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Resumen

La administracion estratégica es uno de los grandes desafios en la gestion de las
organizaciones actuales, tiene por objeto generar valor diferencial y sostenible para el
cliente, de manera eficiente y consonante con la cultura organizacional.

En el presente reporte de caso, se lleva a cabo el disefio y la implementacion de la
planificacion estratégica para Bio Ledesma S.A.U., unidad de negocio de Ledesma
especializada en la produccién y venta de bioetanol a refinerias, en el periodo 2024-2027.
El objetivo general planteado es incrementar el 20% la rentabilidad de la empresa para
diciembre de 2027. La propuesta de aplicacion consta de tres objetivos especificos:
aumentar el market share, la eficiencia operativa y el reconocimiento de la marca; se
desarrollan sus cursos de accion y se confecciona el analisis de la viabilidad financiera.

El estudio realizado refleja la fortaleza de la planificacion estratégica que
permitird el posicionamiento de Bio Ledesma S.A.U. como lider en la produccion de
bioetanol a base de cafia de azucar.

Palabras clave: Planificacion Estratégica — Bioetanol — Rentabilidad.

Abstract

Strategic management is one of the biggest challenges in nowadays management
of organizations. It aims to generate differential and sustainable value for the customers,
efficiently and aligned with organizational culture.

In this case report, the design and implementation of strategic planning for the
2024-2027 period for Bio Ledesma S.A.U. are implemented. This is a business unit of
Ledesma, specialized in the production and sale of bioethanol for refineries. The overall
goal is to improve the company profitability by 20% by december 2027. The proposal has
three specific objectives: market share increase, operational efficiency optimization and
brand recognition. The action plans are developed and a financial viability analysis is
prepared.

The study reflects the importance of strategic planning, which will position Bio
Ledesma S.A.U. as a sugarcane-based bioethanol production leader.

Keywords: Strategic Planning — Bioethanol — Profitability.



Introduccion

En el siguiente reporte de caso, en el marco de la Universidad Siglo 21 y de la
carrera Licenciatura en Administracion, se lleva a cabo el disefio y la implementacion de

la planificacion estratégica para Bio Ledesma S.A.U.

Ledesma es una empresa agroindustrial argentina con 115 afios de historia, lider
en la produccién de azlcar y papel, con una importante participacion en los mercados de

frutas y jugos citricos, alcohol, bioetanol, carne y cereales.

En la ciudad de Libertador General San Martin (Jujuy) se encuentra el complejo
agroindustrial, dentro de la reserva de biosfera de las Yungas. Dicho complejo posee mas
de 40.000 hectareas en campos de cafa de azucar, fabricas de azucar, alcohol, bioetanol,

celulosa y papel y més de 2.000 hectareas de plantaciones de citricos.

Bio Ledesma S.A.U. es la unidad de negocio especializada en la produccion y
venta de bioetanol a refinerias. Se cred especialmente para comercializar este producto
en 2010, impulsada por politicas estatales de fomento de produccion de biocombustibles
y el reemplazo parcial de combustibles fosiles (petrdleo) por no renovables. Su capacidad
productiva es de 100.000 m® anuales. La presencia en el mercado fue creciendo afio tras
afio, hasta llegar a convertirse en el tercer productor de bioetanol a base de cafia de aztcar

del pais, con un 18% del mercado.

El bioetanol es un combustible renovable que tiene cada vez mds participacion en
las naftas del pais y un rol destacado en la matriz energética nacional, ya que permite

ahorrar divisas, al sustituir importaciones de petroleo (Ledesma, 2024).

Es una energia limpia, que contribuye a reducir las emisiones de gases con efecto
invernadero con el consiguiente beneficio para el medio ambiente y, por ende, a la calidad

de vida de los argentinos (Centro Azucarero Argentino, 2024).

En el mercado interno de biocombustibles se prioriza la instalacion y la
consecuente actividad de plantas radicadas fuera del area nucleo pampeana, hecho que

favorece a las economias regionales. De esta forma se plantea un cambio de paradigma



en el tipico desarrollo industrial argentino, permitiendo la transformacion de materias

primas en origen (Molina, 2016).

El mercado el bioetanol en Argentina esta regulado por la Secretaria de Energia
de la Nacién. Se encarga de asignar los cupos de abastecimientos a las empresas
productoras y de fijar el precio, garantizando una rentabilidad que considere los costos de
su elaboracion. Segun lo definido por el Articulo 9° de la Ley N°27640, el porcentaje
minimo y obligatorio de corte de la nafta con bioetanol es del 12% (6% a base de cafia de

azucar 'y 6% a base de maiz).

Los principales paises productores de bioetanol en el mundo son: Estados Unidos
(a base de maiz, con el 52% del mercado) y Brasil (a base de cafia de aztcar, con el 28%
del mercado). La produccion brasilefia es fundamentalmente para consumo doméstico, la
actual legislacion permite al corte obligatorio de bioetanol oscilar entre el 18% y el 27%

de composicion de los combustibles (D’ Angelo, 2023).

El objetivo general de este caso de estudio es posicionar a Bio Ledesma S.A. como
lider en la produccion de bioetanol, aprovechando las oportunidades que presenta el
mercado y asi, elevar su rentabilidad. Las estrategias propuestas para lograrlo son:
estrategia corporativa de crecimiento a través del desarrollo del producto; estrategia de
negocio de diferenciacion y estrategias funcionales dirigidas a los departamentos de

operaciones, tecnologia y desarrollo y marketing.

A continuacion, se mencionan los referentes que se tienen en cuenta para la

elaboracion del trabajo.

Se estudia la planificacion estratégica realizada por (Morales, 2021) para la
empresa Ledesma. El objetivo planteado es lograr aumentar la rentabilidad de alcohol en

un 32% para el afio 2024.

Se resefia el reporte de caso (Ferraro, 2022) que tiene como finalidad la
elaboracion de un Cuadro de Mando Integral (CMI) a partir de la propuesta de

incrementar la produccion actual de bioetanol a 20%.

Se analiza la tesis de grado (Aqcua, 2017) referida a las estrategias de
investigacion y desarrollo de las empresas argentinas dedicadas a la produccion de

biocombustibles liquidos.



Analisis Situacional

En este apartado se lleva a cabo el analisis situacional para la empresa Bio
Ledesma S.A.U., encargada de producir y vender bioetanol a las refinerias del pais. Las
herramientas utilizadas para efectuar el estudio del caso son: anélisis del contexto externo

(macroentorno) e interno (microentorno), analisis del mercado y analisis interno.

Macroentorno: PESTEL

PESTEL es una herramienta que simplifica el analisis del entorno
macroeconémico de una organizacion, permite identificar los factores externos y el
impacto que estos puedan generarle. En este andlisis se presentan seis factores claves que
pueden influir directamente sobre el negocio: politicos, legales, econdomicos, sociales,

tecnologicos y ambientales.

Entorno politico - legal

En la republica argentina la regulacion legal de los biocombustibles comienza en
mayo de 2006 cuando se promulgd la Ley N°26.093. Esta ley establecia el régimen de la
regulacion y promocion para la produccion y uso sustentables de biocombustibles. En su
articulo N°8 definié un porcentaje minimo y obligatorio de bioetanol para las naftas del

5%.

Como complemento, en enero de 2008 se promulgd la Ley N°26.334 de
promocion de la produccion de bioetanol, impulsando la conformacion de cadenas de
valor mediante la integracién de productores de cafia de azucar e ingenios azucareros en

los procesos de fabricacion de bioetanol.

Laley N°26.093 expir6 en el afio 2021, por lo que, en julio de ese afio se promulgo
la Ley N°27.640: marco regulatorio de biocombustibles, con vigencia al afio 2030. En el
articulo N°9 define un porcentaje minimo y obligatorio de 12% de bioetanol y en el
articulo N°12 se establece una participacion del 6% para bioetanol elaborado a base de

cafa de azlcar y una participacion del 6% para el bioetanol elaborado a base de maiz.



El Dr. Javier Milei fue electo presidente de la Republica Argentina en diciembre
de 2023, representando a la coalicion politica La libertad Avanza. Los primeros 100 dias
de gestion estuvieron atravesados por conflictos con legisladores y gobernadores tras el
fracaso del proyecto de Ley de Bases y Puntos de Partida para la Libertad de los
Argentinos (o Ley Omnibus), aunque el presidente logré mantener un alto nivel de

adhesion social (Salas, 2024).

El Decreto de Necesidad y Urgencia (DNU) 70/2023 propuso una reforma laboral
con fuerte acento en la flexibilizacion laboral. Las modificaciones en esta materia se
centraban en puntos sensibles, como las indemnizaciones por despido, el empleo
informal, el derecho a huelga y los periodos de prueba. La Camara Nacional de
Apelaciones del Trabajo avald un reclamo de la CGT contra el capitulo completo de dicha
reforma y rechaz6 la apelacion presentada por el Gobierno. Sin embargo, el presidente
anunci6 que impulsara por ley o decreto reformas a las elecciones en los sindicatos, los

convenios colectivos de trabajo y en los dias de paro para los estatales (Infobae, 2024).

