondos (Chain, 2011)

Anexo 14 - Flujo de Fondos de Ledesma S.A.A.l. (UdN Papel)

Flujo de Fondos de Ledesma S.A.A.l - UdN de Papel y Cuadernos - 01/2023 al 12/2024

(Valores expresados en miles de pesos argentinos)

sep-22 oct-22 dic-22 dic-23 dic-24
Monto inicial asignado para el proyecto -$  2.500.000
Ingresos
Venta de de papel y cuardenos ecolégicos $ 7.392.000 | $ 8.853.910 | $ 17.282.833 | $ 30.331.372
Plan de Accién N° 1y 3 - Aumento de vtas. y prod. ecol. S 864.142 | S 3.033.137
Total de Ingresos [ [$ 7.392.000] ¢ 8.853.910 | $ 18.146.975 | $ 33.364.509
Egresos
Costo de Mercaderia Vendida (CMV) -$  5.765.760 |-S  6.906.050 |-$ 13.480.610 |-$ 23.658.470
Plan de Accién N° 2 - Reduccién de CMV de prod. ecol. 5 404.418 | S 1.182.924
Gastos de administracién -$  1.000.000 |-$ 1.197.769 |-$ 2.338.046 |-$ 4.103.270
Plan de Accién N° 1 - Nuevos colaboradores en ventas -$ 38.681 |-$ 104.348
Plan de Accién N° 1 - Capacitacion a colaboradores -$ 2.146
Plan de Accién N° 1 - Compra de PC's y tablets -$ 39.973
Plan de Accién N° 1 - Publicidad -$ 49.975 |-$ 134.816
Plan de Accién N° 2 - Compra de implementos -$ 103.332
Plan de Accion N° 2 - Actualiz. de software de logist. -$ 164
Plan de Accién N° 3 - Servicios de mantenimiento -$ 11.671
Plan de Accion N° 3 - Compra de maquinaria -$  1.549.984
Depreciacion de maquinaria nueva (V.U. 10 afios) -$ 154.998 |-$ 272.022
Plan de Accidn N° 3 - Nuevos colaboradores fabriles -$ 116.255
Total de Egresos [ [ 6765760 -5 8.103.819 [-$ 17.365.160 [-$ 27.206.259
Utilidad Bruta antes de Impuestos [ [s  626240]$  750.091]$  781.814[$ 6.158.251
Impuesto a las Ganancias [ l-s 219.184 |»$ 262.532 I—S 273.635 |—$ 2.155.388
Utilidad Neta [ [s  407.056 [  487.559[$  508.179 | $  4.002.863
Depreciaciones S 154.998 | $ 272.022
Valor de desecho S 348.656
Flujo de Fondos del Plan de Implementacién __ [-$  2.500.000 [ $  407.056 [ $ 487559 [$  663.178 | $  4.623.541
Celdas establecidas para célculo del VAN y la TIR | [-$ 2.500.000]s 663178 ]$ 7.065.937
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llustracion 26 - Flujo de Fondos completo (Elaboracion propia)
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Flujo de Fondos de Ledesma S.A.A.I - UdN de Papel y Cuadernos - 01/2023 al 12/2024

(Valores expresados en miles de pesos argentinos)

[Tot. Anual 2022]

