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RESUMEN

El objetivo del presente Trabajo Final de Grado es el andlisis de la empresa Ledesma S.A.A.I
teniendo en cuenta un enfoque en la planificacion estratégica para la unidad de negocio “Azlicar y
Alcohol” para realizar una propuesta destinada a lograr la excelencia operativa en las diferentes
fases de cosecha de cafia de aztcar para la produccion de azicar y alcohol. El objetivo principal
es incrementar los niveles de produccion que por diferentes motivos mantiene una tendencia
decreciente desde los ultimos 4 afios y, como resultado, fortalecer la posicion en los mercados.
Esto se logrard a través de una estrategia de diferenciacion basada en la calidad y eficiencia,
respaldada por la solida reputacion de Ledesma como proveedor estratégico de grandes
corporaciones que confian en la Compaiiia como proveedor regular, lo que permitira aumentar la
cuota de mercado en sectores que actualmente experimentan escasez de oferta. Comenzando con
un andlisis exhaustivo de la situacion interna de la empresa, se observa que Ledesma cuenta con
una solida infraestructura y recursos humanos capacitados, sin embargo, se enfrenta a desafios
significativos en términos de eficiencia operativa y adaptacion a los cambios del mercado.
Ademas, una evaluacion de los factores externos revela que la empresa esta influenciada por la
situacién econdmica, politica y tecnoldgica, asi como las dindmicas de consumo de azlicar de cafia
a nivel local y global. Estos factores externos han ejercido presion sobre Ledesma, afectando su
desempefio y rentabilidad en los ultimos afios. Para abordar estos desafios, es fundamental que
Ledesma implemente estrategias proactivas que le permitan anticiparse a las fluctuaciones del

mercado y aprovechar las oportunidades emergentes.

La conclusion del trabajo presenta tres propuestas clave orientadas a impulsar aumentos en los
niveles de productividad mediante el respaldo de tecnologias disruptivas que promueven un alto
grado de eficiencia. La aplicacion ciclica de estas propuestas retine las condiciones necesarias para
lograr, con altas probabilidades, mejoras significativas afio tras afio. Estas propuestas se centran
en mejorar los procesos internos de produccion, mejorar la gestion de recursos y capitalizar las
oportunidades de innovacion tecnoldgica en el sector. En conjunto, estas medidas tienen el
potencial de posicionar a Ledesma como un lider en su industria y garantizar su sostenibilidad a

largo plazo.

Palabras Clave: Planificacion estratégica, Mejora continua, Agricultura de precision, Carna de

azucar, Bioetanol.



ABSTRACT

The objective of this Final Degree Project is based on the analysis of the company Ledesma
S.A.A.I (Anonymous Agricultural Industrial Society), focusing on strategic planning for the
business unit "Sugar and Alcohol." The aim is to propose a plan to achieve operational excellence
in the different phases of sugarcane harvest to produce sugar and alcohol. The main goal is to
increase production levels, which have shown a declining trend for the past four years, and
consequently, strengthen the company's position in the markets. This will be achieved through a
differentiation strategy based on quality and efficiency, supported by Ledesma's solid reputation
as a strategic supplier to large corporations that rely on the company as a regular provider. This
strategic move will enable the company to expand its market share in sectors currently
experiencing a shortage of supply. The process begins with a comprehensive analysis of the
company's internal situation, followed by an assessment of external factors such as economic,
political, technological conditions, and global and local sugarcane consumption dynamics. This
analysis aims to determine the current position of the company and understand various factors
impacting its operations. As a result, it is identified that Ledesma is affected by external economic
and natural factors. By strengthening various aspects of its operations, the company can anticipate
different crisis situations, minimize their impact, and capitalize on regional opportunities. In
conclusion, three key proposals are presented to boost productivity levels through the adoption of
disruptive technologies that promote a high degree of efficiency. The cyclical application of these

proposals creates favorable conditions for achieving significant improvements year after year.

Keywords: Strategic planning, Continuous improvement, Precision agriculture, Sugarcane,

Bioethanol.



INTRODUCCION

Ledesma S.A.A.I, fundada en 1908 en Jujuy, es el principal ingenio azucarero de Argentina, con
150.000 hectareas y 10 plantas productivas. Con 115 afios de experiencia, se destaca en la
produccién de azacar, papel, alcohol, bioetanol, frutas, jugos, carnes y granos. Como lider en la
industria, representa el 17% de la produccion total de azlcar en el pais. Ademas, integra con éxito
la cafia de aztcar en la produccioén de papel, siendo uno de los principales fabricantes a nivel
global. A través de Bioledesma S.A., es el segundo mayor productor de bioetanol en Argentina,
con una cuota de mercado cercana al 8%. Su alcohol de alta calidad se exporta a mercados
exigentes como Estados Unidos, Japon y Europa, y también se utiliza como materia prima para la

produccién de bioetanol, contribuyendo al ahorro de divisas y a la matriz energética nacional.

La empresa Ledesma se ha visto afectada por eventos ambientales negativos y desafios
economicos que han impactado en su estabilidad y rendimiento operativo. Eventos climaticos
extremos, como la sequia, han reducido la disponibilidad de agua, impactando la produccién
agricola. Por otro lado, la inestabilidad econdmica, los altos niveles de inflacion y las regulaciones
gubernamentales han tenido un efecto en los procesos de comercio exterior y en la rentabilidad de
la empresa. Esta situacion ha resultado en una disminucion del 5,6% en el procesamiento de cafia
de azlicar y en una reduccion en la produccion de azicar y alcohol. Ante este panorama, resulta
crucial desarrollar un objetivo estratégico orientado a mejorar la excelencia operacional y

aumentar los niveles de produccion para satisfacer la demanda insatisfecha en los mercados.

El objetivo general propuesto es aumentar progresivamente los niveles de productividad en un
periodo de 5 afios, logrando un incremento del 10% en las toneladas de cana de azlcar procesada
y un 5% en la produccion de azlcar, con un aumento del 27% del resultado operativo. La
justificacion se fundamenta en el déficit global de azicar, que ha llevado a precios al alza en los
mercados internacionales, y en la necesidad de aumentar la produccidn para satisfacer la demanda
creciente. Cada mejora en los niveles de produccion impactara directamente en la rentabilidad del
negocio, considerando la alta demanda y los precios crecientes en el mercado. La propuesta se
centra en implementar acciones de mejora en la cadena productiva para aumentar gradualmente el

procesamiento de cafla de azlicar hasta alcanzar las 3.4 millones de toneladas anuales.

(Fuente: https://siglo21.instructure.com/courses/26530/pages/reporte-de-caso-modulo-0#orgl )




ANALISIS DEL ENTORNO

A continuacion, se realizard un analisis del escenario externo en el cual se desempena la compafiia

mediante la herramienta PESTEL, como se muestra en la figura 1, que brinda informacion del

macroentorno examinando los aspectos politicos, econdmicos, sociales, tecnologicos, ecoldgicos

y legales.

Figura 1: Analisis Pestel
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Factores Politicos: Argentina ha experimentado décadas de inestabilidad politica y desafios
econdmicos persistentes. Bajo la presidencia de Alberto Fernandez, el pais enfrenté una
serie de eventos desafiantes, como la pandemia de Covid-19, severas sequias y tensiones
geopoliticas como la guerra entre Rusia y Ucrania, que impactaron en la cadena de
suministro global, especialmente en el suministro de gas natural. Estos acontecimientos
han influido en la gestion del gobierno actual, el cual se encuentra ante el reto de mantener
el poder ejecutivo en un contexto politico complejo.

La escasez de divisas y las restricciones en el acceso al mercado de cambios han generado
dificultades para las empresas, limitando su capacidad de pago por bienes, servicios e
insumos importados, lo que puede ocasionar conflictos con proveedores extranjeros.

En mayo de 2023, el Banco Central de la Reptblica Argentina (BCRA) introdujo cambios

significativos en las normativas de comercio exterior y cambios. Estas modificaciones



incluyeron la implementacion de plazos mas cortos para el pago anticipado de ciertas
importaciones y requisitos mas estrictos para acceder al mercado de cambios, lo que
impacta en las operaciones financieras de las empresas.

Para mitigar los efectos de la reduccion de reservas, el entonces ministro de economia
Sergio Massa anuncié que el Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) otorgarian financiamiento adicional a Argentina por un total de US$ 1.310 millones
hasta fin de afo. Ademas, después de cuatro meses de negociaciones, se alcanzd un acuerdo
con el Fondo Monetario Internacional (FMI) para el desembolso de US$ 7.500 millones,
lo que representd un alivio significativo en términos de disponibilidad de divisas para el
pais y, en consecuencia, para las restricciones que enfrentan las empresas.

Estos factores politicos, marcados por la incertidumbre y la volatilidad, influirdn en las
estrategias y operaciones de Grupo Ledesma, requiriendo una gestion cuidadosa de los

riesgos y una adaptacion agil a los cambios normativos y economicos.

Factores Econdmicos: Durante el primer trimestre de 2023, el Producto Interno Bruto (PIB)
experimentd un modesto aumento del 0,7% en términos desestacionalizados con respecto
al trimestre anterior. Este incremento se reflejé en diversos sectores de la economia, con
un crecimiento trimestral desestacionalizado del Consumo Privado (2,1%), Consumo
Publico (2,7%) y Formacion Bruta de Capital Fijo (2,1%). Sin embargo, las Exportaciones

sufrieron un descenso mensual desestacionalizado del 13,5%.

En comparacion con el mismo periodo del aio anterior, el PIB mostr6é un aumento del 1,3%
en el primer trimestre del afio, destacandose un crecimiento interanual del Consumo
Privado del 6,0%. Entre los sectores econdmicos, se observaron incrementos notables en
la Explotaciéon de Minas y Canteras (11,9% interanual), Hoteles y Restaurantes (8,5%
interanual) y Hogares Privados con Servicio Doméstico (8,2% interanual). Sin embargo, el
sector de Agricultura, Ganaderia, Caza y Silvicultura experimentd una disminucion del

11,9% interanual.

En cuanto a la inflacidon, agosto marco un hito con una tasa del 12,4%, alcanzando asi el
ritmo mensual mas elevado en mas de 32 afios. Segun datos del INDEC, la inflacién anual
se situé en un 124,4%, y en los primeros ocho meses del 2023, el indice de Precios al

Consumidor (IPC) acumul6 un incremento del 80,2%.



El Ministerio de Economia ha estado negociando con empresas de diversos sectores,
incluyendo consumo masivo, para establecer acuerdos de precios en bienes clave de la
canasta basica. Aunque estas negociaciones comenzaron casi simultdineamente al aumento
del tipo de cambio oficial, ain quedan unas 145 empresas, incluyendo a Ledesma, fuera de

estos convenios, lo que implica que deben cumplir con los acuerdos establecidos.

Estos datos econdmicos reflejan un panorama complejo para Grupo Ledesma, que enfrenta
desafios como la volatilidad inflacionaria, cambios en la demanda interna y la necesidad
de adaptarse a regulaciones gubernamentales que impactan en sus operaciones y estrategias

de precios.

- Factores Sociales: Durante el primer trimestre de 2023, se observaron diversas métricas
que delinearon la dindmica laboral y demografica en Argentina. La tasa de actividad (TA),
que indica la proporcion de la poblacion economicamente activa (PEA) sobre el total de la
poblacion, alcanzo el 48,3%. Por otro lado, la tasa de empleo (TE), que mide la proporcion
de personas ocupadas en relacion con la poblacion total, se situdé en un 45,0%, mientras

que la tasa de desocupacion (TD) fue del 6,9%.

La tasa de subocupacion representd el 9,4% de la PEA, mientras que otros ocupados
demandantes y no demandantes disponibles sumaron el 10,6% de la PEA, lo que resulta en

una presion en el mercado laboral del 26,9% de la PEA.