Entorno economico

La actividad econdmica Argentina esta deprimida después de la recesion del afio
pasado muy impactada por la mala cosecha. Solo las exportaciones empujan en 2024 con
precios internacionales bastante moderados. El consumo cae por el salario real muy
atrasado, por un gasto publico en contraccion y por una inversion todavia esperando

incentivos para llegar a un ratio razonable en términos de producto (Fracchia, 2024).

La inflacion esta pasando por su peor momento después de la devaluacion en
medio de un programa de estabilizacion. Se espera una inflacion de 250-280% para este

afio, 70-90% para 2025 y 30-40% para el 2026.

La brecha cambiaria se redujo fuerte en estos dos meses de $350 para el oficial y
$1200 para el blue pas6 a $800 y $1000, respectivamente. Se espera una devaluacion de
120% este afio, la mitad que el salto inflacionario. El tipo real de cambio de los paralelos

baja en forma sustantiva.

Las medidas econdmicas severas han afectado el poder adquisitivo de los salarios
y las jubilaciones. La politica de ajuste a las provincias fue aplicada sin margen de
negociacion. Ademas, se mantienen tanto los impuestos como las retenciones, criticados
por el espacio libertario, pero siempre funcionales a la caja fiscal como el impuesto pais

(Fracchia, 2024).



La dolarizacion sigue en la agenda, aunque avanzar hacia ella ahora luce
imposible porque solo se sumaron U$S 7000 millones a las reservas, cifra muy baja. El
Fondo Monetario Internacional apoyara a Milei, es mas afin a su ideologia de lo que era
lo del gobierno anterior. El riesgo pais en torno a 2000 p.b. expresa que no hay confianza

aun, aunque el mercado empieza a creer en las medidas econdmicas por su esfuerzo fiscal.

En referencia a las politicas de regulacién para bioetanol, la Ley 27.640 define
que la autoridad de aplicacion (actualmente la Secretaria de Energia) es la encargada de
asignar los cupos de abastecimientos a las empresas productoras y de fijar el precio,

garantizando una rentabilidad que considere los costos de su elaboracion.

El gobierno del presidente Milei, a través de la renombrada Ley Omnibus, propuso

las siguientes modificaciones al régimen de biocombustibles:

v" Desregular el mercado.

v" Incrementar la tasa de corte, con un camino de subas progresivas hasta el afio

2026, alcanzando un 27%.
La progresiva liberalizacion del mercado y el crecimiento de los cortes
obligatorios se inscribieron dentro de un plan de convergencia técnica con el
Mercosur que puede generar USD 1.500 millones de inversion en los proximos
anos.

v" Implementar un sistema de licitaciones para asignar los volumenes necesarios de
produccion a las empresas.

v Eliminar las regulaciones realizadas por la Secretaria de Energia: solicitar
estimaciones de demanda de biocombustibles a las compafiias elaboradoras y/o
importadoras de combustibles fosiles; garantizar la disponibilidad de los insumos
necesarios para la elaboracion de biocombustibles; determinar los precios de
comercializacion de los biocombustibles y determinar las asignaciones de
biocombustibles para el abastecimiento interno (cupos por empresa) (D’Angelo,

2023).

Por un lado, la Camara Argentina de Biocombustibles (CARBIO) se manifest6 a
favor, respecto a la libre competencia y la desregulacion de los precios. Por otro lado, los
productores y los gobernadores de Coérdoba, Santa Fe y Tucuman se manifestaron en

contra de dicha propuesta de Ley.



Finalmente, el gobierno del presidente Milei decidio retroceder en su intencion
original de liberar el mercado de biocombustibles. Lo hizo por presiones de
los gobernadores a cambio del compromiso de los diputados de esas provincias para
acompanar la llamada “ley de Bases” que envid al Congreso. Y también por algunas

presiones surgidas desde su mismo nucleo de gobierno (La Nacion, 2024).

Entorno social

En el primer trimestre de 2024, el consumo ha bajado considerablemente por las
subas de precios. El salario real en el sector privado formal podria caer en promedio 6,1%
para el corriente afio pero el ingreso disponible podria reducirse mas del doble, producto
del fuerte reacomodamiento de los precios relativos de las tarifas de gas, luz, agua,
transporte publico y combustibles, cuyos precios se ajustan muy por encima de la
inflacion impactando con fuerza en los bolsillos, de acuerdo con un informe realizado por
ABECEB (Boetther, 2024). Esa pérdida de poder adquisitivo se vera reflejada en
una caida del consumo privado que podria rondar el 8% durante este afio, segiin el mismo

trabajo.

La retraccion del poder de compra se da en el marco de un proceso de correccion
de precios relativos y que provoca que la gente deba gastar mucho mas de lo que lo hacia
anteriormente para afrontar las facturas de servicios, recortando el dinero disponible para

comprar otros bienes o servicios.

En referencia al consumo de combustibles, segin los datos que publico la
Secretaria de Energia de la Nacion, para el afio 2023 arroj6 una suba interanual de un
1.97%. Dicho aumento de litros despachados contrasta con el fuerte desabastecimiento
de nafta y gasoil ocurrido durante los meses finales del gobierno del presidente Alberto
Fernandez a causa de la escasez de dolares para importar, el temor a una devaluacion y

los rumores de descongelamiento de precios.

Tras los fuertes aumentos de los precios de los combustibles en los ultimos meses,
que sumaron un 80% desde que asumio el presidente Javier Milei, el consumo de nafta y
gasoil comenzd a bajar fuertemente. Segiin un informe de la autoridad de aplicacion, el
consumo de naftas y gasoil en estaciones de servicio cay6 5.76%. El desplome lo recibi6
la nafta de mayor calidad, con una caida del 22.67%. El dato no seria quizas tan
preocupante si los litros perdidos hubieran migrado a la super, pero los nimeros marcan

una realidad distinta: las ventas interanuales de este producto se mantuvieron inalterables,


https://www.rionegro.com.ar/economia/como-le-gano-a-la-inflacion-dos-alternativas-de-inversion-para-proteger-el-valor-de-los-fondos-3529930/
https://www.rionegro.com.ar/economia/como-le-gano-a-la-inflacion-dos-alternativas-de-inversion-para-proteger-el-valor-de-los-fondos-3529930/
https://www.mdzol.com/temas/combustible-865.html
https://www.mdzol.com/temas/nafta-382.html
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lo que refleja la decision de los consumidores de no usar el autoy explorar otras

alternativas de movilidad (La Nacion, 2024).

Entorno tecnologico

Los biocombustibles se clasifican, segiin la materia prima utilizada en su
produccion. El bioetanol es considerado un bicombustible de primera generacion dado
que se basa en materias primas alimenticias. Este tipo de biocombustibles utiliza procesos

de produccion tecnologicos ya maduros, disponibles en el comercio (Aqcua, 2017).

Los mayores desafios tecnologicos que enfrentan dichos biocombustibles se
concentran en el aumento del rendimiento energético de los cultivos tradicionales y la
expansion de la frontera agricola. Los avances en biotecnologia permiten desarrollar
nuevas variedades en base a investigaciones en biologia molecular, genética y bioquimica

aplicada.

Los pilares de la investigacion y desarrollo estan en la implementacion de semillas
modificadas genéticamente que permita su desarrollo en suelos que hasta el momento no
eran considerados aptos para producir -suelos marginales-, sumado a la optimizacion del

proceso productivo y la valorizacion de los coproductos (Aqcua, 2017).

Entorno ambiental

El cambio climdtico constituye una emergencia mundial que va mas alla de las
fronteras nacionales. Se trata de un problema que exige soluciones coordinadas en todos
los niveles y cooperacion internacional para ayudar a los paises a avanzar hacia una
economia con bajas emisiones de carbono. Para abordar el cambio climatico y sus
impactos negativos, los lideres mundiales en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre
el Cambio Climatico (COP21), en Paris, realizaron un avance mas el 12 de diciembre de
2015 con el historico Acuerdo de Paris. Es un tratado internacional legalmente vinculante

firmado por 195 paises.

En este contexto, hace mas de veinte afios en Argentina se tomaron en cuenta las
ventajas comparativas que tiene nuestro pais en la produccion agricola y agroindustrial,
entendiéndose que resultaba oportuno en el marco de desarrollo industrial tan necesario
para nuestro pais, diversificar la matriz energética, generando las condiciones para el

impulso de los biocombustibles, de otras fuentes renovables y de la energia nuclear, de


http://www.cop21paris.org/
http://www.cop21paris.org/
https://unfccc.int/sites/default/files/spanish_paris_agreement.pdf
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manera de sustituir importaciones de energia, fomentar el empleo local y mejorar el

balance de divisas (Molina, 2016).