Total Anual 2023/2024

[ sep22 | oct22 | dic22 | ene23 | feb-23 | mar23 | abr23 | may23 [ jun-23 [ jur23 ago-23 sep-23 oct-23 nov-23 dic-23 | dic23 | dic-24
Monto inicial para el proy |-$ 2.500.000 ‘
Ingresos
Venta de de papel y cuardenos ecolégicos [$ 7392.000[$ 8853910 [$ 914326 [S  986.862 | S 1.065.153 | $ 1.149.655 S 1.240.861 | $ 1.339.303 [$ 1445554 [ $ 1560.235|$ 1.684.014 [ S 1817612 |$ 1.961.809 [ S 2.117.448 | [$ 17.282.833 [ $ 30.331.372
Plan de Accién N° 1y 3 - Aumento de vtas. y prod. ecol. | [s 86.414 | S 216035 [S 259242 [$ 302450 | [$ 864142 S 3.033.137
Total de Ingresos | [$ 7392000 [$ 8853910 [$ 914326 [$  986.862 | S 1065153 | $ 1.149.655 [ $ 1.240.861 [ $ 1.339.303 [ S 1445554 [ S 1.560.235 | $ 1.770.428 [ $ 2.033.647 [ $ 2.221.052[ S 2.419.899 | [S 18.146.975 [ $ 33.364.509
Egresos
Costo de Mercaderia Vendida (CMV) - 5765760 [-§  6.906.050 [-$  713.174 [-$  760.752[-$  830.819 [-$  896.731[S  067.872 [-$ 1.044.656 [-$ 1127532 |-$ 1.216.983 [-5 1.313.531 |- 1417.737 -6 1.530.211 |- 1.651.610 | [-$ 13.480.610 [-$ 23.658.470
Plan de Accién N° 2 - Reduccién de CMV de prod. ecol. $ 404.418 $ 404.418 | S  1.182.924
Gastos de administracion 5 1.000.000 [-$ 1.197.769 [-S  123.692 [-$  133.505 |-$  144.096 |-$ 155528 |-5  167.866 |-5 181184 |-$ 195557 |-$  211.072 |-$  227.817 |-5 245890 |-S 265397 [-$  286.461 | [-S 2.338.046 |-  4.103.270
Plan de Accién N° 1 - Nuevos colaboradores en ventas -$ 3.106 |-$ 3.353 |-$ 3.619 |-$ 3.906 |-$ 4.215 |-$ 4.550 |-$ 4,911 |-$ 5.300 |-$ 5.721 -S 38.681 |-$ 104.348
Plan de Accién N° 1 - Capacitacién a colaboradores -$ 2.146 -S 2.146
Plan de Accién N° 1 - Compra de PC's y tablets -$ 39.973 -S 39.973
Plan de Accién N° 1 - Publicidad S 4.013 [-$ 4331 ]-$ 4.675 |-$ 5.046 |-$ 5.446 |-$ 5.878 [-$ 6.345 |-$ 6.848 |-$ 7391 [-$ 49.975 |5 134.816
Plan de Accién N° 2 - Compra de implementos -$ 103.332 -$ 103.332
Plan de Accidn N° 2 - Actualiz. de software de logist. -$ 164 -S 164
Plan de Accién N° 3 - Servicios de mantenimiento -$ 11.671 -$ 11.671
Plan de Accién N° 3 - Compra de magquinaria -$  1.549.984 -$  1.549.984
Depreciacion de maquinaria nueva (V.U. 10 afios) -$ 154.998 -$ 154.998 |-$ 272.022
Plan de Accién N° 3 - Nuevos colaboradores fabriles -$ 116.255
Total de Egresos | [$ 6765760 [ 8103.819 [-§  836.866 |-5  914.928 [-5  974.915 [-§ 1.059.378 [-§ 1.145.568 |- 1.234.133 [-§ 2.985.357 - 1.477.854 |-S 1.551.776 |-S 1.674.883 [-$ 1.807.757 [-$ 1701744 | |5 17.365.160 [-§ 27.206.259
Utilidad Bruta antes de | [$ 626240]$  750.091]$ 77.460 [ $ 71.934 [ § 90.238 [ § 90.277 [ § 95203 [$  105.169 [-$  1.539.803 [ § 82381 S 218652 ]S 358764 S  413205]$ 718153 [$  781.814]$ 6.158.251
alas | [ 219845 262532 [ 27.111 [-$ 25.177 [-$ 31.583 [-$ 31.597 [-$ 33.353 [ 36.809 [ S 538.931[$ 28.833 [-$ 76.528 [-$ 125568 [$  144.653 [-5 251353 | [$  273.635 [-$  2.155.388
Utilidad Neta | [s  407.056][$  487.559 ]S 50.349 [ § 46.757 [ $ 58.655 | $ 58.680 [ $ 61.941 [ § 68.360 [-$  1.000.872 [ $ 53.548 [S 142124 [S 233197 [S 268642 S 466799 [$ 508179 [ S  4.002.863
Depreciaciones [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [$ 154998 ] [s 154998 [$  272.022
Valor de desecho ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | | | | | | | | $ 348.656
Flujo de Fondos del Plan de Impl ]-6 2.500.000[$  407.056 [$  487.559 [ $ 50.349 [ § 46.757 [ § 58.655 | § 58.680 [ § 61.941 [ § 68.360 [-$  1.000.872 [ § 53.548 [ S 142124 [S 233197 ]S 268.642]$ 621799 | [$  663.178]$ 4.623.541
Celdas establecidas para cilculo del VAN y laTIR | -$ 2.500.000 [$  663.178]$  7.065.937