Al desglosar estos datos, se observa una diferencia entre sexos, donde la tasa de actividad
para los varones fue del 70,9%, mientras que para las mujeres fue del 52,2%. A nivel
geografico, las regiones con mayor tasa de actividad fueron Gran Buenos Aires (48,9%),
Cuyo (48,6%) y Region Pampeana (48,8%), mientras que la region Noreste tuvo la menor
tasa de actividad (45,0%). En cuanto al tamafo de los aglomerados, aquellos con 500.000
habitantes o mas tuvieron una mayor tasa de actividad (48,9%) en comparacion con los de

menos de 500.000 habitantes (45,7%).

En relacion con la poblacion ocupada, se destaca que el 74,3% son asalariados, entre los
cuales el 36,7% no tiene descuento jubilatorio. Ademas, el 22,0% trabaja por cuenta propia,
el 3,4% son patrones y el 0,3% son trabajadores familiares sin remuneracion. Respecto al

nivel educativo, mas del 62,1% de los ocupados tienen hasta secundario completo, mientras



que el 37,9% cuenta con estudios superiores o universitarios. En cuanto a la calificacion
de la ocupacion principal, el 54,3% corresponde a empleos operativos, el 17,6% a

calificaciones técnicas, el 18,3% a ocupaciones no calificadas y el 9,1% a profesionales.

Por otro lado los cambios en los habitos alimentarios reflejan una tendencia hacia una
alimentacion mas saludable que puede afectar la demanda de productos de Ledesma,
especialmente si los consumidores reducen su consumo de azucar en favor de alternativas

mas saludables, como edulcorantes y derivados.

Estos datos proporcionan una vision detallada del panorama laboral y demogréfico en el
cual Grupo Ledesma opera, lo que puede influir en sus estrategias de contratacion, gestion

del talento, relaciones laborales y patrones de consumo.

https.//www.indec.gob.ar/uploads/informesdeprensa/mercado trabajo eph 1trim234267B9F5D

1pdf

Factores Tecnoldgicos: En los ultimos afios, se ha presenciado un rapido avance en diversas

tecnologias que estan transformando el sector agricola. Entre estas tecnologias se destacan:

Agricultura de precision: Utilizando sistemas como GPS y Sistemas de Informacion
Geografica (SIG), los agricultores pueden recopilar datos detallados sobre las condiciones
del suelo y los cultivos. Esto les permite tomar decisiones mas informadas sobre la siembra,
el riego y el uso de fertilizantes y pesticidas, lo que conduce a una gestion mas eficiente de

los recursos y un aumento de los rendimientos.

Drones agricolas: Equipados con camaras y sensores, los drones pueden sobrevolar los
campos para monitorear el crecimiento de los cultivos, identificar problemas de salud de
las plantas y evaluar la necesidad de riego o tratamiento con pesticidas. Esto proporciona

una forma rapida y precisa de detectar problemas y tomar medidas correctivas.

Sensores y monitoreo en tiempo real: Los sensores instalados en el campo recopilan datos
sobre humedad del suelo, temperatura, calidad del aire y otros parametros. Estos datos se
transmiten en tiempo real a los agricultores, permitiéndoles tomar decisiones inmediatas y

ajustar las operaciones agricolas segtn las condiciones cambiantes.
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Maquinaria agricola auténoma: Se estan desarrollando tractores y equipos agricolas
autdbnomos que pueden realizar tareas como la siembra, la cosecha y el transporte de forma
automatizada. Esto reduce la dependencia de la mano de obra y aumenta la eficiencia en

las operaciones agricolas.

Biotecnologia agricola: La ingenieria genética ha permitido desarrollar cultivos
modificados genéticamente (transgénicos) que son resistentes a plagas, tolerantes a
herbicidas o que tienen un mayor contenido nutricional. Esto puede aumentar los

rendimientos y reducir la necesidad de pesticidas y fertilizantes quimicos.

Sistemas de riego de precision: Tecnologias como el riego por goteo y el riego
automatizado permiten una distribucion mas eficiente del agua, reduciendo el desperdicio

y mejorando la calidad del suelo.

Aplicaciones moviles y software de gestion agricola: Estas herramientas ayudan a los
agricultores a llevar un seguimiento de las operaciones, administrar inventarios, programar
la siembra y la cosecha, y tomar decisiones basadas en datos, lo que mejora la eficiencia y

la planificacion.

Biotecnologia de alimentos y mejora de la cadena de suministro: Se utilizan tecnologias
avanzadas para mejorar la calidad y la seguridad de los alimentos en toda la cadena de
suministro, desde la produccion hasta la distribucion y el almacenamiento, lo que garantiza

productos mas seguros y de mayor calidad para los consumidores.

Estos avances tecnologicos representan una oportunidad significativa para Grupo Ledesma
en la optimizacion de sus procesos agricolas y agroindustriales. Al adoptar y aprovechar
estas tecnologias innovadoras, Ledesma puede mejorar la eficiencia de sus operaciones,
aumentar la productividad y la calidad de sus productos, y mantenerse a la vanguardia en
un mercado competitivo y en constante evolucion. La integracion de estas herramientas
tecnoldgicas no solo beneficia a la empresa en términos de rendimiento y rentabilidad, sino
que también contribuye a la sostenibilidad ambiental y al desarrollo econdmico de las

comunidades donde opera Grupo Ledesma.

Factores Ecoldgicos: Argentina, Uruguay y Chile estan enfrentando una sequia extrema y

altas temperaturas que estan ocasionando pérdidas de cosechas y planteando riesgos para
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la seguridad alimentaria, acceso al agua, salud publica y ecosistemas. Expertos de
Argentina, Colombia, Francia, Estados Unidos, Paises Bajos y Reino Unido han
colaborado en evaluar como el cambio climatico inducido por el ser humano ha impactado
la probabilidad e intensidad de las escasas precipitaciones que han provocado la sequia,
especialmente en los tres meses criticos de octubre a diciembre de 2022.

El analisis realizado por la Atribucion Meteoroldgica Mundial ha concluido que si bien el
cambio climético no es el principal factor detrds de la disminucion de las precipitaciones,
si ha contribuido al aumento de las temperaturas en la region, lo que probablemente ha
reducido la disponibilidad de agua y exacerbado los efectos de la sequia.

El significativo impacto de la sequia en la agricultura y la actividad econdmica resalta la
urgencia de reducir la vulnerabilidad ante la escasez de precipitaciones. Esto implica
implementar medidas para mejorar la gestion del agua, anticiparse a la sequia mediante
pronosticos estacionales y establecer mecanismos de seguro que ayuden a los agricultores
a afrontar estos desafios y fortalezcan la resiliencia.

Un factor relevante en la escasez de precipitaciones es la persistencia del fenomeno de La
Nifia, que estd afectando a América del Sur por tercer afio consecutivo. Este fendmeno
natural influye significativamente en los patrones climaticos regionales y aumenta la
probabilidad de precipitaciones reducidas en varias areas de la region.

Segtin el ultimo informe de sequia elaborado por la Direccion Nacional de Riesgo y
Emergencia Agropecuaria (DNRyEA), se observa un aumento de 16 millones de hectareas
en Argentina en comparacion con el mes anterior. La sequia severa se esta expandiendo
hacia el norte de la Pampa, mientras que en el Litoral se observa una disminucion de la
sequia moderada, pero un aumento en la provincia de Cordoba. Es destacable el vinculo
entre las condiciones atmosféricas y el fendémeno de El Nifio.

En cuanto a las precipitaciones, durante agosto, la mayor parte de la region humeda registrd
lluvias por debajo de lo normal, excepto en algunas areas especificas como el extremo norte
de Corrientes, Misiones y el extremo noreste de Buenos Aires, donde hubo acumulados
significativos que causaron inundaciones. En Patagonia, la cordillera central y centro-sur
de Mendoza, se registraron lluvias intensas y/o nevadas.

Los indices de humedad del suelo muestran valores criticos a nivel regional, especialmente

en la region Central y Pampeana, con sequia intensa en la costa NE de la Patagonia. Aunque
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hubo recargas importantes en el Litoral norte y la zona ntcleo, el noroeste de Buenos Aires
sigue presentando malas condiciones de humedad en los suelos.

Los indices de vegetacion reflejan valores negativos en el Litoral norte, incluyendo Chaco,
Santa Fe, Corrientes y Entre Rios, asi como en el noroeste de Buenos Aires y norte de La
Pampa, indicando sequia severa. También se observan anomalias negativas en Patagonia 'y
Cuyo, con importantes disminuciones en la produccion de materia seca en algunas areas.
En términos hidrolégicos, los grandes rios de la region estan mostrando una lenta transicion
de aguas bajas a aguas medias, lo que sugiere mejoras.

La persistente sequia y los cambios climaticos estan generando importantes desafios para
la agricultura, la seguridad alimentaria y la economia en general. En la figura 2 podemos
observar la evolucion de estos cambios. Es fundamental que el Grupo Ledesma tome
medidas proactivas para mitigar los impactos negativos de estos factores ambientales en

sus operaciones y contribuir asi a la resiliencia y sostenibilidad de la region.

Figura 2: Evolucion de la sequia
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Factores Legales: para el sector agroindustrial, los factores legales ejercen una influencia
dual sobre las organizaciones. En este sentido, la Ley 9.312 de Tucuman emerge como un
impulsor positivo al declarar de Interés Publico Provincial la produccion sostenible de

azucar y alcohol derivados de la cafia de azlicar. Esta medida busca estimular la produccion
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de alcohol, fortaleciendo asi a los pequefios productores cafieros, un aspecto clave en la
estructura productiva y social de Tucuman.

Por otro lado, la Ley Nacional N° 26.093, centrada en el Régimen de Promocion de
biocombustibles, presenta desafios para las empresas. Aunque establece un marco
regulatorio, la falta de claridad en aspectos como los precios y las mezclas necesarias para
obtener biocombustibles genera incertidumbre. Esta situacion se complica ain mas debido
a la dependencia de una resolucion especifica, lo que ha dejado a las empresas y
productores en espera de una nueva legislacion que favorezca la produccion de bioetanol
y les permita competir a nivel nacional e internacional.

Asi mismo, la normativa ambiental de Jujuy, en particular la Ley General 5063/98,
establece normas destinadas a preservar el medio ambiente y promover el desarrollo
sustentable en la provincia. Si bien esta legislacion busca garantizar una calidad de vida
Optima para las generaciones presentes y futuras, su impacto en las operaciones dependera
de como se adapten las organizaciones para cumplir con sus objetivos de negocio y

responsabilidad ambiental, incluido nuestro Grupo Ledesma.

https://www.ambientejujuy.gob.ar/wp-content/uploads/2017/08/B-5063-LEY-GENERAL-DE-
MEDIO-AMBIENTE-1.pdf
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ANALISIS DEL MICRO ENTORNO

El analisis de las cinco fuerzas de Porter para el Grupo Ledesma ofrece una vision integral de su
entorno competitivo. Este enfoque estratégico examina las dindmicas del mercado en términos de
poder de negociacion de los clientes y proveedores, amenaza de nuevos competidores, amenaza
de productos o servicios sustitutos y rivalidad entre competidores existentes. Al desglosar cada
una de estas fuerzas, podemos identificar las oportunidades y desafios clave que enfrenta Ledesma
en su industria, permitiendo asi desarrollar estrategias efectivas para mantener y mejorar su

posicion competitiva. En la figura 3 se desglosan los puntos clave.