A pesar de las polémicas declaraciones del presidente Milei durante su campaiia,
el proyecto de Ley Omnibus ratifica explicitamente los compromisos suscriptos en el
Acuerdo de Paris en materia de control de emisiones, en sintonia con el Acuerdo de Dubai
de la ultima COP. Este ultimo acuerdo reconoce al gas natural, dentro del complejo de
hidrocarburos, como combustible de transicion. Ademas, la nueva legislacion reconoce
la necesidad de mejorar la coordinaciéon entre Nacion y provincias para aplicar mejores

précticas de gestion ambiental en la produccion.

Conclusion parcial de PESTEL

El macroentorno presenta hoy, en Argentina grandes oportunidades para el sector
sucroazucarero. Existen proyectos politicos que proponen un aumento progresivo en la
tasa de corte, en linea con la posicion adoptada en el Mercosur y promueven el libre
mercado de biocombustible, para que cualquier agente que quisiera efectuar una mezcla
superior pueda hacerlo, pactando las condiciones comerciales entre las partes. El desafio
estd en conseguir un acuerdo entre el gobierno nacional, las provincias del NOA y los

productores.

Por otro lado, en el primer trimestre del 2024, se observa que la pérdida en el
poder adquisitivo de los argentinos se traduce en una reduccion del consumo y cambios
en los habitos. No solo se migro al uso de naftas mas econdmicas, sino que muchos

consumidores decidieron no usar sus vehiculos y buscar formar alternativas de movilidad.

Microentorno: 5 FUERZAS DE PORTER

El analisis de las cinco fuerzas de Porter es un modelo estratégico que establece
un marco para analizar el nivel de competencia dentro de una industria, para desarrollar
una estrategia de negocio. Este anélisis deriva en la respectiva articulacion de las 5 fuerzas
que determinan la intensidad de competencia y rivalidad en una industria y, por lo tanto,
en cuan atractiva es esta industria en relacion con oportunidades de inversion y

rentabilidad.

Las cinco fuerzas que intervienen son: amenaza de nuevos competidores, poder
de negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los clientes, amenaza de

productos sustitutos y rivalidad entre competidores.
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Amenaza de nuevos competidores

Las barreras de entrada en el sector sucroazucarero son altas. En primer lugar, se
requiere de amplias extensiones territoriales para la plantacion de cafia de azicar.
Ademas, la produccion de bioetanol requiere de complejos procesos de fermentacion de
los azucares, lo que se traduce en la necesidad de realizar importantes inversiones en

equipos, maquinaria y tecnologia aplicada.

En segundo lugar, la intervencion de la Secretaria de Energia, cumpliendo con lo
establecido con la Ley N°27.640, genera una oferta cartelizada, con un mercado cautivo

y un precio fijado discrecionalmente, distribuido en pocas empresas.

Poder de negociacion de proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es bajo. Con el incentivo de la Ley
N°26.334 de promocidn de la produccion de bioetanol, se produjo la integracion vertical
de los productores de cafia de azlicar e ingenios azucareros y los procesos de fabricacion
de dicho biocombustible. Por lo que, se autoabastecen de su insumo estratégico: los jugos
de la cana de azucar que al pasar por el proceso de fermentacion producen el alcohol y a

partir de este se produce el bioetanol.

Poder de negociacion de clientes

El poder de negociacion de los clientes es bajo. En linea con lo comentado, la
autoridad de aplicacion se encarga de asignar los cupos de abastecimientos a las empresas
productoras y de fijar el precio, garantizando una rentabilidad que considere los costos de

su elaboracion.

Los clientes del bioetanol son las 9 refinerias que se listan a continuacion (por
orden decreciente de volumen total comprados en el periodo 2012-2024): YPF S.A., Shell
Argentina C.A.P.S.A, Pan American Energy L.L.C. (antes AXION), Trafigura Argentina
S.A., Refineria del Norte S.A., Oil Combustibles S.A., Petrobras Argentina S.A., Relfi
Pampa S.A., Energia y derivados del petroleo S.A. y Fox Peatrol S.A.

Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de productos sustitutos es media. La produccion anual de bioetanol
en Argentina presentd en los Ultimos afios un crecimiento ininterrumpido, llegando en
2022 a un valor récord. Existe una marcada tendencia de aumento de la participacion del

bioetanol a base de maiz (67,2%) respecto al bioetanol en base a cafia de aztcar (32,8%).
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Los productores de bioetanol en Argentina son seis, distribuidos en Cérdoba, Santa Luis

y Santa Fe.

Por otro lado, en forma experimental, se ha comenzado a evaluar la posibilidad de
producir bioetanol a partir de remolacha azucarera. Este desarrollo industrial lo
convertiria en una amenaza dado que es un cultivo més versatil que la cafia de azucar ya

que puede cultivarse en un amplio rango de suelos y condiciones climaticas.

Es importante considerar que el principal inconveniente que tienen los
biocombustibles de primera generaciéon (cuya materia prima proviene de alimentos)

radica en competencia directa con el uso de dichos alimentos para el consumo.

Rivalidad entre competidores
La rivalidad entre los competidores es baja. En linea con lo analizado en el resto
de las fuerzas intervinientes, la regulacion que realiza la Secretaria de Energia genera una

baja competencia en la industria del Bioetanol.

Los productores desarrollan estrategias de posicionamiento por producto,
buscando maximos estandares de calidad. Se trabaja en conjunto con instituciones
cientificas y cdmaras empresarias, en los desarrollos técnicos para seguir incrementando
la produccion y uso combustible del bioetanol, especialmente por las condiciones

naturales de aptitud de Argentina para la produccion de bioenergias.

Los productores de bioetanol a base de cafia de azlicar en argentina son 12 (para

cada uno se coloca el market share 2023 y la provincia de procedencia):
v’ Seabord energias renovables y alimentos S.R.L. (23%, Salta).

Compaiia Azucarera Los Balcanes S.A. (22%, Tucuman).
Bio Ledesma S.A.U. (18%, Jujuy).
Bio Atar S.A. (9%, Tucuman).
Bioenergética Leales S.A. (6%, Tucuman).
Bioenergia Santa Rosa S.A. (5%, Tucuman).
Bioenergia La Corona S.A. (4%, Tucuman).
Bioenergias Agropecuarias S.A. (4%, Santa Fe).
Biotrinidad S.A. (3%, Tucuman).
Fronterita Energia S.A. (3%, Tucuman).
Rio Grande Energia S.A. (2%, Jujuy).
Bio San Isidro S.A. (1%, Salta).

AN N N Y U N N N NN


https://www.dsengineers.com/es/industries/industrias-de-biocombustibles/cana-de-azucar-para-etanol/
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Analisis de Mercado

Tal como lo establecieron Kotler y Armstrong (2012): “La investigacion de
mercados es el disefio, la recopilacion, el andlisis y el informe sistematico de datos

pertinentes de una situacion de marketing especifica que enfrenta una organizacion”.

Este analisis se divide en: tendencias del mercado mundial y del mercado

nacional, permitiendo detectar las oportunidades y desafios que presenta la industria.

Tendencia mundial
El informe World Energy Outlook, de la Agencia Internacional de Energia (AIE),
prevé un importante crecimiento en el uso mundial de biocombustibles para periodo

2023-2032.

Los principales impulsores del mercado de los biocombustibles son las politicas

publicas y el uso del combustible para el transporte mundial.

Las estimaciones para el mercado de bioetanol son: incremento del 1,3% anual
del consumo y la produccion, una participacion constante del 8% en el comercio mundial,

y una disminucion de los precios reales.

Estados Unidos y Brasil son los lideres en produccién de bioetanol con el 80% del
mercado. Brasil produce bioetanol a base de cafia de azlicar, fundamentalmente para
consumo domeéstico. La actual legislacion define el corte obligatorio de bioetanol entre el

18% y el 27% de composicion de los combustibles.

Asimismo, en Brasil se ubica la flota de vehiculos flexibles més grande del
mundo, con mas de 30 millones de vehiculos es nuestro principal socio comercial. Estos
pueden utilizar etanol hasta E100 (es decir, con un corte del 100%) en los casos del etanol
hidratado. Con incentivos de precios y subsidios, el corte efectivo de Brasil supera al 27%
vigente actualmente. Esto se diferencia del etanol anhidro, con menor contenido de agua

y utilizado para cortes de menor magnitud.

Los principales riesgos e incertidumbres para el desarrollo futuro del sector de los
biocombustibles estan relacionados con: posibles modificaciones en las politicas

publicas, cambios las materias primas y fluctuaciones en los precios del petréleo.

Los precios de los combustibles fosiles influyen en la competitividad de los

biocombustibles y, en consecuencia, estan vinculados con los subsidios asignados al
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sector de los biocombustibles. Los mercados petroleros han sido muy volatiles en los
ultimos afios, tendencia que se acentud por la guerra de la Federacion de Rusia contra
Ucrania. Las extremas fluctuaciones de los precios en los mercados de la energia
afectaron a la estructura del mercado de los biocombustibles y podrian generar efectos

duraderos.