Ilustracion 27 - Flujo de Fondos desglosado mensualmente en su primer afio (Elaboracion propia)




Anexo 15 - Precios de resmas

llustracion 28 - Precio de resmas Autor (Ledesma Papel, 2022)

RESMAS AUTOR CARTA 80G - C:

101089

$1.796
HASTA 24 CUOTAS

RESMAS AUTOR CARTA 75G - C:

101072

$1.683
HASTA 24 CUOTAS

Anexo 16 - Salarios y publicidad del flujo de fondos

25

A B € D E
(Valores expresados en miles de pesos argentinos)
Vendedores
Masa salariala oct-2022 | 5 2.058 |
Masa salarial a abr-2023 | 5 3.106 |
flacién anual da del 2023 95,2%
fl | promedio da del 2023 7,93%
flacién anual da del 2024 75,5%
fl | promedio da del 2024 6,3%
Salarios 2023 2024
Enero S S 6.081
Febrero S S 6.463
Marzo | 5 - 5 6.870
Abril $ 3.106 | § 7.302
Mayo S 3.353 | § 7.762
Junio S 3.619 | $ 8.250
Julio S 3.906 | $ 8.769
Agosto S 4215 $ 9.321
i e| S 4550 |5  9.907
Octubre s 4911 | § 10.531
i e | S 5300 | $ 11.193
Diciembre | $ 5721 | & 11.898
Total S 38681 | S 104.348

G H | J K
(Valores expresados en miles de pesos argentinos)
Operarios Fabriles
Masa salarial a oct-2022 | §  3.240
Masa salarial amar-2023 | 5 4.609
Masa salarial a mar-2024 | $ 8.543
flacién anual da del 2024 [ 755%
fl | promedio da del 2024 ‘ 6,3%
Salarios 2024
Enero s
Febrero S -
Marzo S 8.543
Abril 5 9.080
Mayo S 9.652
Junio S 10.259
Julio S 10.904
Agosto S 11.590
Septiembre | 5 12.320
Octubre | 5  13.095
Noviembre | S 13.919
Diciembre | $ 14.794
Bono Anual | § 2.100
Total $ 116.255

llustracion 29 Salarios del flujo de fondos (Elaboracién propia)

A B C D E
1 |(Valores expresados en miles de pesos argentinos)
2
3 daoct-2022 |5  2.058 |
4 |Publicidadaoct-2023 |5  4.013 |
5
6 flacién anual da del 2023 95,2%
7 fl | promedio da del 2023 7,93%
8 flacién anual da del 2024 75,5%
9 fl | promedio da del 2024 6,3%
10
11| salarios 2023 2024
12 Enero 5 $ 7.856
13| Febrero |$ $ 8351
14| Marzo S - $ 8.876
15 Abril S  4013|S$  9.435
16 Mayo S  4331|S 10.028
17 Junio S  4675|5 10.659
18 Julio $ 5046 | S 11.330
19| Agosto $ 5446 | S 12.043
20 i e| S 58785 12.800
21| Octubre |5 6.345|5 13.606
22 i e| S 6848 |5 14462
23 | Diciembre | $ 7391 | § 15.371
24 Total $ 49.975 | § 134.816

llustracion 30 - Publicidad del flujo de fondos (Elaboracion Propia)
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Anexo 17 - Conceptos de VAN, TIR y ROI

El VAN (Valor Actual Neto) del proyecto es la suma de los valores actuales de
todos los flujos de fondos esperados. EI VAN proporciona un resultado en términos
absolutos de la viabilidad de un proyecto (IMF Smart Education, 2022), del cual su
analisis debe necesariamente completarse con el resto de los indicadores.

En cuanto a la TIR (Tasa Interna de Rentabilidad o Retorno) del proyecto, es una
actualizacion o descuento que supone una VAN igual a 0. Proporciona un resultado en
términos relativos (en porcentaje) sobre la viabilidad del proyecto, algo que ya es
sustancialmente mejor que el resultado del VAN (IMF Smart Education, 2022).

En el caso del ROI (en inglés Return on Investment, es decir, Retorno de la
Inversion), se trata de saber si una inversion ha sido beneficiosa o no, y en qué cantidad.
La formula que lo calcula es: ganancia menos inversion, dividido el resultado por la
inversion total (IMF Smart Education, 2022).
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