Figura 3: 5 fuerzas de Porter

GRADO DE AMENAZA DE ER DE NEGOCIACIO PODER DE NEGOCIACION
RIVALIDAD NUEVOS ENTRANTES : PRAI DE LOS PROVEEDORES

- Escasa cantidad de Barreras significativas -Limitado
actores

Bajo

Fuente: Elaboracion propia

- Rivalidad entre competidores existentes: Ledesma enfrenta una fuerte competencia en sus
diferentes lineas de negocio, especialmente en la produccion de azucar, donde la rivalidad
es alta. En la industria azucarera, hay varios competidores nacionales e internacionales. La
rivalidad puede ser intensa debido a la oferta de productos similares y la necesidad de
diferenciacion. En cuanto a la elaboracion de alcohol, la rivalidad se mantiene en niveles
bajos debido a la escasa cantidad de actores / productores en este sector. El alcohol esta
destinado al mercado industrial y la decision de compra de los principales consumidores

se centra en el precio y calidad del producto.



15

Amenaza de nuevos entrantes: En la producciéon de azucar, la amenaza de nuevos
competidores es baja debido a las barreras de entrada que incluyen inversiones en
infraestructura, acceso a materias primas y economias de escala. Ledesma, al ser una
empresa establecida con recursos significativos, puede tener una ventaja en este aspecto.
El riesgo de ingreso de competidores potenciales en la industria de la cafna de azicar se
caracteriza por la existencia de barreras significativas. Esto se debe a que se requiere una
inversion sustancial para la creacion de fabricas, las cuales necesitan tecnologia y
maquinarias para poder competir de manera eficiente en el mercado. Ademas, en el corto
plazo, considerando el contexto nacional donde se dificulta la importacion de bienes de
capital y debido a que en su mayoria son fabricados por parte de proveedores en el exterior
y como norma se exigen anticipos para la fabricacion de equipos a medida, conlleva a un
escenario extremadamente complicado para la instalacion de una nueva planta productora
por lo que no se vislumbra la apertura de nuevas plantas agroindustriales que puedan
representar una competencia potencial.

Poder de negociacion de los compradores: Los compradores de azicar pueden tener cierto
poder de negociacion, especialmente si hay multiples proveedores disponibles en el
mercado. Los compradores pueden presionar para obtener precios competitivos y mejores
condiciones de venta. Sin embargo, la demanda de estos productos es a menudo estable, lo
que mantiene el poder de negociacion de los compradores en un nivel medio. En cuanto al
poder de negociacion de los compradores para el alcohol, el mismo es bajo, debido al
aumento de la demanda de este producto, por la aparicion de nuevos consumidores.
Amenaza de productos o servicios sustitutos: Ledesma puede enfrentar una alta amenaza
de productos sustitutos, especialmente en el caso del azicar, donde los edulcorantes
artificiales y otros endulzantes pueden competir en el mercado. Existe una amplia gama de
edulcorantes que pueden reemplazar dicho producto, como la sacarina, el aspartamo, la
sucralosa y el edulcorante herbal Stevia. La empresa debe estar atenta a estas amenazas y
adaptarse seglin sea necesario. En lo que respecta al alcohol, si se analizan los productos
elaborados a partir de este, se encuentran diversos bienes dependiendo de su uso, pero no
se identifica un producto sustituto directo del alcohol, por lo cual la amenaza es baja.
Poder de negociacion de los proveedores: Ledesma tiene produccion propia pero también

depende de otros proveedores de su materia prima clave, la cafia de azucar. El poder de
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negociacion de los proveedores es bajo, pero en general, la empresa mantiene relaciones
solidas con sus proveedores (productores regionales independientes a quienes compra
anualmente la produccion de cafia de azicar) para garantizar un suministro constante y
precios razonables. En el caso de insumos como plasticos o fertilizantes utilizados en los
campos de cultivo, este poder de negociacion también es relativamente bajo debido a la
disponibilidad y accesibilidad para su obtencion. Sin embargo, en el ambito de los recursos
tecnoldgicos, maquinaria y herramientas especificas requeridas para la produccion en este
sector, se observa un costo elevado y, en ocasiones, la necesidad de adquirirlos en el

extranjero, lo que aumenta el poder de negociacion de los proveedores.

Analisis del mercado

En Argentina, la produccion de azucar de caia es la actividad industrial predominante en el
noroeste argentino, llevada a cabo en alrededor de 20 ingenios azucareros, con una produccion
anual equivalente a 22 millones de toneladas. Liderando esta cadena se encuentra Ledesma, una

de las empresas mas importantes, seguida por Los Balcanes S.A. y el grupo empresarial Luque.

Entre los factores fundamentales que impactan en el mercado del aztcar, destaca el crecimiento
demografico en auge, dado que el azucar es un ingrediente esencial en la cocina y la demanda de
alimentos procesados entre los consumidores es significativa. Ademas, el deseo de satisfacer
antojos dulces, tanto en postres como en bebidas alcoholicas y no alcohoélicas, impulsa el mercado

mundial del azicar, especialmente en productos como galletas y confiteria.

El azlicar también desempefia un papel importante en el sector del cuidado de la piel, ya que se
utiliza ampliamente en diversas industrias, incluidas la farmacéutica y la de cuidado personal,
como componente de medicamentos y jarabes para la tos. Con la creciente conciencia sobre la
dieta, la preferencia por el azlicar moreno y orgédnico esta en aumento, ya que se percibe como una
opcion mas saludable debido a su contenido rico en sacarosa disacarida, que proporciona energia

al cuerpo de manera mas beneficiosa que otras formas mas procesadas y refinadas.

El mercado del azucar se segmenta en diferentes tipos, como blanco, marron y liquido, asi como
en diversas formas, incluyendo granulado, en polvo y jarabe, y segtn su fuente, ya sea remolacha
azucarera o cafia de azucar. En cuanto al uso final, se divide en alimentacion y bebidas, farmacia

y cuidado personal, y hogar.
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En el panorama competitivo, las principales empresas del mercado de azucar estan constantemente
mejorando sus procesos de investigacion para obtener conocimientos que les permitan mejorar sus

productos y servicios y mantener una posicion solida en la region.

En cuanto al uso del alcohol, se observa una tendencia mundial hacia el aumento del uso de
bioetanol, tanto en vehiculos automotores como en el sector de la aviacion, con previsiones de
implementacion a corto plazo tanto a nivel nacional como en el ambito global. Se estima un
aumento en el uso de combustibles renovables, con un objetivo proyectado del 50% de consumo

sostenible para el afio 2050, lo que conlleva un crecimiento en la demanda de etanol.

CADENA DE VALOR DE LEDESMA

La cadena de valor es un instrumento de evaluacién interno que facilita el examen de las
actividades primordiales de una compaiiia, con el objetivo de identificar cudles de ellas aportan
valor o ventaja competitiva al producto terminado. Esta cadena de valor se aplica a la diversificada
compafiia argentina Ledesma, que se dedica principalmente a la produccion de azuicar, papel y
productos agroindustriales, y estd profundamente comprometida con la sostenibilidad y la

preservacion de los recursos naturales.
Actividades Primarias.

La cadena de valor del Grupo Ledesma se extiende desde la adquisicion de materias primas hasta

la entrega de productos finales y servicios a los clientes.

- Adquisicion de Materias Primas: El Grupo Ledesma obtiene principalmente cafia de azticar
de sus propias tierras agricolas en el noroeste argentino, asi como a través de acuerdos con
agricultores locales para garantizar un suministro constante y de alta calidad. Cuenta con
40.000 hectareas propias de cafia de aztcar y en promedio en los ultimos afios ha producido
entre 3 y 3.2 millones de toneladas de cafia de azucar propia. A esto se suman entre 300 y
400 mil toneladas de canas de terceros con quien Ledesma tiene alianzas estratégicas y
compra anualmente la produccion de cafia.

- Produccion de Azicar y Alcohol: La cana de azicar se procesa en complejos industriales
donde se extraen los jugos y se separa el bagazo. Este bagazo se utiliza como combustible
en una central termoeléctrica, mientras que los jugos se utilizan para producir azlcar y

alcohol. El alcohol producido se destina tanto a la industria licorista como al sector de
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biocombustibles. La cosecha de cafia de azucar se realiza mediante maquinas cosechadoras
y luego es transportada en trenes de camiones hacia el complejo industrial. Todo el material
se descarga en trituradoras llamados trapiches donde se rompe la cafia en trozos mas
pequefios y se hace la molienda, continuando su paso hacia unos cilindros gigantes que
comprimen la fibra de cafia para la extraccion de los jugos de la cafia separando el jugo de
la pulpa o bagazo con diferentes destinos. El ingenio tiene una capacidad de molienda anual
de 4.2 millones de toneladas de cana de azucar. Para la zafra 2023, Ledesma espera moler
3.000.000 toneladas de cafia de azlcar, lo cual representa un 20% por debajo de su media
de los ultimos 10 afios. Estas bajas expectativas productivas se deben al bajo régimen de
lluvias que, por tercer afio consecutivo, los campos recibieron en la primavera verano
22/23.

Por otra parte una fraccion de la produccion de azucar es enviada a la fabrica de alcohol
donde mediante un proceso de fermentacion con levadura de cerveza se produce un mosto
que contiene alcohol que se extrae en un proceso de destilacion fraccionada para obtener
alcohol hidratado 96%. A su vez este alcohol se divide en 2 productos de acuerdo con su
calidad, uno de muy alta calidad destinado a la industria licorista, de bebidas espirituosas,
laboratorios medicinales, perfumes e industria quimica y otro de menor calidad que es
enviado a la planta de Bioledesma donde es deshidratado para eliminar 4 partes de agua
que contiene para ser utilizado como combustible en motores. En la figura 4 vemos el

proceso resumido en sus etapas.

Figura 4: proceso productivo de cafa de azlicar
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Diversificacion de Productos Agroindustriales: Ademés de la produccion de azucar y
alcohol, el Grupo Ledesma se dedica a la fabricacion de papel y otros productos
agroindustriales, lo que amplia su cartera de productos y su presencia en diferentes sectores
del mercado.

Marketing y Distribucion: la empresa se enfoca en potenciar la visualizacion, promocion y
exhibicion de sus marcas en el canal de distribucion, buscando fidelizar clientes y
desarrollar oportunidades de negocio. En el ejercicio 22/23, Ledesma sigui6 enfocada en
potenciar la visualizacién, promocion y exhibicion de sus marcas en el canal de
distribucion. La iniciativa Embajadores NAT busca fidelizar y desarrollar oportunidades
de negocio con clientes directos, indirectos y prospects, y alcanzé més de 1000 contactos,
con casos de éxito en la adopciéon de Ledesma NAT en empresas como Aerolineas
Argentina, AUSA, Droguerias Suizo y Droguerias del Sud, entre muchas mas interesadas
en sumarse al cambio. Esta accion se desarrolld junto a los equipos de Marketing y Ventas.
(Memoria y reporte integrado 2023 — Ledesma — Resultados de negocios)

Gestion de Recursos Naturales y Energia Renovable: la empresa se compromete con la
sostenibilidad y la preservacion de los recursos naturales. Utiliza practicas de cultivo
responsable y conservacion de tierras, y ha implementado una planta de procesamiento de
biomasa como fuente de energia renovable, reutilizando subproductos de la cafia de azticar
para generar energia.

Actividades Secundarias.

Innovacion y Desarrollo Tecnologico: la empresa realiza investigacion aplicada para
mejorar la calidad de la cafa de azicar y aumentar la eficiencia en sus procesos
productivos. Ademas, adopta tecnologias avanzadas en su cadena de suministro, como
sistemas ERP para la gestion eficiente de insumos y almacenes. En términos de innovacion
Ledesma tiene un establecimiento llamado Chacra experimental Santa Rosa donde realiza
investigacion aplicada para producir nuevas y mejores variedades de cana de azucar que
acompanan e impulsan la competitividad de la actividad sucroalcoholera.