Cualquier cambio tecnologico estructural, como el que viene asociado al
automovil eléctrico o a la economia del hidrégeno, requiere muchos anos para la
reconversion de todo lo que hoy el mundo tiene, en materia de plantas de produccion de
combustibles, parque automotor, redes de transporte, almacenamiento y distribucion, etc.
Por ello, en la transicidon energética, los biocombustibles son los mas eficientes para
complementar a los combustibles liquidos. Por lo tanto, su participacion aumentara,
mientras apareceran nuevos procesos y productos que mejoraran la performance actual

de los mismos, haciéndolos mas eficiente (Molina, 2016).

Tendencia nacional

Argentina es un mediano productor en la industria sucroalcoholera que concentra
la actividad principalmente en dos regiones del Noroeste de su territorio (NOA), al sur
del Tropico de Capricornio: por un lado, la provincia de Tucuman y por otro lado, las
provincias de Salta y Jujuy, a las que genéricamente se las denomina Norte. Aunque
significativamente menor en volumen, también hay produccion de azucar en las

provincias de Santa Fe y Misiones, en el Noreste del territorio nacional.

La actividad industrial en el NOA la desarrollan 20 ingenios azucareros cuya
produccion equivalente es de 2,2 a 2,5 millones de toneladas de azlicar, 720 millones de
litros de etanol de cafia —principalmente destinados al Plan Nacional de Biocombustibles-
y 100 MW/h por Cogeneracion Eléctrica de Biomasa (Centro Azucarero Argentino,

2024).

El cultivo de la cafia se realiza a lo largo de los 12 meses del afo en una superficie

de aproximadamente 390 mil ha, en tanto que la actividad fabril ocupa seis meses.

El consumo interno de azicar es de 1,50 a 1,40 millones de toneladas, quedando
un excedente para la exportacion de 0,3 a 0,5 millones de toneladas. La introduccion del
bioetanol para ser mezclado con las naftas (gasolina) para automoviles en 2006, ha

significado un desafio para esta industria, que concretd importantes inversiones para
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poder producir y atender la demanda del actual corte en la mezcla (Centro Azucarero

Argentino, 2024).

Esta actividad ha cambiado el paradigma de la industria y los productores, ya que
permite un redireccionamiento de excedentes que aporta sostenibilidad economica y

previsibilidad productiva, que se tradujo en un incremento del area cultivada.

El creciente uso de biocombustibles en el pais es la contribucion méas efectiva para
la reduccion de los gases de efecto invernadero, compromiso asumido en Kyoto y Paris,

luego ratificado por leyes nacionales.

El 60% de la cana de azlcar es producida por unos 7.000 productores
independientes, mayormente pequefios agricultores, mediante procesos altamente
mecanizados, quienes la comercializan a la industria a través del sistema Maquila, por el
que reciben una parte del azicar producida por su cafia. De esa manera, el productor
participa del proceso de agregado de valor a la materia prima (Centro Azucarero

Argentino, 2024).

La actividad tiene un fuerte impacto socioecondémico en la region del NOA:
genera 60.900 puestos de trabajo directos y 140.000 indirectos. En Tucuman la industria
sucroalcoholera aporta el 10% del Producto Bruto Provincial mientras que la

participacion en Jujuy es del 6% (Centro Azucarero Argentino, 2024).

La produccion de bioetanol argentino es 100% para el mercado interno y alcanzé
su maximo histérico en 2022. Se produjeron 1,17 millones de metros cubicos, mostrando
un crecimiento cercano al 16% interanual. El protagonista del hito productivo fue el
bioetanol de maiz, cuya produccion subio el 32%, alcanzando 0,71 millones de metros

cubicos respecto a 2021, y logro6 su récord (Contardi, 2013).

Durante el afio 2023, se produjo una reduccion de 1% en la produccion, explicada
por la caida de produccion de bioetanol de cafia de azlicar. La sequia impactd
negativamente sobre la disponibilidad del cultivo e impidi6 un mayor crecimiento del

bioetanol con ese origen.

Sin embargo, los volumenes de transformacion del azucar todavia tienen
muchisimo potencial para fortalecer el agregado de valor y la sustentabilidad en la

provision de combustibles. Ademas, expectativas sobre la nueva zafra en el NOA en el
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afo entrante prevén mejoras y los biocombustibles pueden crecer en abastecimiento

interno.

Dentro de las provincias productoras de etanol, Cérdoba es la que encabeza el
ranking. La provincia mediterranea explica mas del 50% de la produccion nacional de
bioetanol y el 75% del mismo a base de maiz, con tres fabricas que poseen una capacidad

instalada de produccion anual conjunta de 588.000 m”>.

En segundo orden de importancia, se encuentra la provincia de Tucuman, con
ocho plantas activas durante este afio, que producen en promedio 36.000 m? de bioetanol
a base de cafia de azicar cada una, anualmente; aunque algunas superan los 60.000 m?>.
Entre San Luis, Jujuy, Santa Fe y Salta se reparten el restante de la produccion,

intercalando el insumo principal del cual se obtiene el biocombustible (Contardi, 2013)

Tal como se ha presentado en este andlisis situacional, la Secretaria de Energia es
la encargada de asignar los cupos de abastecimientos a las empresas productoras y de fijar
el precio ($584,18 para el bioetanol en base a cafa de aztcar y $536,98 para el bioetanol
en base a maiz, a febrero de 2024). Por lo que, la oferta esta cartelizada y el mercado

cautivo (Secretaria de Energia, 2024)

Analisis interno: CADENA DE VALOR

La cadena de valor es una herramienta desarrollada por Michael Porter que
permite describir el desarrollo de las actividades de una organizacion, generando valor al
producto final. Este método separa las actividades es dos: actividades primarias y

actividades de apoyo o soporte.

Actividades primarias
Logistica interna

Desde de la Direccion de Abastecimiento y Logistica se desarrollan las
actividades de recepcion, almacenaje y distribucion de los insumos para fabricar el

producto.

La principal materia prima para la fabricacion del alcohol es la cafia de azlcar,
cultivada en su mayor parte (mas del 80%) en campos que son de propiedad de la
Sociedad, ubicados en la provincia de Jujuy. En cuanto a las materias primas que se

adquieren a terceros, las principales son combustibles (esencialmente gasoil y gas
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natural), fertilizantes (urea) y envases. Estos insumos se compran a proveedores

nacionales (Ledesma, 2024).

La cosecha se realiza entre mayo y noviembre, por lo que, la estrategia de
abastecimiento y reposicion es clave para poder dar repuesta a los requerimientos de la

operacion.

Operaciones

El proceso productivo es llevado a cabo en la planta de Bio Ledesma S.A en la
provincia de Jujuy. El proceso de obtencion de bioetanol incluye varias etapas:
preparacion de la materia prima, fermentacion alcohdlica mediante el uso de levaduras,
recuperacion de etanol, y recuperacion de co-productos. Su capacidad productiva es de
100.000 m* anuales. La empresa cuenta con un sistema de control experto y manejo

remoto.

Logistica exterior
Desde de la Direccion de Abastecimiento y Logistica se realiza el almacenamiento

del producto o servicio y la distribucion de este hacia el consumidor.

Mercadotecnia y ventas

En la Direccion de Marketing se llevan a cabo las actividades relacionadas con
dar a conocer, promocionar y vender el producto. Se suman a las oficinas centrales los
representantes comerciales distribuidos en Bahia Blanca, Mar del Plata, Rosario, Salta y
Mendoza. Los clientes del bioetanol son las refinerias, alcanzadas por el Plan de

Biocombustibles (Ledesma, 2024).

Actividades de apoyo o soporte
Infraestructura de la empresa

La Direccion de Administracion y Finanzas tiene su base en las oficinas centrales,
ubicada en la Ciudad de Buenas Aires. Esta direccion lleva a cabo actividades que prestan

apoyo a todas las unidades de negocio, la planificacion, las finanzas y la contabilidad.

En cuanto a la infraestructura de la organizacion, posee 157.000 has en Jujuy,
distribuidas en 40.000 ha de cana de azacar, 19.000 ha de instalaciones e infraestructura
industrial, 2.000 has de citricos y 96.000 ha de reserva protegida. En promedio cosecha
3.100.000 t de cafia propia y 600.000 t de cafieros independientes. Con respecto a las

instalaciones, cuenta con fabricas de azlcar, alcohol, bioetanol, celulosa y papel, planta
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de empaque de frutas, planta de jugos concentrados, planta de aceites esenciales, planta
de producciéon de papeleria comercial, planta de generacion propia de electricidad.
Ademéas, posee canchones, tomas de agua, 1.400 km de canales, 700 km de caminos

internos, campos experimentales y viveros (Ledesma, 2024).

Gestion de recursos humanos
La Direccion de Recursos Humanos lleva adelante actividades que estan
relacionadas con el reclutamiento, la seleccidon, la capacitacion y el desarrollo del

personal.

Desarrollo de la tecnologia

La Direccion de Tecnologia y Desarrollo es la encarga de realizar actividades
relacionadas con la investigacion, el uso y el desarrollo de la tecnologia necesaria. Cuenta
con el programa Génesis XXI para aumentar la competitividad, potenciar el crecimiento

y la innovacién (Ledesma, 2024).

La empresa tiene nueve campos experimentales donde se evaluan nuevas
variedades de cafa de azucar y se llevan adelante ensayos de campo; y con laboratorios
que investigan mejores practicas para la conservacion de suelos, fertilizacion, control de
plagas y enfermedades, y control y aseguramiento de la calidad de la materia prima tanto

en el campo como en el proceso industrial.

Aprovisionamiento
La Direccion de Abastecimiento y Logistica ejecuta actividades relacionadas con

el proceso de compras.

La empresa produce el 100% de la energia eléctrica que consume en sus procesos
productivos en Jujuy, a través del bagazo de cafia de azlcar, gas natural y energia
hidroeléctrica, pero, en los picos de consumo energético Ledesma debe comprar energia
eléctrica a la red publica, que a lo largo del afio se compensa, ya que la energia sobrante

a lo largo del afio se vuelve a vender (Ledesma, 2024).
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Indicadores financieros
Bio Ledesma S.A.U. en 2023 comercializ6 71.654 m> de bioetanol a base de cafia
de azucar, posiciondndose como la tercera productora del pais con un 18% del mercado

(Secretaria de Energia, 2023).

Al 31 de mayo de 2023, obtuvo como resultado final una pérdida de miles de $
380.529, - mientras que en el ejercicio anterior se habia obtenido una ganancia de miles

de $ 536.640 — (Ledesma, 2024).

Si la campana 2023 no fue la de mayor volumen de bioetanol fue una de las mas
exitosas de su historia, debido a la excelente eficiencia operativa. La compaiia alcanzo
una produccién total de 77.000 m>, con una eficiencia de destileria inédita del 87% (tasa

de conversion de ATF a etanol).

Para la zafra 2023, Ledesma espera moler 3.000.000 t de cafia de azucar, lo cual
representa un 20% inferior a la 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.

En el resto del pais, el canaveral también ha sufrido la seca de la primavera y se
estima un volumen de cafia disponible para molienda algo inferior a la ya floja zafra 2022,
ademas de menores rendimientos sacarinos. En el Noroeste argentino, la zafra se inicio

con algunas complicaciones con valores bajos de molienda para esta altura del afio.

Del total de la cana a procesar en Ledesma en la zafra 2023, se estima destinar el
75% a la produccion de azicar y el 25% restante a la produccion de alcohol. De este
ultimo, el 90% tiene como objetivo su conversion a bioetanol para el mercado de
combustibles y el 10% restante se destinara a los segmentos de bebidas alcoholicas y de

uso industrial (Ledesma, 2024).

A pesar del desfavorable escenario macroeconomico, el Negocio Azucar y
Alcohol no ha detenido su plan de inversiones para la optimizacion de procesos y mejoras
de competitividad. Ademas de la habitual renovacion del parque de maquinaria agricola
y del cafiaveral, durante el ejercicio 22/23 se realizaron importantes inversiones en

tecnologia asociada al campo y modernizacion de la fabrica.
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Marco teorico

En esta seccion se analizan los conceptos tedricos que sustentan la planificacion
estratégica que se propone implementar. En primer lugar, se presentan diferentes
pensamientos y enfoques alrededor de la estrategia como concepto, segin diferentes
autores. En segundo lugar, se analizan los niveles y clasificacion para las estrategias a
desarrollar. Por ultimo, se presenta la evolucion de la planeacion y se listan los pasos a

seguir para el desarrollo del proceso de planificacion estratégica.

Estrategia

Drucker (1954) fue uno de los primeros en mencionar el término estrategia en la
administracion. Para ¢él, la estrategia de la organizacion era la respuesta a dos preguntas:
(qué es nuestro negocio? y ;qué deberia ser?. Para Chandler (1962), en cambio, la
estructura sigue a la estrategia: su interés estaba puesto en el estudio de la relacion entre
la forma en que las empresas seguian su crecimiento y el disefio de la organizacion

planeado para poder ser administrada durante tal crecimiento.

Andrews (1969) combina las ideas de Drucker y Chandler en su definicion de
estrategia: es el patron de los objetivos, propdsitos o metas y las politicas y planes
esenciales para conseguir dichas metas, establecidas de tal modo que definan en qué clase

de negocio esta la empresa o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser.

En adelante, se hara referencia a la definicién de Porter (1980), por haber sido una
de las que mayor aceptacion ha tenido: la estrategia competitiva consiste en desarrollar
una amplia formula de cémo la empresa va a competir, cudles deben ser sus objetivos y

qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos.

Hill et al (2015) sostienen que los directivos identifican el conjunto de estrategias
que crean y mantienen una ventaja competitiva. Estas estrategias se pueden dividir en tres
categorias principales, dependiendo del nivel de la organizacion:

v" Corporativas: segiin Wheelen (2013) establecen la direccion de una empresa en
general y la administracion de su cartera de negocios o productos. Pueden ser de

crecimiento, estabilidad o renovacion.
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v De negocio: abarcan el tema competitivo general de la empresa, la forma en que
se posiciona en el mercado para lograr una ventaja competitiva y las diferentes
estrategias de posicionamiento que se pueden emplear en diferentes escenarios.

v Funcionales: orientadas a mejorar la eficacia de las operaciones dentro de una

empresa.

Las estrategias corporativas de crecimiento se analizan segun la matriz de Ansoff
(1965), que ofrece cuatro estrategias clave que una empresa puede emplear para su
expansion: penetracion de mercado, desarrollo de producto, desarrollo de mercado y
diversificacion. En el desarrollo de producto, la empresa busca introducir nuevos

productos o mejorar los existentes para satisfacer las necesidades de su mercado actual.

Para las estrategias de negocio, Porter (2015) identificé tres estrategias genéricas:
diferenciacion, liderazgo en costos y enfoque. Diferenciarse significa sacrificar
participacion de mercado e involucrarse en actividades costosas como investigacion,

disefio del producto, materiales de alta calidad o incrementar el servicio al cliente.

Las estrategias funcionales se estructuran segin los departamentos o dareas
funcionales en que se divide la empresa. Siguiendo esta linea, Riquelme (2018) sostiene
que las mas usuales en cualquier empresa son: estrategia de produccion, comercial o de

marketing, financiera, de desarrollo, investigacion e innovacion, y de recursos humanos.

Planificacion estratégica

Desde el inicio de la administracion como ciencia, una de sus principales
preocupaciones ha sido lograr el éxito en los negocios. Esta concepcion de éxito ha
variado segiin cada momento y cada requerimiento. Tal y como lo definen Hermida et al
(2005) la administracion siempre ha dado respuesta al mercado proponiendo modelos y
herramientas que permiten una toma de decision eficiente para cada momento. En su libro
Administracion estratégica, diferencian cinco etapas en la evolucion de los sistemas de
planeamiento, compatibles con un estudio realizado por McKinsey (1980) en grandes
empresas. En la primera etapa, el planeamiento se basaba en aspectos financieros,
presupuestarios y apuntaba a la rentabilidad. A lo largo del tiempo, paso6 de ser estatico,
unidimensional (solo tomaba los datos actuales), a ser estratégico y disruptivo, con
multiples desafios y ritmos de cambio muy acelerados, que exigian respuestas inmediatas

y estratégicas.
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La administracion estratégica es el modelo de gestion adoptado por las
organizaciones actuales, en la que el fin es lograr generar un valor diferencial y sostenible
para el cliente, que se genere de manera eficiente (mirando la organizacion hacia dentro)

y que sea consonante con la cultura organizacional.

La elaboracion y definicion de una estrategia y su plan resultan de un proceso de:
analisis, formulacion e implementacion estratégica. Hill y Jones (2009) estructuran a la
planificacion estratégica como un proceso formal que consta de cinco pasos, que define

a una organizacion y la ubica en el contexto en el cual se desempefia:

Paso 1: Seleccionar mision, vision, valores y las principales metas corporativas.

Segtin Hill et al. (2015) la mision, la vision y los valores constituyen los aspectos centrales
de la estrategia. El proposito gerencial de establecer objetivos es convertir la vision y
mision en objetivos de desempeno. Los objetivos bien establecidos son especificos,

cuantificables o medibles, alcanzables, relevantes y a tiempo (SMART).

Paso 2: Analizar el ambiente competitivo externo de la organizacion.

El objetivo fundamental de este andlisis es identificar las oportunidades y amenazas
estratégicas que existen en el ambiente operativo de la organizacion que pueden influir
en la forma en que se intente alcanzar la mision. Mintzberg et al (1997) destacan dos tipos
de entorno, seglin la influencia que generan en la empresa: macroentorno y microentorno.
La herramienta utilizada para analizar el macroentorno es PESTEL, que presenta seis
factores claves que pueden influir directamente sobre el negocio: politicos, legales,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos y ambientales. Para el analisis del microentorno, se
utilizan las cinco fuerzas de Porter (1980), un modelo estratégico que establece un marco
para analizar el nivel de competencia dentro de una industria, y poder desarrollar una

estrategia de negocio.