Gestion del Talento y Recursos Humanos: la empresa dedica atencion al bienestar de sus
colaboradores mediante programas de desarrollo de liderazgo, gestion del talento e
iniciativas de bienestar, promoviendo un ambiente laboral saludable y productivo. En

materia de Recursos Humanos, dedica especial atencion al bienestar de los colaboradores
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mediante diferentes programas, pero el principal disparador de acciones es una Encuesta
de Clima y Compromiso donde proponen una forma de seguir impulsando el didlogo con
los colaboradores y generando un plan de accidon corporativo bajo 5 ejes principales.
Programa de Liderazgo: la empresa ofrece una formacion para jefes y gerentes con foco en
el desarrollo de las competencias del modelo de liderazgo de Ledesma.
Gestion del Talento: la empresa ofrece herramientas para fortalecer las competencias
organizacionales y potenciar el desarrollo de los colaboradores. Se implemento el
programa “Todo un éxito” sobre las competencias “Innovacion” y “Adaptacion al cambio
y trabajo colaborativo”.
Procesos: la empresa implementé el modulo de e-Learning que tiene por objetivo ampliar
el alcance de las iniciativas de capacitacion a través de contenidos digitales.
Innovacién: Ledesma ha consolidado una cultura innovadora conformando el Equipo de
Transformacion Integral, con miembros de diferentes direcciones para impulsar y
acompanar los proyectos innovadores de los negocios.
Bienestar: se implement6 el programa Estar Bien con el objetivo de acompafiar a los
colaboradores durante todo el afio en las dimensiones de: cuerpo, emociones, organizacion
del tiempo, vinculos, reuniones efectivas y comunicacion para lideres de los negocios.
Adicionalmente en el marco de empleo y empleabilidad tiene un programa donde la
tecnologia y la innovacion son abordadas como competencias y habilidades digitales para
el trabajo. Con proyectos en roboética, programacion, aplicaciones y programas con
software libre para disefio e impresion 3D, realidad aumentada y virtual, entorno Google y
juegos matematicos. En 2022 y 2023 se certificaron 649 alumnos en nuestros cursos cortos
de dos meses (+80% de asistencia y evaluacion aprobada).
Compras: como novedad para el periodo 2022/2023 Ledesma lanz6 un plan de
abastecimiento estratégico buscando un enfoque de mejora continua en la planificacion de
compra de insumos. En el marco del programa abastecimiento 4.0 realizaron la
implementacion del sistema ERP SAP para la automatizacion y digitalizacion de todo el
proceso de compra de insumos y gestion de almacenes, para lograr la reduccion de costos,

e incrementar niveles de servicio a clientes internos y externos.

Esta cadena de valor refleja el compromiso del Grupo Ledesma con la excelencia operativa, la

sostenibilidad y la satisfaccion del cliente en todas sus operaciones.
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ANALISIS FODA

Fortalezas:

1.

Diversificacion de negocios: Grupo Ledesma tiene una cartera diversificada de negocios
que incluye la produccion de azucar, papel, productos agroindustriales y energia renovable,

lo que proporciona estabilidad y resiliencia ante cambios en el mercado.

Compromiso con la sostenibilidad: Ledesma ha demostrado un fuerte compromiso con la
sostenibilidad y la preservacion de los recursos naturales, implementando practicas de
cultivo responsable y conservacion de tierras, asi como la produccion de energia renovable

a través de una planta de biomasa.

Integracion vertical: La empresa cuenta con una integracion vertical en su cadena de valor,
desde la produccion de materias primas hasta la comercializacion de productos finales, lo

que le proporciona un mayor control sobre sus operaciones y una ventaja competitiva.

Innovacién tecnologica: Grupo Ledesma ha demostrado un enfoque en la innovacion
tecnoldgica, como lo demuestra la implementacion de sistemas avanzados de monitoreo de
cultivos y modernizacion de la maquinaria agricola, lo que mejora la eficiencia y la

productividad.

Oportunidades:

1.

Expansion internacional: Existe la oportunidad de expandir las operaciones de Grupo
Ledesma a mercados internacionales, aprovechando su experiencia y conocimientos en la

produccion de alimentos y productos agroindustriales.

Crecimiento del mercado de productos sostenibles: Con el aumento de la conciencia
ambiental, hay una creciente demanda de productos sostenibles, lo que brinda la
oportunidad a Ledesma de ampliar su oferta de productos respetuosos con el medio

ambiente y aumentar su participacion en este mercado.

Avances tecnoldgicos en agricultura: La evolucion de la tecnologia en el sector agricola
ofrece oportunidades para mejorar la eficiencia y la productividad, lo que permite a

Ledesma seguir adoptando nuevas tecnologias para optimizar sus operaciones.
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Debilidades:

1.

Dependencia de condiciones climaticas: La produccion agricola estd sujeta a las
condiciones climaticas, lo que puede afectar la cantidad y calidad de las cosechas, lo que

representa un riesgo para la empresa.

Vulnerabilidad a fluctuaciones de precios: Los precios de los productos agricolas pueden
ser volatiles y estan influenciados por factores como la oferta y la demanda, las condiciones
climaticas y los precios de los commodities, lo que puede afectar los margenes de beneficio

de Ledesma.

Amenazas:

1.

Competencia en el mercado global: Grupo Ledesma enfrenta la competencia de otras
empresas tanto a nivel nacional como internacional en todos sus segmentos de negocio, lo

que podria afectar su participacion en el mercado y sus margenes de beneficio.

Cambio en las regulaciones gubernamentales: Los cambios en las regulaciones
gubernamentales, especialmente en dreas como impuestos, medio ambiente y comercio,

pueden tener un impacto significativo en las operaciones y rentabilidad de Ledesma.

Impacto del cambio climatico: El cambio climatico puede tener efectos adversos en la
produccion agricola, incluidas sequias, inundaciones y cambios en los patrones de cultivo,

lo que representa una amenaza para las operaciones de Ledesma.

El Grupo Ledesma tiene una sélida base de fortalezas y oportunidades que puede aprovechar para

seguir creciendo y expandiendo sus operaciones. Sin embargo, también enfrenta desafios como la

dependencia de condiciones climaticas y la competencia en el mercado local y global. La empresa

debe continuar invirtiendo en innovacién tecnoldgica, diversificacion de negocios y sostenibilidad

para mantener su posicion competitiva y enfrentar las amenazas emergentes.
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MARCO TEORICO

La planificacion estratégica se describe como el arte y la ciencia de concebir, llevar a cabo y
evaluar decisiones interdisciplinarias que habilitan a una empresa a lograr sus metas. Tal como se
infiere de esta descripcion, la mision estratégica se concentra en fusionar la gestion, el mercadeo,
las finanzas y la contabilidad, la produccion y las operaciones, la investigacion y el desarrollo, asi
como los sistemas de informacion, con el fin de alcanzar el éxito de una organizacion. En este
texto, el término gestion estratégica se emplea de manera intercambiable con el término
planificacion estratégica. Esta ultima denominacion es mas usual en el ambito empresarial, en
contraste con la primera, que se utiliza con mayor frecuencia en el ambito académico.
Ocasionalmente, el término gestion estratégica se utiliza para hacer referencia al proceso integro
de concepcidn, ejecucion y evaluacion de estrategias, mientras que la planificacion estratégica se
enfoca especificamente en la concepcion de estrategias. El objetivo de la gestion estratégica radica
en concebir y aprovechar oportunidades nuevas y diversas para el futuro; por otro lado, la
planificacion a largo plazo procura optimizar las tendencias vigentes para el dia siguiente (David,

2013).

David (2013) define el concepto de “direccion estratégica” como la combinacion de habilidades y
conocimientos que implican la formulaciéon, implementacion y evaluacion de decisiones
estratégicas en diversas areas funcionales, con el proposito de llevar a una empresa hacia el logro
de sus objetivos. Es decir, esta cumple la funcion de proveer un marco de referencia para la toma
de decisiones organizacionales mediante el establecimiento de metas y objetivos, que permitan

orientar a la empresa en la asignacion eficiente de recursos para impulsar su crecimiento.

David (2013) nos adentra en diversas estrategias que una empresa puede adoptar, considerando
multiples enfoques simultaneamente, y priorizando sus objetivos en consonancia con los recursos
disponibles. Estas estrategias abarcan desde la integracion vertical, como la integracion hacia
adelante y hacia atras (que implica la captacion de distribuidores o proveedores, respectivamente),
hasta la integracion horizontal (dirigida a la adquisicion de competidores). También se exploran
estrategias como la penetracion de mercado, que busca aumentar la participacioén en los mercados
actuales mediante un mayor esfuerzo de marketing, y el desarrollo de mercado, orientado a la

expansion hacia nuevas areas geograficas. Ademads, se consideran el desarrollo de productos,



24

dirigido a mejorar los productos o servicios existentes y desarrollar nuevos, asi como la
diversificacion relacionada y no relacionada, que implica la introduccién de nuevos productos o
servicios relacionados o no relacionados con los existentes. Complementariamente, se examinan

estrategias como la reduccion de costos, la desinversion y la liquidacion.

El desarrollo de producto se erige como una estrategia critica para la evolucion y sostenibilidad de
una empresa en un mercado cada vez mas competitivo y dindmico. Al centrarse en invertir en
investigacion y desarrollo para optimizar la eficiencia de la produccién, una empresa puede reducir
costos, aumentar la calidad y la consistencia del producto, y mejorar los tiempos de entrega. Esta
estrategia implica un compromiso significativo en términos de recursos financieros, humanos y
temporales, ya que la investigacion y el desarrollo asociados a la innovacion no son tareas triviales.
Ademas, al integrar mejoras en la produccion como parte del proceso de desarrollo de productos,
la empresa puede mantenerse agil y adaptable, preparada para satisfacer las demandas del mercado

de manera eficiente y rentable.

Acorde a lo sefialado por Aguirre Sepulveda (2018), el mundo ha experimentado cambios
significativos en sus dindmicas de produccién y consumo de conocimiento. En las ultimas tres
décadas, se han producido avances que han generado una cantidad sustancial de informacion y
conocimiento, transformando de manera radical el desarrollo en ambitos sociales, culturales,
empresariales y tecnologicos, entre otros. En la actualidad, las empresas tienen mayores
oportunidades para acceder a informacidn estratégica que les permite tomar decisiones concretas
frente a necesidades y oportunidades, lo que les otorga competitividad en un mundo globalizado
que se vuelve cada vez mas exigente, competitivo, demandante y volatil. Estas caracteristicas
generan una necesidad apremiante para que las empresas, sectores e industrias mantengan
condiciones que les aporten valor y, a través de procesos de innovacion, puedan mantenerse en el

mercado.

La innovacion, en este contexto, implica un proceso de cambio con el objetivo de mejorar lo

existente o crear algo completamente nuevo, ya sea un bien, servicio, producto o proceso.

Botero (2014) sostiene que las organizaciones modernas deben reconocer las transformaciones que
ocurren en los modelos econémicos y los mercados a nivel global. Esta realidad impulsa a las
empresas a redefinir su planificacion estratégica y su desempefio empresarial, estableciendo el

crecimiento y la supervivencia de la organizacion en el mercado. En este sentido, se busca competir
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con aquellas empresas que adoptan una perspectiva holistica de como hacer negocios,
aprovechando los cambios externos como oportunidades de negocio en los diversos mercados en

los que se desea competir.

Segtn David (2013), el nucleo de la formulacion estratégica radica en evaluar como opera una
empresa y como puede mejorar su eficacia en sus actividades. Realizar evaluaciones periodicas de
las estrategias ayuda a la gerencia a evitar la complacencia, estableciendo y coordinando los
objetivos de manera consciente, evitando que surjan simplemente de las decisiones operativas

diarias.

El planteamiento de una estrategia empresarial ayuda a las empresas a adaptarse en un entorno en
constante evolucion, permitiéndoles identificar, por ejemplo, oportunidades de innovacién, y

aportandoles las herramientas necesarias para aprovecharlas (David, 2013).

En este sentido, alcanzar procesos de innovacion en las empresas estd estrechamente relacionado
con la vigilancia de su entorno, ya que es este entorno el que proporciona senales de alerta para
que la empresa pueda reaccionar frente al impacto directo que puede tener en ella Aguirre

Sepulveda (2018).

Hamel y Prahalad (1994) consideran que, en un entorno empresarial en constante cambio, competir
en el futuro requiere un enfoque estratégico audaz y una mentalidad disruptiva. Las empresas
exitosas no solo deben adaptarse a los cambios tecnologicos, sino también anticiparse y dar forma
a ellos. Para lograrlo, la vision estratégica y la capacidad para reinventarse constantemente son
factores clave. Segun estos autores, es esencial que la vision estratégica sea ambiciosa y orientada
al futuro y vaya mas alla de las metas a corto plazo, estableciendo una direccion clara y atractiva

para la empresa.

Debe ser capaz de inspirar y movilizar a todos los miembros de la organizacion, proporcionando
un proposito compartido y una guia para la toma de decisiones. Asi mismo, explican la necesidad
de que las empresas sean capaces de reinventarse constantemente. Esto implica romper con los
paradigmas establecidos, estando dispuestas a abandonar las précticas obsoletas y adoptar nuevas
ideas, tecnologias y modelos de negocio que les permitan adaptarse y liderar en un entorno en

constante evolucion.
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Robbins y Coutler (2014) sostienen que el liderazgo estratégico implica tener la capacidad de
prever, visualizar, mantener flexibilidad, pensar estratégicamente y colaborar con otros miembros
de la organizacion para implementar cambios que conduzcan a un futuro viable y valioso para la
empresa. Para lograr un liderazgo estratégico efectivo, los gerentes de nivel superior deben llevar
a cabo acciones especificas. Los estudios han identificado ocho dimensiones clave: establecer la
vision u objetivo de la organizacion, aprovechar y mantener las competencias fundamentales de la
organizacion, desarrollar el capital humano de la organizacion, crear y mantener una cultura
organizacional sdlida, establecer y mantener relaciones organizativas, cuestionar las perspectivas
actuales a través de preguntas perspicaces y desafiar suposiciones, enfatizar la ética en las
decisiones y practicas organizativas, y establecer controles organizativos con un equilibrio
adecuado. Cada una de estas dimensiones representa una parte crucial del proceso de gestion

estratégica.

En otras palabras, refieren Robbins y Coulter (2014), los gerentes deben poseer flexibilidad
estratégica, es decir, la capacidad de reconocer cambios externos relevantes, movilizar
rapidamente los recursos necesarios para enfrentarlos y darse cuenta cuando una decision
estratégica no estd dando resultados. Dado el entorno altamente incierto en el que operan los
gerentes en la actualidad, la flexibilidad estratégica parece ser imprescindible. En este sentido,
David (2013) senala que es esencial que los estrategas comprendan a su empresa como un sistema
sociocultural, dado que la conexion entre la cultura y las estrategias empresariales a menudo
determina el éxito. En la actualidad, el desafio de la direccion estratégica radica en realizar los
cambios necesarios en la cultura organizacional y en la mentalidad de los empleados para respaldar

la formulacion, implementacioén y evaluacion de las estrategias.
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DIAGNOSTICO Y DISCUSION

A partir de los datos relevados se puede observar que la empresa Ledesma opera bajo un entorno
economico con recurrentes amenazas. En términos generales la inestabilidad econdmica y
principalmente los altos niveles de inflacion, combinado con los cambios en las politicas
economicas afectan la estabilidad de la empresa principalmente en los procesos relacionados con
operaciones de comercio exterior a la hora de importar insumos, bienes y servicios debido a las
restricciones impuestas por el gobierno en este ambito. Adicionalmente las regulaciones de precios
en determinados productos que produce la empresa como el programa que impulsa el gobierno
nacional de Precios Justos hacen que la rentabilidad se reduzca progresivamente sobre todo en un

contexto de alza de costos con muchos insumos dolarizados.

Desde un enfoque medioambiental podemos observar que los negocios agroindustriales son muy
sensibles a eventos climaticos extremos y Ledesma los ultimos 2 afios se vio afectado por la peor
sequia en 60 afos y provoco un déficit hidrico con una reduccion del 28 % en las lluvias promedio
de los tltimos afnos. Dado a que el agua es el principal componente en las variables de produccion
de cafa de aztcar esto ha generado un fuerte impacto en la actividad economica en el sector y una
importante reduccion en las exportaciones agricolas en general que es la principal fuente de divisas

para la Argentina.

La observacion de los tltimos afios nos muestra que, debido a diversas variables, los resultados no
han sido los mejores. Este afio Ledesma proceso un total de 3.074.000 toneladas de cafia, lo cual
representa una disminucion del 5,6% con respecto al afo anterior. Este menor volumen se explica
por la menor cantidad de caia disponible, tanto en las 40.000 hectareas propias, como en los
campos de los productores independientes a quienes Ledesma les compra cana. Por el lado de las
exportaciones, los volimenes se redujeron en los dos mercados donde normalmente Ledesma tiene

presencia, es decir Chile, principalmente, y Estados Unidos.

Ante esta sumatoria de eventos, resulta imperativo el desarrollo de un objetivo estratégico para
mejorar la excelencia operacional con el fin de alcanzar niveles de produccion mas elevados que
permitan obtener mayor cantidad de productos azlicar y alcohol para suministrar los mercados que

no han podido ser abastecidos durante los ultimos afios por una reduccion en la oferta.
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Objetivo General

El objetivo general propuesto consiste en incrementar gradualmente los niveles de productividad
durante un lapso de 5 afios mediante la implementacion de mejoras en los procesos e innovacion

en los sistemas y equipamiento productivo .

Justificacion: Durante los ultimos afios la produccion mundial de azicar no alcanzo para cubrir la
demanda total, este déficit impacta directamente en el precio en los mercados internacionales
provocando una permanente tendencia al alza. Las cotizaciones en las bolsas de Nueva York y

Londres llegaron a los valores mas altos de los tltimos 15 afios.

Las exportaciones totales del sector vienen a un ritmo creciente de 30 % anual a excepcion de este
afio que debido a que se destin6 volumen al mercado local se vio una contraccion nuevamente por

los bajos niveles de produccion de azucar impactado por la sequia.

Con este objetivo se busca lograr un aumento del 10% en la cantidad de toneladas de cana de
azlucar procesada en comparacion con el periodo 22/23. Este incremento se reflejaria en un
aumento del 5% en la produccion de toneladas de azlicar, ademas de un incremento del 27% en el
resultado operativo, en relacion con los 13.581 millones de pesos obtenidos durante el presente

periodo.
Objetivo especifico 1

El objetivo especifico 1 consiste en implementar un sistema integral de monitoreo de cultivos
mediante el uso de un software que aproveche imagenes de alta definicion capturadas por

drones.

Justificacion: Mejorar la eficiencia en la gestion de la produccion agricola. El sistema permite
obtener informacidn en tiempo real para una gestion inteligente del cultivo de cafa de aziicar
desde la siembra hasta la cosecha. En consecuencia, se pueden tomar decisiones mas eficientes
respecto de logistica en la cosecha, fertilizacion y aplicacion de maduradores ademas del

seguimiento del desarrollo de la cana de aztcar de principio a fin.

Objetivo especifico 2

El objetivo especifico 2, consiste en realizar una modernizacion y monitoreo de los canales de

riego. La duracion total del proyecto se estima en 18 meses para la fase 2 y 11 meses para la fase
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3 y se puede ver en detalle los tiempos de cada una de las etapas en el grafico figura 8§ Gantt del

proyecto Rubicon fase 2 y figura 10 Gantt del proyecto Rubicon fase 3.

Justificacion: Con este proyecto se busca mejorar el aprovechamiento del agua, mitigar el impacto
de las sequias, logrando la optimizacion de las operaciones y distribucion eficiente del recurso

hidrico.

Objetivo especifico 3

El objetivo especifico 3 se centra en realizar un programa de optimizacion y renovacion del
parque de maquinaria agricola. La duracion total del proyecto se estima en 12 meses y se puede
ver en detalle los tiempos de cada una de las etapas en el grafico figura 11 Gantt del proyecto

renovacion del parque de maquinaria Agricola.

Justificacion: Realizar un relevamiento de la totalidad de maquinarias utilizadas en el proceso de
cosecha de cafia de azlcar, cosechadoras, pulverizadoras, tractores, camiones, implementos
agricolas, sistemas de monitoreo, etc., para identificar equipos con rendimientos bajos en términos
de eficiencia y proponer un plan de reemplazo, actualizacidon y eficiencia en uso para lograr

producir/procesar mayor cantidad de cafia de azucar con el menor costo operativo posible.

Cada punto porcentual de mejora en los niveles de produccion tiene un impacto directo en la
rentabilidad del negocio debido a la situacion de demanda y precios crecientes de mercado. La
propuesta para alcanzar este objetivo es la implementacion de acciones de mejora en puntos clave
de la cadena productiva que progresivamente van a impactar de manera positiva en las toneladas

de cafia de azucar que procesa Ledesma cada afio hasta llegar a 3.4 Millones de Tn.

La efectividad de estos objetivos se evalua mediante el indicador de rendimiento, que considera
tanto la cantidad total de cania de azucar cosechada en toneladas como la produccion total de
azucar obtenida al final del proceso. Segun los datos del centro azucarero argentino para la zafra
2023, el ingenio Ledesma lidera en términos de cantidad de toneladas cosechadas, alcanzando
3.127.341 toneladas. Sin embargo, su rendimiento es del 8,785%, lo que lo coloca en el quinto
lugar en términos de eficiencia. Estos valores son significativamente inferiores a los obtenidos en
anos anteriores. Por ejemplo, en la zafra 2020, el ingenio Ledesma logro un rendimiento del

9,496%, con 3.601.178 toneladas de cana cosechadas y 341.971 toneladas de azucar producida.

Fuente: https://centroazucarero.com.ar/produccion-de-azucar-2020-2029/
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PLAN DE IMPLEMENTACION

Ledesma tiene como pilar estratégico la competitividad econdmica y dentro de esta categoria
desarrolla varios proyectos para mejorar la productividad incrementando la rentabilidad y
competitividad de los negocios estableciendo sistemas de produccion altamente eficientes basados

en los mejores estandares.

Apalancados en el programa de optimizacion Genesis XXI y en linea como se indica en su mision

y vision Ledesma puede afrontar este objetivo estratégico.

Mision “Brindar en forma permanente la mejor relacion precio-calidad-servicio del mercado
argentino, asegurando la mejora continua de nuestras operaciones y la obtencion de niveles de
seguridad, calidad y productividad comparables con los estandares mas exigentes de la industria

en el ambito internacional.

Vision “Ser la empresa lider del mercado argentino en el negocio del aztcar, de los jarabes de maiz
y de sus productos derivados gracias a la preferencia de nuestros clientes y consumidores, a las
utilidades brindadas a nuestros accionistas, al desarrollo personal y profesional de nuestros

colaboradores y al respeto y cuidado del ambiente en el que actuamos”.

Objetivo especifico 1

Implementacion de un sistema integral para el monitoreo de cultivos por medio de un software
que utiliza imagenes de alta definicion obtenidas por drones para una gestion de la produccion

mas eficiente.

Se estiman 12 meses de proyecto donde los primeros 2 meses corresponden al relevamiento de
datos y entrevistas con los expertos. Los consultores del sistema mantienen reuniones periddicas
con los jefes, supervisores y coordinadores de cada una de las areas para desarrollar el producto
que mejor se adapta a las necesidades de Ledesma y definir el plan de implementacion. Los
siguientes 6 meses son de implementacion donde inicialmente se desarrolla la etapa de adquisicion
de tecnologia y septup de los sistemas mientras que en paralelo transcurre el plan de capacitacion
de los operadores. Los ultimos 4 meses quedan para ejecucion del sistema con soporte en el sitio
de los consultores hasta que los operadores puedan generar independencia en la gestion de la

herramienta.
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Relevamiento de datos. En esta etapa se suman a la compafia 3 consultores del sistema NAX
Solution para identificar el equipamiento necesario que debe adquirir la empresa. Dentro de los
costos del proyecto se incluyen los salarios de los consultores que ascienden a ARS 1.250.000
mensual -=> ARS 45.000.000 para todo el proyecto. En términos de equipamiento como parte
esencial se incluye la adquisicion de Drones. Por un lado se deben adquirir 2 drones Mavic 3M
(ARS 5.290.000 c/u) que son la herramienta necesaria para realizar el mapeo digital de los campos,

el mismo se puede ver la Figura 5.