Paso 3: Analizar el ambiente operativo interno de la organizacion.

El anélisis interno permite conocer las fortalezas y debilidades de una empresa y, de esa
manera, elegir el modelo de negocio que permita lograr una ventaja competitiva.
Siguiendo a Hill et al. (2015), la ventaja competitiva implica gestionar la cadena de valor

de la organizacion para generar competencias distintivas.

Paso 4. Seleccionar las estrategias.
Las estrategias deben ser congruentes con la misién y con las metas principales de la

organizacion y constituir un modelo de negocio viable.
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Paso 5. Implementar las estrategias.

Una vez elegido el conjunto de estrategias congruentes para lograr una ventaja
competitiva y aumentar el desempefio, los administradores deben ponerlas en practica.
La implantacion estratégica incluye actuar en los niveles de funcion de negocios y

corporativo a fin de implantar un plan estratégico general en toda la organizacion.

Drucker (1954) afirmo “lo que no se puede medir no se puede controlar. Lo que
no se puede controlar no se puede gestionar. Lo que no se puede gestionar no se puede
mejorar”. Asi es como se define el uso de indicadores de rentabilidad: herramientas
financieras que se utilizan con el fin de evaluar la eficiencia y la capacidad de una empresa
para generar ganancias en relacion con su inversion. Los indicadores por utilizar son: ROI

(retorno de la inversion), VAN (valor neto actual) y TIR (tasa interna de retorno).

Tras la realizacion del andlisis de la bibliografia, se puede concluir en que la
planificacion estratégica es continua, nunca termina. Una vez que se ha implementado
una estrategia, su ejecucion debe supervisarse para determinar el grado al que las metas
y los objetivos estratégicos en realidad se logran y en qué grado se crea y sostiene la
ventaja competitiva. Esta informacion y conocimientos se devuelven al nivel corporativo
por medio de circuitos de retroalimentacion y se convierten en el insumo para la siguiente

ronda de formulacion e implementacion de estrategias.
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Diagnostico

Desde hace casi 20 afios, el mercado del bioetanol en Argentina esta regulado por
la Secretaria de Energia. Esta intervencion estatal genera una oferta cartelizada, con un

mercado cautivo y un precio fijado discrecionalmente, distribuido en pocas empresas.

El proyecto de Ley de Bases presenta grandes oportunidades para la industria
sucroazucarero: propone un aumento progresivo en la tasa de corte, en linea con la
posicion adoptada en el Mercosur y promueve el libre mercado de biocombustibles. Por
otro lado, la reforma laboral plantea modificaciones centrales en los contratos de trabajo,
favoreciendo a los empresarios. Asimismo, la reduccion en las tasas de interés facilitara

el acceso a créditos para inversiones productivas y capital de trabajo.

En contraposicion, los resultados econdmicos del primer trimestre representan una
amenaza: la pérdida en el poder adquisitivo se traduce en una reduccion del consumo y
consecuentes cambios en los habitos, gasto publico en contraccidén, y una industria

nacional paralizada.

Argentina es un mediano productor de bioetanol que concentra la actividad
principalmente en el Noroeste de su territorio (NOA). Su produccién es exclusiva para el
mercado interno y alcanz6é su maximo historico en 2022, con una participacion
mayoritaria del bioetanol a base de maiz. Las barreras de entrada son altas, la integracion
vertical reduce el poder de negociacion de los proveedores, y las atribuciones de la

autoridad de aplicacion sujetan la competitividad.

Bio Ledesma S.A.U. es el tercer productor de bioetanol a base de cafia de azucar
del pais. Esta organizacion cuenta con actividades primarias y de soporte con una
estructura definida, los recursos necesarios y el personal idéoneo y capacitado. Las
actividades que agregan valor a la posicion competitiva de la empresa son las de
produccion e innovacion. En el ejercicio 22/23 se realizaron importantes inversiones en
tecnologia aplicada y actualizacion de la fabrica. La campana del afio 2023 supero el

récord en eficiencia operativa, alcanzando un 87%.
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Conclusion diagndstica
Tras realizacion del andlisis del contexto, de mercado y de cadena de valor y
habiendo realizado la revision de las nociones conceptuales necesarias y suficientes, se

establece disefiar e implementar una planificacion estratégica para Bio Ledesma S.A.U.

La estrategia corporativa propuesta para Ledesma es de crecimiento a través del
desarrollo del proceso productivo de bioetanol. Esta eleccion se basa en las propuestas
politicas de desregulacion y aumento de tasas de corte, el incipiente desarrollo del sector
sucroazucarero sumado a la robustes de la organizacion y al contemporaneo desarrollo

del bioetanol en Brasil.

La estrategia de negocio planteada para Bio Ledesma S.A.U. es de diferenciacion.
El récord en eficiencia operativa alcanzada en 2023, dada la integracion entre las areas de

produccion e innovacion, sugiere una oportunidad para lograr la ventaja competitiva.

Las estrategias funcionales estan dirigidas a los departamentos de operaciones,

tecnologia y desarrollo, y marketing.

Por todo lo antes expuesto, se define como objetivo general posicionar a Bio
Ledesma S.A.U. como lider en la produccién de bioetanol a base de cafia de azucar,

aprovechando las oportunidades que presenta el mercado y asi, elevar su rentabilidad.
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Propuesta de aplicacion

Descripcion de la propuesta

En este apartado se presenta el plan de implementacion propuesto para lograr
posicionar al Grupo Ledesma como lider en el mercado de Bioetanol, a base de cana de

azucar, en Argentina.

Tal como se anticipd en los capitulos precedentes, la propuesta de aplicacion se
sustenta en dos pilares fundamentales: los cambios en la regulaciéon del mercado de

biocombustibles y el desarrollo industrial del bioetanol en Brasil.

Las propuestas politicas de desregulacion y aumento de tasas de corte constituyen
grandes oportunidades para incrementar el volumen de ventas y asi la participacion de

Bio Ledesma S.A.U. en el mercado.

El modelo de crecimiento de la industria sucroazucarera brasilefia es adoptado
como caso de éxito y guia para delinear las estrategias de este plan. Hace 40 afios
decidieron reducir la dependencia del pais de los combustibles fosiles y convertirse en
potencia mundial en produccion de etanol. Es destacable la sinergia entre Gobierno,
industria y consumidores, impulsando un programa de incentivos que permitieran el
desarrollo de la demanda interna de etanol, asi como la implantacion de reglas de juego

claras y estables que dieran confiabilidad a los inversionistas de recuperar su inversion.

Mision, Vision y Valores
A continuacidén, se enuncian las bases estratégicas del Grupo Ledesma. En el

desarrollo de la presente planificacion estratégica se adoptan sin modificaciones.

v" 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 &mbito internacional.

v Vision: Ser la empresa lider del mercado argentino en el negocio del azucar, de
los jarabes de maiz y de sus productos derivados gracias a la preferencia de

nuestros clientes y consumidores, a las utilidades brindadas a nuestros accionistas,
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al desarrollo personal y profesional de nuestros colaboradores y al respeto y
cuidado del ambiente en el que actuamos.

v' Valores: Etica. Las personas. Desarrollo personal y profesional. Trabajo en
equipo. Innovacion — Creatividad. Seriedad. Eficiencia — Calidad — Servicio al

cliente. Cliente interno. Utilidades. Diciplina — Coherencia (Ledesma, 2024).

Objetivos
Una vez validadas mision, vision y valores de la compaiiia, se establecen el

objetivo general y los objetivos especificos:

Objetivo General
Incrementar el 20% la rentabilidad de la empresa Bio Ledesma S.A.U. con base
en el ejercicio 2023, para diciembre de 2027 a través de la implementacion de la

planificacion estratégica.

Objetivos Especificos
1. Alcanzar el 24% market share para Bio Ledesma S.A.U en el mercado del
bioetanol a base de cafia de aziicar en Argentina a diciembre de 2027.
2. Lograr el 90% de eficiencia operativa para Bio Ledesma S.A.U. a diciembre
de 2027.
3. Alcanzar el 75% de reconocimiento de la marca Bio Ledesma S.A.U. a

diciembre 2027, mediante el desarrollo de un plan integral de marketing.

Justificacion

En primer lugar, el objetivo general establece un aumento de la rentabilidad del
20%, respecto al afio 2023 que cerrd con pérdida. Este porcentaje se considera alcanzable
dado que la empresa cuenta con los recursos financieros necesarios para la realizacion de
inversiones que permitan incrementar su capacidad de almacenamiento, optimizar el
proceso productivo y aumentar el reconocimiento de la marca, a través de un plan integral

de marketing.

El primer objetivo especifico plantea un incremento en la participacion de
mercado del 18% (valor real 2023) al 24%. En este punto se considera un aumento de la
tasa de corte progresivo del 12% hasta alcanzar un 21% en 2027. Para responder a la

demanda es necesaria una produccion anual de 125.000 m® de bioetanol (superando su
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méxima capacidad de 100.000 m?). Por lo que, se propone la construccion y montaje de

un nuevo tanque de acopio de alcohol con una capacidad de 1.500 m>.