Figura 5: Drone Mavic 3M

Fuente: https://djistore.com.ar/mavic-3-multispectral/

Por otra parte adquirir 4 drones AGRAS T40 (ARS 26.519.000 c/u) para la aplicacion de
agroquimicos y maduradores que mediante IA permite identificar y diferenciar la tasa variable de
aplicacion en base a la necesidad especifica de cada area. En la figura 6 podemos visualizar al

mismo.

Figura 6: Drone Agras t40

Fuente: https://djistore.com.ar/agras-t40/

Anteriormente se gestionaban los cultivos aplicando de manera uniforme 10 Its x Hectarea de
agroquimicos y con esta nueva herramienta se puede realizar de manera dindmica variando entre
7y 12 1ts x hectarea por lo que se estima un potencial ahorro de hasta un 19 % en los litros totales
consumidos. Para completar las herramientas necesarias se deben adquirir 4 computadoras de alto
poder de procesamiento iMac Apple MI(ARS 1.809.000 c/u) debido a que van a operar con una

gran cantidad de imagenes procesadas por los drones.
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Implementacion. La tecnologia para adquirir tiene tiempos cortos - medianos de entrega (45 -60
dias) y es de implementacion plug and play por lo que se puede iniciar facilmente con el plan de
implementacion y capacitacion. Se debe formar un equipo de trabajo liderado por el departamento
de Investigacion y desarrollo agricola de Ledesma quien debe sumar al proyecto un Ingeniero de
procesos (Sueldo anual ARS 24.000.000) para desarrollar junto con los consultores el plan de
implementacidn y capacitacion para el que se espera una duracion total de 8 -12 semanas. Durante
este periodo el equipo va a instalar el software de monitoreo para el que se debe abonar un fee
anual de 430.000 ARS por usuario (4 usuarios), capacitar a los operadores y comenzar con las
actividades de prueba — simulacion en un sistema de prueba para evitar potenciales perdidas de
modo que los operadores puedan aprender de sus errores operando en campos virtuales con

actividades reales.

Salida en vivo. Finalizada la implementacion y testeo el equipo ya se encuentra en condiciones de
comenzar a trabajar en vivo en los campos y realizar la planificacién de la cosecha. La primera
tarea es la de mapeo de los campos, como se ve en la figura 7 donde los operadores realizan la
programacion de vuelo de los drones Mavic 3M para hacer el relevamiento de las condiciones del
cultivo. Toda la informacién es procesada y analizada por el equipo de ingenieros agronomos
quienes en base a esa informacion van a tomar las decisiones de como se deben programar los
drones Agras T40 para las actividades periddicas de aplicacion de herbicidas, fumigacion,
fertilizacion, mapeo de riego y otros. Este ciclo se repite de manera regular para etapa desde la
siembra hasta la cosecha permitiendo mejorar los niveles de produccidon de manera progresiva afno

a afno.
Cronograma Objetivo especifico 1

El proceso de implementacion del sistema integral para el monitoreo de cultivos por medio de
drones y software de alta definiciéon se desarrollard en un periodo estimado de 12 meses,

estructurado de la siguiente manera:
1. Relevamiento de Datos (Meses 1-2):

e Contratacion de 3 consultores del sistema NAX Solution para identificar el
equipamiento necesario.

o Entrevistas con expertos y reuniones con jefes, supervisores y coordinadores de
areas.
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e Adquisicion de drones: 2 unidades Mavic 3M y 4 unidades AGRAS T40.
e Adquisicion de 4 computadoras iMac Apple M1 de alto rendimiento.
o Definicion del plan de implementacion y capacitacion.
2. Implementacion (Meses 3-8):
e Formacion de equipo liderado por el departamento de Investigacion y Desarrollo
Agricola.

o Contratacion de Ingeniero de Procesos para colaborar en el plan de
implementacion.

o Instalacion del software de monitoreo y capacitacion de operadores.
e Inicio de actividades de prueba y simulacion en sistema de prueba.
o Evaluacion y ajustes durante el periodo de prueba.

3. Salida en Vivo (Meses 9-12):

o Implementacion del sistema en los campos de cultivo.

e Programacion de vuelo de drones Mavic 3M para relevamiento de condiciones del
cultivo.

e Analisis y toma de decisiones por parte de ingenieros agronomos.

e Programacion de drones AGRAS T40 para aplicaciones periddicas de
agroquimicos.

e Ciclo de monitoreo regular desde siembra hasta cosecha para optimizacioén
continua.

Durante todo el proceso, se garantizara el soporte continuo por parte de los consultores del sistema
NAX Solution hasta que los operadores adquieran independencia en la gestion de la herramienta.
El objetivo final es lograr una gestion inteligente del cultivo de cafia de azucar, permitiendo tomar
decisiones mas eficientes en logistica, fertilizacion y aplicacion de maduradores para mejorar la
productividad de manera progresiva afio tras afio. En la figura 7, mediante el diagrama de Gantt,

se observa graficamente la distribucion de las tareas y tiempos establecidos.

Figura 7: Gantt del proyecto
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Sistema integral de monitoreo de cultivos.

Gantt del proyecto

2023 2024

| noviembre [ diciembre febrero | _marzo [ _abril [ _mayo_[ _junio | _juio ] _agosto_Jseptiembre] octubre [noviembre] |
Alcance del proyecto 08/12/2023 - 25/11/2024

Relevamiento de datos |

Presentacion de la
propuesta implementacion

Aprobacién del plan de
Inversiones

Emisién y aprobacion de
ordenes de Compra
Capacitacion del equipo
1&D agricola Software NAX
Solution

Operacion Farmig simulator

Instalacién y fase de
acepacion de usuarios

Mapeo de campos V777777777777

Salida en Vivo

Fuente: Elaboracion propia

Objetivo especifico 2

Modernizacion y monitoreo de canales de riego.

E195% de las superficies cultivadas de Ledesma se encuentra bajo riego, y el restante 5% se cultiva
sin riego. Ledesma utiliza tres sistemas de riego: por gravedad con alcance al 90%, por aspersion
y por goteo el restante 10 %. En los sistemas de riego por gravedad el aprovechamiento del agua
es muy bajo cercano al 40/50 % mientras que en los sistemas de riego por goteo el

aprovechamiento del agua se encuentra por encima del 90 %.

La compafiia implementd recientemente un sistema de compuertas inteligentes para administrar
de manera mas eficiente el caudal de agua que pasa por cada uno de los canales. Este sistema cubre
10.500 hectareas la propuesta es ampliar este sistema incorporando nuevas estaciones de
regulacion de caudales para riego en todos los canales que recorren el campo triplicando la

cobertura de riego inteligente hacia 2026.

La primera parte del proyecto demor6 2 afios en la implementacion y se espera realizar la
ampliacion hasta el 75 % de la superficie sembrada en 2 fases mas la primera en 18 meses y la
segunda en 11 meses debido a que con el conocimiento adquirido durante la implementacion se

estima reducir los tiempos totales del proyecto.
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Desarrollo del proyecto. En primera instancia se debe realizar el estudio de pre-inversion y disefiar
el sistema de riego. En base a los datos historicos de las tierras y el relevamiento realizado por el
nuevo sistema de agricultura de precision (Objetivo especifico 1) se desarrolla un mapa detallado
con una receta que indica de manera sectorizada cuales son las condiciones Optimas en cada una
de las areas en términos de demanda de agua para el cultivo considerando los diferentes niveles de
fertilidad y humedad en las areas. Este analisis permite definir la infraestructura necesaria para
optimizar el sistema de riego ya sea por necesidad de reparacion de infraestructura de reservorio,
conduccién y distribucidon existente como la construccion de nueva infraestructura. El
relevamiento se realiza en una extensa red de 700 kms de canales y para 5 grupos de canales
principales para los cuales se pretenden instalar 18 compuertas automaticas Flume gate en sectores
estratégicos donde se controla/deriva el agua a diferentes canales secundarios. Las compuertas
incorporan caudalimetro y se conectan una fuente de energia de paneles solares y un sistema de

telecomunicacion por radio que permite la operacion de manera remota.

El proyecto incluye la compra de 18 compuertas automaticas para ser ubicadas en 7 puntos donde
se incorporan el pedestal de control que suministra energia desde los paneles solares hacia las
baterias. El tiempo total de fabricacion de estas compuertas se estima en 6 meses con entregas
parciales de 6 compuertas cada 2 meses lo que permitiria una instalacion progresiva. El estudio de
preinversion estima un costo de ARS 32.560.000 por cada sistema de compuertas y ARS
27.250.000 en concepto de obras civiles para adecuacion de los canales de riego en 3 subetapas.

A continuacion, en la figura 8, se observa el Gantt del proyecto en su fase 2.

Figura 8: Gantt del proyecto
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Modernizacion de canales de riego

Gantt del Proyecto Rubicon

E 3 [ —— - - - |
e e e e e e e e e e e

08/12/2023 - 01/05/2025

Alcance Fase 2 del
proyecto

Desarrollo del proyecto [

|
propuesta
Aprobacion del plan de
Inversiones
Licitacién y desarrollo de =
contratos
Emisién y aprobacion de
ordenes de Compra
Fabricacion de Equipos
Flume gate

|
Presentacion de la ‘
|

m

Importacién de Equipos 1

Importacién de Equipos 3

Instalacion y fase de
acepacion de usuarios
Capacitacién y puesta en
marcha.

|
Importacién de Equipos 2 ‘ ]

Fuente: Elaboracion propia

La fase 3 se proyecta para inicios de 2025 con una compra menor de compuertas debido a que la
extension de canales a modernizar se estima en 400 kms para lo que se pretende instalar 12
compuertas flume gate, que se observan en la figura 9, en 4 puntos de distribucion de agua. El
costo de compuertas no varia pero si la cantidad por lo cual el presupuesto para esta fase alcanza

los ARS 390.720.000 y ARS 10.930.000 de obras civiles de adecuacion de canales.

Figura 9: compuertas Flume Gate

Fuente: www.rubiconwater.com

Cronograma Objetivo especifico 2
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El programa de modernizacion y monitoreo de canales de riego para Grupo Ledesma tiene como

objetivo principal mejorar la eficiencia en el uso del agua en sus cultivos, especialmente en las

areas bajo riego. El cronograma de implementacion se estructura de la siguiente manera:

1. Desarrollo del Proyecto (Meses 1-6):

Estudio de pre-inversion y disefio del sistema de riego.

Relevamiento de datos histdricos y mapeo detallado de las condiciones Optimas de
agua para el cultivo.

Identificacion de infraestructura necesaria para optimizar el sistema de riego.

Adquisicion de 18 compuertas automaticas Flume Gate y obras civiles para
adecuacion de canales de riego.

2. Fase 2 de Implementacion (Meses 7-24):

Fabricacion y entrega progresiva de las compuertas automaticas, con instalacion
gradual en 7 puntos estratégicos.

Desarrollo de obras civiles para adecuacion de canales en 3 subetapas.

Costo estimado de ARS 32.560.000 por sistema de compuertas y ARS 27.250.000
en obras civiles.

3. Fase 3 de Implementacion (Meses 25-36):

Compra e instalacion de 12 compuertas Flume Gate adicionales para modernizar
400 kms adicionales de canales.