El segundo objetivo especifico define una eficiencia operativa de 90% (3 puntos
porcentuales por encima de valor 2023). En las instalaciones de Bio Ledesma S.A.U. se
lleva a cabo el proceso de deshidratacion del alcohol primario (96,0% de alcohol, 4,0%
de agua) producido en la planta de alcohol ubicada en el ingenio. La destilacion y la
adsorcién con tamices moleculares se usan para recuperar el etanol del caldo de
fermentacion obteniéndose alcohol anhidro (99,5% alcohol y 0,5% agua). Esta etapa del
proceso es crucial, dado que un mayor contenido de agua produce fallas en los motores
de combustion interna. Para lograr dicho incremento en la eficiencia se realiza un upgrade

del sistema de control experto del proceso. El Anexo I detalla el proceso productivo.

El tercer objetivo especifico propone un aumento en el reconocimiento de la marca
del 55 al 75%. La desregulacion del mercado del bioetanol quita de la escena a la
Secretaria de Energia, que regulaba cupos por empresa y fijaba precios. Por lo que, es el
momento de impulsar un plan integral de marketing que aumente la cartera de clientes,
acerque a las refinerias a la planta y motive a los consumidores al uso de energias limpias
y renovables. Dicho plan debe promover y acompafiar la alianza estratégica entre el
Gobierno nacional, la Cadmara Argentina de Biocombustibles (CARBIO), el Centro
Azucarero Argentino (CAA) y la Asociacion de Fabricas de Automotores (ADEFA). El
objeto de la alianza es lograr la renovacion del parque automotor argentino
(restableciendo el Plan Canje de los afios 1995-1999) y la implementacion de un programa
de ventas nacional orientado a vehiculos flex fuel (disefiados para hacer funcionar el

motor de combustion interna con una variedad de combinaciones de gasolina y etanol).

Alcance

v" Alcance de contenido: el presente reporte de caso desarrolla la tematica referida a
la herramienta planificacion estratégica con el fin de mejorar la rentabilidad del
Grupo Ledesma.

v" Alcance temporal: la implementacion se lleva a cabo en el periodo comprendido
entre los afios 2024-2027.

v' Alcance geografico: la herramienta se aplica en el Grupo Ledesma, en el
Complejo Agroindustrial Ledesma, ubicado en localidad de Libertador General

San Martin, provincia de Jujuy.
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Se establecen tres lineas de accidon que responden a los objetivos planteados. Para

cada uno de los planes se identifican: marco de tiempo, recursos necesarios y responsables

Programa [ — Aumento de la participacion de mercado

Ganar participacion en el mercado requiere un incremento en el volumen

producido. Bio Ledesma S.A.U. cuenta con cinco tanques de almacenamiento de alcohol

con una capacidad total de 3.575 m>. Dicho incremento genera que la necesidad de acopio

ascienda a 5.000 m>, por lo que, se propone la compra de un tanque de 1.500 m?>.

En la Tabla 1 se presenta el plan de accién que enlista las tareas necesarias para

realizar la compra, montaje y programacion de dicho tanque.

Descripcion

Tabla 1: Plan de accion para la Propuesta I

Tiempo

Inicio

Fin

Recursos
fisicos

Responsable

Outsourcing

Observaciones

Realizar analisis de

Debe contar con

mercado para el |ago-24 | oct-24 Vet;{tas.y la va'lu.iacwt.l’de
eriodo 2024-27 Computadoras Marketing Administracion
P ) ~—-omp ’ y Finanzas.
internet, salas
de reunion,
Realizar analisis de proyector.
incremento de la|oct-24 |dic-24 Operaciones
capacidad.
Definir el tipo de Software  de Tecnologia Asesoria en
tanque, capacidad |ene-25 |feb-25 | célculo-disefio, 8145 | AutoCAD
. L Desarrollo
y prestaciones. cotizaciones. 3D.
Software para
Realizar gestion de pedir, liberar,
compra del tanque mar-25 | iun-25 ejecutar Abastecimiento Se recomienda
de acopio de J compras y| vy Logistica el uso de SAP
alcohol. realizar el
pago.
. . Materiales,
Realizar el montaje cQUIDOS Mano de obra
de tanque de|jun-25 |dic-25 agxiﬁares de Operaciones ara montaie. | Deb
acopio de alcohol. ares y p Je. | Debe contar con
medicion. el apoyo de las
areas  soporte
Instalar  control Materiales, Mano de obra | SSMA, Calidad
. . i . Mantenimiento.
automatico para el | nov-25 | dic-25 €quipos de Operaciones para
control y instalacion
nuevo tanque. . .
medicion. eléctrica.

Fuente: Elaboracion propia.
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El aumento de la eficiencia operativa requiere llevar a cabo un upgrade del sistema

de control experto del proceso.

La empresa contratista que realiza este servicio esta radicada en México, por lo

que, en el costo del servicio se incluyen la logistica, hospedaje y viaticos de los técnicos

especialistas que llevaran a cabo el trabajo.

En la Tabla N°2, se detallan las acciones a realizar para la contratacion del

servicio, implementacion y capacitacion técnica a los usuarios durante la puesta en

marcha.

Descripcion

Tiempo ‘ Recursos

fisicos

Tabla 2: Plan de accion para la Propuesta Il

Responsable

Outsourcing

Observaciones

Simular el nuevo

Inicio

Fin

Se debe contar

su seguimiento

sistema de control con la
e, Software de . c
para la destilacion | ago-25 | oct-25 |, — Operaciones validacion  de
. calculo-disefio ,

y cuantificar Tecnologia vy

mejora Desarrollo

Definir tipo de Software de

actuahz.acwn o0ct-25 | dic-25 calculo-disefio, Tecnologia y

necesaria para el presupuestos de Desarrollo

sistema de control proveedores.

Realizar la gestion Software para

de contratacion de pedir, liberar, .

L . Abastecimiento
servicio upgrade | ene-26 | feb-26 | ejecutar .
. y Logistica

del sistema de compras y

control realizar el pago.

Implementar 1e\4?ltier(;aslles, de Asesoramiento

cambio del sistema | mar-26 | may-26 quip Operaciones | remoto desde la
control y

de control ., central
medicion.

Gestionar

o Computadoras, S

capacitacion  del o Dirigida al
salas de Recursos Técnico

uso del nuevo | abr-26 | may-26 -, personal de

. reunion, Humanos externo

sistema experto y puesto.
proyector.

Fuente: Elaboracion propia.
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Programa Il — Aumento del reconocimiento de la firma

Se desarrolla un plan integral de marketing presentado en la Tabla 3 compuesto
por campafias publicitarias, visitas de representantes comerciales y promocion de los
acuerdos estratégicos. Para la realizacion de la medicion del reconocimiento de la firma

se contrata una consultora externa, que envia informes trimestrales.

Tabla 3: Plan de accion para la Propuesta 111

Ny Tiempo Recursos . :
Descripcion P fisi Responsable  Outsourcing Observaciones
Inicio Fin ISICOS
Confeccionar Debe contar con
. . Ventas y S,
plan de marketing | jun-26 | oct-26 Marketin la validacion de
integral Computadoras, & Administracion.
internet, salas
de reunion,
Lanzar campaia proyector. Ventas y Redes, medios,
. oct-26 | mar-27 . AR
publicitaria Marketing via publica.
Programar visita
de representantes Sala de reunion Debe contar con
comerciales de las | mar-27 | abr-27 |y conferencia. Operaciones el apoyo de
refinerias a la Folleteria. Marketing.
planta
Realizar la .,
medicion de . Software Ventas y Med.1 cion
. abr-27 | jul-27 . . mediante
reconocimiento estadistico. Marketing .
consultoria.
de la firma.

Fuente: Elaboracion propia.

Indicadores de seguimiento
La implementacion de los tres programas genera los siguientes indicadores para

incluir en el seguimiento:

v’ Participacion en el mercado de bioetanol, a base de cafia de azlicar (unidad: %,
frecuencia: mensual, fuente: Secretaria de energia de la nacion).

v' Eficiencia operativa (unidad: %, frecuencia: mensual, fuente: medicion de
Operaciones).

v' Horas de capacitacion técnica (unidad: horas, frecuencia: mensual, fuente:
medicion de Recursos Humanos)

v Reconocimiento de la firma (unidad: %, frecuencia: trimestral, fuente: consultora

externa).
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Diagrama de Gantt
En la Tlustracion N°1 se presenta el diagrama de Gantt con todas las tareas
necesarias para cumplir con los objetivos del plan de implementacion, indicando el

tiempo estimado que durara cada una de ellas:

Hlustracion 1: Diagrama de Gantt

2024 2025 2026 2027

JASONDEFMAMJJASONDEFMAMJJASONDEFMAMIJJ

Programa Accidn

Andlisis mercado
Analisis capacidad

Eleccion tanque

Aumento de la

participacion

de mercado Compra

Montaje

Programacidn

Simulacion

Incremento de |Eleccion sistema

la eficiencia |Contratacion
operativa  |Implementacion
Capacitacidon
Confeccion plan
Lanzamiento
Visita Clientes
Medicion

Aumento del
reconomiento
de la firma

Fuente: Elaboracion propia.
Presupuesto

Los presupuestos calculados para cada uno de los programas, totalizando en
$448.850.000 de inversion necesaria se detallan en la Ilustracion N°2. En el anexo II se

presentan datos ampliatorios.