Obras civiles de adecuacion de canales.

Presupuesto de ARS 390.720.000 para esta fase.

La culminacion de la Fase 3 estd prevista para finales de 2025, marcando un hito importante en la

modernizacién y optimizacion de las operaciones de Grupo Ledesma. Con esta implementacion,

Ledesma estard a la vanguardia en estandares de produccion no solo en Argentina, sino en toda la

region latinoamericana. En la figura 10, vemos el diagrama de Gantt de la fase 3 del proyecto.

Figura 10: Gantt del proyecto
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Modernizacién de canales de riego.

Gantt del Proyecto Rubicon

| diciembre | _enero [ febrero | _marzo | __abril _|_mayo [ junio_| _julio | agosto octubre

Alcance Fase 3 del

proyecto
Desarrollo del proyecto
Presentacion de la
propuesta

Aprobacion del plan de
Inversiones

Licitacién y desarrollo de
contratos

Emision y aprobacion de
ordenes de Compra

Fabricacién de Equipos

Importacion de Equipos
Importacién de Equipos 2

Instalacion y fase de
acepacion de usuarios

Capacitacion y puesta en
marcha.

Fuente: Elaboracion propia

Objetivo especifico 3

Programa de optimizacion / renovacion del parque de maquinaria agricola.

Inicialmente es necesario realizar un perfil para cada uno de los equipos con datos de rendimiento,
horas totales de trabajo del equipo, toneladas procesadas por hora, consumo de combustible, rpm,

eficiencia, plan de mantenimiento, tiempos de parada de maquina.

Como resultado de este relevamiento se va a generar un informe que permita a Ledesma tomar
decisiones en cuanto a la actualizacion del plan de inversiones en equipamiento nuevo y sus
prioridades. Adicionalmente se deben realizar alianzas estratégicas para transferir los equipos que
son reemplazados a productores independientes que trabajan con Ledesma con el fin de fomentar
estas practicas en terceros y elevar los niveles de eficiencia no solo en equipamiento de la compaiiia

sino también en aquellos que brindan un servicio a Grupo Ledezma.

Finalmente, en base a los tiempos de parada de maquina sobre todo en las cosechadoras sera
necesario evaluar la eficiencia en la utilizacion y la necesidad de optimizar las horas de trabajo y
la logistica para aquellos casos en donde la méquina se encuentra sin operar no porque se encuentra

averiada, sino que estd a la espera de un transporte para llevar la caiia de azucar.
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El periodo de relevamiento de todos los equipos se llevara adelante en el Q4 2023 y debe estar
finalizado en diciembre para que el directorio pueda evaluar y ajustar el presupuesto de inversiones
2024 debido a que se estima que los anticipos de pago para inicios de fabricacién y compromisos

de compra se deben concretar en Q1 de 2024 con entrega en Q2 2024 en adelante.

Debido a que los tiempos de fabricacion - importacion y entrega de maquinarias cosechadoras se
estiman entre 4 y 8 meses desde que se coloca la orden de compra se propone priorizar esta
maquinaria y acelerar todos los procesos administrativos para que empiecen a correr los plazos de
fabricacion y poder contar con nuevos equipos para la préxima Zafra que inicia en Abril — Mayo

del proximo ano 2024.

La nueva propuesta de plan de inversiones para 2024 es sumar a la flota de maquinaria agricola 5
cosechadoras Austoft 900 CASE I por un valor total de ARS 1.900 Mio y complementar el parque

con 12 tractores remolcadores y 8 camiones de transporte con un valor de ARS 1.600 Mio.
Cronograma de Objetivo especifico 3
1. Relevamiento de Equipos (Q4 2023):
o Realizacion de un perfil detallado para cada maquinaria utilizada en la cosecha de

cana de azucar.

e Recopilacion de datos de rendimiento, horas de trabajo, toneladas procesadas por
hora, consumo de combustible, eficiencia, entre otros.

e Generacion de un informe para tomar decisiones sobre la actualizacion del plan de
inversiones en equipamiento nuevo.

2. Alianzas Estratégicas y Evaluacion de Eficiencia (Q1 2024):
o Establecimiento de alianzas estratégicas para transferir equipos reemplazados a
productores independientes asociados con Ledesma.

o Evaluacion de la eficiencia en la utilizacién de las maquinarias, especialmente las
cosechadoras, y optimizacion de los tiempos de trabajo y logistica.

3. Actualizacion del Plan de Inversiones (Q1 2024):
e Ajuste del presupuesto de inversiones para 2024 en base al informe generado
durante el relevamiento de equipos.

e Priorizacién de la adquisiciéon de maquinarias cosechadoras y aceleracion de los
procesos administrativos para iniciar los plazos de fabricacion.
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4. Adquisicion y Entrega de Nuevos Equipos (Q2 2024 en adelante):
e Compra de 5 cosechadoras Austoft 900 CASE I, 12 tractores remolcadores y 8
camiones de transporte.

e Inicio de los plazos de fabricacion e importacion para garantizar la disponibilidad
de los equipos para la proxima Zafra en Abril-Mayo 2024.

La inversion total para la renovacion de equipos asciende a ARS 3.500 Mio., lo que se espera que
mejore significativamente la productividad y eficiencia en la cosecha, ademas de reducir el
consumo de combustible en mas del 10%. El cumplimiento de este cronograma asegurara que
Ledesma cuente con una flota de maquinaria moderna y eficiente para sus operaciones agricolas.

Se adjunta el Gantt con los tiempos mencionados en la figura 11 para referencia.

Figura 11: Gantt del proyecto

Renovacion de Maquinaria agricola.

Gantt del Proyecto

2028
|_octubre _[noviembre] diciembre | _enero | febrero | _marzo | _abril | _mayo ] _junio | _juio ] agosto_lseptiemore]

Alcance plan de ‘
Inversion 09/10/2023 - 17/09/2024
Maquinaria agricola

Relevamiento de equipos.
Presentacion de la
propuesta

Aprobacion del plan de
Inversiones

Licitacién y desarrollo de
contratos

Emisién y aprobacion de
ordenes de Compra

Fabricacion de Equipos

Importacién de Equipos 1 |
Importacién de Equipos 2 l=—+———1
Capacitacion y puesta en “_
marcha 1 ‘
Capacitacion y puesta en ‘ ‘ EEEEE—
marcha 2 |
I

Fuente: Elaboracion propia



41

DETALLE DE PRESUPUESTO

Todos los valores cotizados para los diferentes costos se encuentran en pesos argentinos a inicios

de noviembre de 2023.

Presupuesto proyectos 2024-2025

Descripcion del item v ValorUnitarioU¢ * Cantidad v Valor Total Al Observaciones Q-Afio ¥
Consultores Software Nax solution $15.000.000 $45,000.000 Proyecto 1afio 3 consultores Q1.2024
Dron Mavic 3M $5.290.000 $10.580.000 Mapeo digital de los campos 02.2024
Dron Agras T40 $26.519.000 $106.076.000 operaciones de agricultura de presicion 02.2024
iMac Apple M1 $1.809.000 $7.236.000 equipamiento de agricultura de presicion 02.2024

$14.400.000 18D Agricola. Q1.2024
$1.720.000 Fee anual x 4 Licencias de usuario Q1.2024

$195.360.000 Modernizacion de canales de riego. Etapa 2 Q1.2024
$195.360.000 Modernizacion de canales de riego. Etapa 2 Q2.2024

$195.360.000 Modernizacion de canales de riego. Etapa 2 03.204
$8.460.000 Modernizacion de canales de riego. Etapa 2 Q2.2024
$7.470,000 Modernizacion de canales de riego. Etapa 2 Q3.2024

$11.320,000 Modernizacion de canales de riego. Etapa 2 04.2024
$2.560.000 8 licencias de usuario, Valor anual 02.204

$195.360.000 Modernizacion de canales de riego. Etapa 3 02.2025

$195.360.000 Modernizacion de canales de riego. Etapa 3 Q3.2025
$6.460.000 Modernizacion de canales de riego. Etapa 3 Q3.2025
$4.470.000 Modernizacion de canales de riego. Etapa 3 04.2025

Cosechadora Austoft 9000 $387.500.000 $1.937.500.000 Maquinaria Agricola Q2.204

Tractores remolcadores $57.000.000 $684.000.000 Maquinaria Agricola 02.2024

Camiones de Transporte $116.000.000 $928.000.000 Maquinaria Agricola 01.204

Inversion Total ~ EXNAPXIXIN]

—
~

Nueva Posicion Ingeniero de Procesos $1.200.000
Licencias Software Nax Solution $430.000

Sistemas de compuerta FlumeGate etapa 2.1 $32.560.000
Sistemas de compuerta FlumeGate etapa 2.2 $32.560.000
Sistemas de compuerta FlumeGate etapa 2.3 $32.560.000
Obras civiles adecuacion de canales de riego 2.1 $8.460.000
Obras civiles adecuacion de canales de riego 2.2 $7.470.000
Obras civiles adecuacion de canales de riego 2.3 $11.320.000
Licencias de Usuario Software de gestion de riegos ConFluent $320.000

Sistemas de compuerta FlumeGate etapa 3.1 $32.560.000
Sistemas de compuerta FlumeGate etapa 3.2 $32.560.000

Obras civiles adecuacion de canales de riego 3.1 $6.460.000

Obras civiles adecuacion de canales de riego 3.2 $4.470.000

L = = O O 0 = = = oY O O &

—
~

Flujo de Fondos

En la publicacion del BCRA el 13/11/2023 en el informe de relevamiento de expectativa de
mercado (REM) se pronostica un valor de inflacion inter anual de 185 % a modo de simplificacion,
para minimizar errores por las grandes oscilaciones de precio y procurar mantener la vigencia a
futuro de este trabajo se confecciona el flujo de fondos en dolares estadounidense con una

conversion arbitraria de ARS 1000 x USD.
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La reserva Federal de estados unidos en su ultimo comunicado en septiembre pasado publico los

niveles de inflacion esperados para los proximos afnos:
Percent
[ Medinn' Contral Tendoney® Renge” ]
Varlable D023 (2024|205 | 2006 |Longer| 2023 | MM | M5 | N6 |longer | N | XM | NB | 2% | Lo
i n fin
Chageinval GDP [ 21 15 18 18 ) 18 | 1920 1218 1620 17201720 1826 0425 LA2D L6256 1§23
June projeetion 10 11 18 :l.ﬂ T2 085 1620 :1.?-?.!] 0520 0521 1522 :l.ﬂ-?.fu
Unemployment rate | 38 41 41 40 : 0| 37149 B4 33 33, aI| A0 1S 3T 3T 35
June projection IV : 1] AH3 LG 4 U [OAMHE 0 38 gt
|
PCE inflation 0005 00000 00 | 3R M7 W13 1MA2 10 | M8 M35 29 20970 20
June projetion A : 20| B3R 2328 20 D[ 2l 1 200 L
I I |
Core PO inflation | 37 26 23 201 1640 L2 LU 2.[#-2..'!: AT LHE 200 2029
June projeetin 39 2 22 : I A U i WHE 236 20-30 :
| i {
Mema: Projected : : !
appropriate policy path | i |
| i i
Fedoral funds rate 56 81 39 29 25 | ARG ABSA 34D 20102533 GG LB 2696 LD S
June projection LT IO A 1/ 0 B 4 W PIF2E| BIB1 36RD 2456 12446

Para la proyeccion de flujo de fondos se tiene en cuenta una inflacion de 2 % anual en dolares

hasta 2028.
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Flujo de fondos expresado en USD |

Egresos totales

PRD 'TN de cafia de azucar

TN de Azucar Producida

TN de Azucar -> Refinada

TN de Azucar -> Alcohol

Ingresos por ventas consolidadas

Utilidad Bruta

Impuesto pagados

Utilidad Neta del periodo

$131.622.120
3.135.480

331.361
248.521
82.840

$ 162.781.288

$ 31.159.168
$ 16.710.720
$ 14.448.448

$ 127.748.276
3.198.190

333.018
249,764
83.255

$ 160.598.030

$ 32.849.754
$ 17.044.934
$ 15.804.820

Descripcién Item 2024 2025 2026 2027 2028 |
Consultores Software Nax solution $ 45.000
Dron Mavic 3M $ 10.580
Dron Agras T40 $ 106.076
iMac Apple M1 $ 7.236
Nueva Posicion Ingeniero de Procesos $ 14.400
Licencias Software Nax Solution $1.720
Sist.FlumeGate etapa 2.1 $ 195.360
Sist.FlumeGate etapa 2.2 $ 195.360
Sist.FlumeGate etapa 2.3 $ 195.360
Obras civiles canales de riego 2.1 $ 8.460
Obras civiles canales de riego 2.2 $ 7.470
Obras civiles canales de riego 2.3 $ 11.320
Software ConFluent $ 2.560
Sist.FlumeGate etapa 3.1 $ 195.360
Sist.FlumeGate etapa 3.2 $ 195.360
Obras civiles canales de riego 3.1 $ 6.460
Obras civiles canales de riego 3.2 $ 4.470
Cosechadora Austoft 9000 $ 1.937.500
Tractores remolcadores $ 684.000
Camiones de Transporte $ 928.000
Subtotal Proyectos:|| $ 4.350.402"  $ 410.486
Egresos por Gs de fertilizacion $ 256.640 $ 236.057 $ 192.623 $ 196.475 $ 200.405
Egresos por Gs ctrl de Malezas $ 1.166.160 $ 1.072.634 $ 875.269 $ 892.775 $ 910.630
Egresos por Operaciones de Cosecha $ 1.512.440 $ 1.391.142 $ 1.135.172 $ 1.157.876 $ 1.181.033
Egresos por Operaciones de Transporte $ 1.003.440 $ 922.964 $ 941.423 $ 960.252 $ 979.457
Subtotal Egresos: $ 3.938.680 $ 3.622.798 $ 3.144.488 $ 3.207.377 $ 3.271.525
Sueldos y jornales $ 32.967.000 $ 33.018.429 $ 33.069.937 $ 33.121.526 $ 33.173.196
Gastos de Comercializaciéon $ 26.462.333 $ 28.526.395' $ 29.633.219 $ 31.944.610 r $ 34.436.290
Gastos de Administracion $ 15.143.385 $ 16.057.440 $16.711.941 $ 17.229.343 $ 17.256.220
Costos Operativos totales $ 48.760.320 $46.112.729 $ 43.890.495 $ 45.072.167 $ 47.209.302

$ 126.450.080 $ 130.575.024|$ 135.346.534

3.262.153 3.327.396 3.393.944
336.348 340.721 347.535
252.261 255.541 260.652

84.087 85.180 86.884

$ 160.690.443 $ 165.590.366|$ 170.726.734

$ 34.240.362 $ 35.015.342 $ 35.380.200
$ 17.385.833 $ 17.733.550 $ 18.088.221
$ 16.854.529| $ 17.281.792| $ 17.291.980

Para realizar el informe financiero se tienen en cuenta los datos de los documentos publicados por

el grupo Ledesma reporte integrado memoria 2023, 2022 y 2021. Para visualizar facilmente los

beneficios esperados por los objetivos especificos dentro del flujo de fondos se hace una

segregacion especial para gastos de fertilizacion, control de malezas, gastos operativos de cosecha

y de transporte debido a que se esperan mejoras significativas luego de la implementacion

relacionadas con menor consumo de agroquimicos debido a la agricultura de precision, menor
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consumo de combustible debido a que los nuevos equipos que trabajan con mayor eficiencia y
menor desgaste operativo con menores costos de mantenimiento. Los resultados positivos se
comienzan a ver a partir del ejercicio 2025 con una reduccion del 9 % y 15% para el periodo 2026
para luego estabilizarse. También se puede ver el impacto en eficiencia operacional y la evolucion
positiva en el resultado de toneladas de cafia de azlicar que se pronostica cosechar a futuro. La
evolucion se va a medir con el indicador Rinde que actualmente se encuentra en promedio de 58

Tn por hectarea de cafia de azucar.

Al momento de redaccion de este trabajo los precios internacionales de la cafa de azlcar se
encuentran en maximos histdricos alcanzando los 759,9 / 746,9 ddlares por tonelada operada en la

Bolsa de Londres.

V¥ Azucar (Londres) 74710 116,00/-1.32%

Periodo: 1M  3M  6M | 12M [ 2A
200

700

600

Cotizacion Variacion % Variacion (S) Maximo Minimo

747,10 (10/11) -1,32 -10,00 759,90 746,90

A los efectos de considerar un escenario conservador se calcula un precio promedio de 648 USD
x TN de Azucar de cafia ya que durante todo el 2022 el precio oscilaba entre 500 y 600 USD x

TN, la proyeccion se visualiza en el siguiente cuadro:

Descripcién Item 204 | 2025 | 2026 | 2027 | 208 |
Precio x Tn Azucar USD 655 USD 643 USD 637 USD 648 USD 655

Con todos los pronosticos al finalizar el ejercicio 2028 se espera una utilidad operativa neta de usp
17.291.980 que comparado con el resultado obtenido en el ejercicio 2023 usb 13.581.504 muestra

un incremento del 27 % en linea con la meta estratégica inicial.
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Aio 2023 2024 2025 2026 2027 2028 I
Utilidad Neta del periodo| $ 13.581.504 $ 14.448.448 $ 15.804.820 $ 16.854.529 $17.281.792 $ 17.291.980
Utilidad Neta Sin Proyecto|$ 13.581.504| $ 16.183.772| $ 16.959.940 $ 16.030.952 $ 13.709.537 $ 9.486.354

Utilidad Diferencial -$ 1.735.324| -$1.155.120 $ 823.577 $ 3.572.256 $ 7.805.626|$ 9.311.015

$9.311.015

x 100 = 196 %

Adicionalmente se puede verificar el costo-beneficio de la inversion: ROI =

$4.760.888

Beneficios obtenidos $ 9.311.015
Costo Inversion $ 4.760.888
ROI 196%

Los flujos de fondos del proyecto muestran que la inversion inicial se comienza a recuperar hacia

el afio 2026.

Descripcién Iitem 2024 2025 2026 2027 2028
Flujo de Fondos Proyecto -$ 1.735.324 -$1.155.120 $ 823.577 $ 3.572.256 $ 7.805.626
-$ 1.735.324 -$ 1.040.649 $ 668.434 $ 2.612.003 $ 5.141.808

El valor actual neto del proyecto expresados en dolares estadounidenses es:

WACC 11%
VAN $ 5.646.271
TIR 58.4 %

El WACC es lo que le cuesta a la empresa cada peso que dispone considerando el rendimiento
exigido por el accionista, el exigido por el acreedor y considerando el ahorro fiscal que se produce
por el hecho de poder deducir los intereses de la base imponible del impuesto a las ganancias. Para
aceptar un proyecto el rendimiento que este ofrece tiene que ser superior al minimo requerido para
su nivel de riesgo. Si su riesgo es similar al resto de los proyectos que encara la empresa se puede
usar el WACC como rendimiento minimo requerido (como tasa de corte). En este proyecto

utilizamos un valor estimado del WACC para referenciar una tasa de corte.
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CONCLUSION

Luego de analizar en profundidad a la Empresa Ledesma y su unidad de negocio Azucar y alcohol
y evaluando las variables del micro y macroentorno se puede observar que la compaiiia tiene bases
muy soélidas para afrontar los desafios de cara a los proximos afios y capitalizar las oportunidades
que ofrecen las nuevas tendencias en lo que respecta a consumo a nivel global con bases en la
salud de las personas y las actividades empresariales sustentables. La compafiia se encuentra ante
un escenario favorable en términos de demanda de sus productos y alineado con su Mision y Vision
sumando objetivos estratégicos de corto y mediano plazo como los que fueron planteados en este
trabajo puede incrementar notablemente sus resultados agregando valor a los accionistas y a la
sociedad y comunidad donde opera lo que finalmente trae como resultado un balance que no

cualquier empresa puede conseguir.

Las tendencias de reduccion en los niveles de produccion de cana de azlicar que se vienen
produciendo hace varios afos se pueden revertir con la aplicacion de estas propuestas y siguiendo

las recomendaciones de este trabajo.

Desde el punto de vista financiero, se concluye que el proyecto es viable y rentable, dando como
resultado un VAN positivo de usp 5.646.271, una TIR de 58.4% y un ROI de 196%. La inversion
inicial se comienza a recuperar a partir del afno 2026 y el resultado operativo crece
significativamente con el efecto de las mejoras implementadas para luego estabilizarse hasta el

ano 2028.

Recomendaciones

1. Continuar con procesos de inversion para revertir la tendencia de los Gltimos afios a la baja
en los niveles de produccion. Los negocios agroindustriales son muy sensibles a variables
climaticas por lo que Ledesma no puede depender exclusivamente de las variables ideales
a nivel climatico para obtener niveles de produccion sobresalientes. Debe trabajar en la
mejora continua y tomar las mejores practicas de innovacion a nivel global o incluso ser
pionero en nuevas formas de agricultura altamente eficiente y sustentable. Este trabajo
propone inversiones en un periodo determinado, pero Ledesma debe extrapolar el ejercicio

a ciclos de 3 a 5 afios de manera rutinaria para garantizar la mejora continua.
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2. E160-70 % de la produccion de azicar de Ledesma se destina al mercado local, Ledesma
debe enfocar esfuerzos en el mercado de exportacion porque se estan generando
oportunidades dentro de la region que seria deseable atender. Las condiciones climaticas
en Asia afectaron notablemente a los principales productores de aziicar de Cafia a nivel
global como son India y Tailandia. Se espera que Brasil como productor nimero uno a
nivel mundial pueda compensar ese déficit. Otro punto importante es que en los ultimos
afios en Chile se cerraron 3 de los pocos Ingenios azucareros con los que cuenta el pais
para abastecer un mercado interno que hace ya varios afios tiene una produccion
decreciente generando cada vez mas dependencia a las importaciones y esto abre una gran
oportunidad de demanda para productores argentinos que debido a su cercania es el
principal beneficiado y donde Ledesma ya se encuentra operando. En consecuencia, este
enfoque de crecimiento en el mercado de exportaciones para Ledesma tendria un beneficio
en la balanza comercial permitiendo asi generar mayor cantidad de divisas a nuestro Pais
que en un contexto de restricciones de importacion son muy beneficiosas para poder dar
continuidad a las operaciones de importacion de productos, bienes y servicios que Ledesma
necesita para operar de manera habitual y provienen de empresas del exterior.

La generacion de divisas por exportaciones ayuda a eliminar las barreras a las
importaciones de bienes de capital, servicios e insumos criticos importados.

3. Entre el 20-30 % de la produccion de cafia en Argentina se destina a la produccion de
Alcohol. Luego de la pandemia se produjo una notable recuperacion en los precios globales
del petréleo lo que incrementa los valores de combustibles fosiles convencionales y hace
mas atractivo el mercado de produccion de Bioetanol que se mezcla en un 12 % con las
naftas. El mercado argentino en términos de consumo de combustible viene creciendo de
manera sostenida en los ultimos afios y la capacidad de las refinerias es limitada lo que
genera una necesidad de importar combustible que encarece su precio y es donde nace una
oportunidad para el Bioetanol que produce Ledesma. La compafiia debe invertir
fuertemente en infraestructura para estar preparados para atender la creciente demanda
energética de cara a los proximos afios donde se plantea un escenario muy prometedor para
el Bioetanol y Ledesma debe incrementar sus valores de produccion porque todo lo que

pueda producir tiene su demanda altamente garantizada.
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