Ilustracion 2. Presupuesto

Programa Accidén Costo [§]
Compra tanque de 1.500 m ] 138.000.000
Aumentodela |nfontaje del tanque 5 47.000.000
participacidn de
mercado Programacion 5 9.400.000
Sub total Programa I $ 244.400.000
Contratacion de Servicio S 94.000.000
Incremento de 1a |ynplementacién ngrade 5 23.500.000
eficiencia
operativa Capacitacion de técnico 5 4.700.000
Sub total Programa II -] 122.200.000
Lanzamiento Campafia Publicitaria 1 47.000.000
Aumento del yisita de Clientes a Planta 5 21.150.000
reconomiento de la
firma Medicion de Consultora S 14.100.000
Sub total Programa I $ §2.250.000

Total 448.850.000

Fuente: Elaboracion propia.
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En este apartado se lleva a cabo el analisis de la viabilidad econémica - financiera

del plan de implementacion propuesto. En el Anexo III se presentan algunas

consideraciones que fueron tomadas para los céalculos.

Se realiza el flujo de fondo (Ilustracion N°3) para el periodo bajo estudio 2024-

2027, arrojando los siguientes resultados:

Hlustracion 3: Flujo de fondo

Ejercicio

1 2 3 4
Yolumen 72279 B86.334 103514 124781
Precio de venta 18.639 33.550 45293 56.616
Ventas s 1347213485 | & 2.896.508.992 | 5 4688434280 (5 7.064.618.017
Costo de ventas 5 -808.328.091 | § -1.737905.395 | & -2.813.060568 | S -4 238770810
Gastos de Comercializacion | & -101.041.011 | & -217.238.174 | & -351.632571 (5 -529.846.351
Gastos administrativos g -67.360.674 | 5 -144.825450 | & -234421714 (5 -353.230.901
Utilidad o base imponible 5 370483708 | 5 7965394973 (5 1289319427 (5 1942 769955
GG 5 -129.669.298 | & -278.788.990 | & -451.261.799 | & -679.969.484
Utilidad DT ] 240814410 | § 517 750982 | 5 B3B.057.628 |5 1262800471
Programa 1 5 -244.400.000
Programa 2 s -122.200.000
Programa 3 5 -47.000.000 | 5 -35.250.000
Subtotal 5 240.814.410 | & 273350982 5 G668.857.628 [ & 1.227.550.471
Subtotal Acumulado s 240.814.410 | 5 514.165.393 (& 1.183.023.020 (5 2.410.573.491
Subtotal dinamico ] 172010293 [ § 139464 787 | S 243752780 5 319.541 459
Subtotal Ac. Dinamico 5 172.010.293 5 311.475.080 5 555.227.860 5 874769319

Calculo de indicadores

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, se presentan los resultados de los principales indicadores financieros

para la planificacion estratégica planteada:

v" VAN (valor neto actual) = $874.769.319
v" TIR (tasa interna de retorno) = 80%
v ROI (retorno de la inversion) = 558%

En primer lugar, el valor de VAN positivo indica que el proyecto es rentable. La
TIR de 80% establece que se logra recuperar la inversion y se obtiene una ganancia del
40% considerando una tasa de referencia del 40%. Por ultimo, el resultado de ROI de

558% indica que por cada peso invertido se obtienen $5,58 de ganancia.
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Conclusiones

En los ultimos anos, el mercado mundial de los biocombustibles esta creciendo a
un ritmo vertiginoso y Argentina es parte de dicho crecimiento. Hace mas de veinte afos,
politicas nacionales impulsaron el desarrollo industrial de combustibles renovables a
partir de la biomasa. En dicho desarrollo fueron consideradas las ventajas comparativas
que tiene nuestro pais en la produccion agricola y agroindustrial, la reduccion del impacto
ambiental, la necesidad de diversificar la matriz energética, el fomento del empleo local,

y la mejora en el balance de divisas.

Nuestro pais es un mediano productor de bioetanol, que concentra la actividad
principalmente en el Noroeste de su territorio (NOA). Su produccion anual de 1,2
millones de metros cubicos es exclusiva para el mercado interno, regulada por la
Secretaria de Energia y alcanzo su maximo histérico en 2022, con una participacion

mayoritaria del bioetanol a base de maiz.

El proyecto de Ley de Bases presenta grandes oportunidades para la industria
sucroazucarera: propone un aumento progresivo en la tasa de corte, en linea con la
posicion adoptada en el Mercosur y promueve el libre mercado de biocombustibles; la
reforma laboral plantea modificaciones centrales en los contratos de trabajo; y la
reduccion en las tasas de interés facilitard el acceso a créditos para inversiones
productivas y capital de trabajo. En contraposicion, los resultados econémicos del primer
trimestre representan una amenaza: la pérdida en el poder adquisitivo, gasto publico en

contraccion, y una industria nacional paralizada.

En el presente reporte de caso se llevd a cabo el disefio y la implementacion de la
planificacion estratégica para Bio Ledesma S.A.U. en el periodo 2024-2027. En base a
las oportunidades que presenta el mercado y al desarrollo industrial del bioetanol en
Brasil, se planted como objetivo general un incremento de 20% en la rentabilidad de la

empresa a diciembre de 2027.

La propuesta de aplicacion consta de tres objetivos especificos, la construccion de
sus principales cursos de accion y el analisis financiero. En primer lugar, se establece un

aumento del 18 al 24% en el market share, a través de un incremento en su capacidad
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productiva. En segundo lugar, se plantea una mejora del 87 al 90% en la eficiencia
operativa con un upgrade del sistema de control experto del proceso. En tercer lugar, se
propone una extension en el reconocimiento de la firma del 55 al 75%, con la

implementacion de un plan de marketing integral.

El proyecto presentado para planificacion estratégica de Bio Ledesma S.A.U. es
rentable. Los principales indicadores son: VAN (valor actual neto) de $874.769.319, es
positivo dado que supera a la inversion realizada; TIR (tasa interna de retorno) de 80%,
se logra recuperar la inversion y se obtiene una ganancia de 40 % (considerando una tasa
de referencia del 40%) y ROI (retorno de la inversion) de 558%, indica que por cada peso

invertido se obtienen $5,58 de ganancia.

El estudio realizado refleja la fortaleza de la planificacion estratégica que
permitird el posicionamiento de Bio Ledesma S.A.U. como lider en la produccion de

bioetanol a base de cana de azlcar.
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Recomendaciones

Planificar es un proceso, es una actividad continua que no termina con la
formulacion de un plan determinado, sino que implica un reajuste permanente entre
medios, actividades y fines y, sobre todo, de caminos y procedimientos a través de los
cuales se pretende llegar al éxito. De esta manera, se presentan a continuacion tres

propuestas de implementacion a corto plazo para Bio Ledesma S.A.U.

En primera instancia, se propone el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral,
una herramienta para integrar indicadores derivados de la estrategia. Contempla
indicadores financieros de la actuacidon pasada e introduce los inductores futuros de la
actuacion financiera siguiente. Los inductores, que incluyen clientes, procesos y
perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivan de una traduccion explicita y rigurosa
de la estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores tangibles (Kaplan y Norton,

2002).

En segunda instancia, se sugiere implementar el ciclo de Deming o ciclo de PDCA
para los indicadores productivos y de costos prioritarios. Esta metodologia de gestion

tiene por objeto la mejora continua de los procesos.

Finalmente, se recomienda fortalecer el plan anual de capacitacion al personal,
que brinda a los colaboradores herramientas para desarrollar sus capacidades y

competencias.

La planificacion estratégica es una busqueda constante de nuevos rumbos, nuevos
procesos, nuevos objetivos, nuevas estrategias, nuevas tecnologias e incluso nuevos

riesgos; y nuevos comportamientos y actitudes del capital humano.
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Anexos

Anexo I — Proceso Productivo del Bioetanol

La produccion de etanol a parir de cafia de azicar y almidon de maiz puede
describirse como un proceso compuesto de cinco etapas principales: Acondicionamiento
de la materia prima, hidrdlisis, fermentacion, separacion y deshidratacion, y tratamiento

de efluentes (Cardona, 2005).

En la figura 1 se muestra el esquema seleccionado del proceso de obtencion de

alcohol carburante a partir de la cafia de azucar:

Hlustracion 4: Esquema del Proceso de obtencion de etanol a partir de cafia de azucar
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Fuente: Cardona (2005)

Acondicionamiento

El acondicionamiento consiste de un lavado inicial de la cafia con agua a 40°C y
posteriormente una molienda o trituracion donde se extrae el jugo azucarado con agua a
60°C, retirando como subproducto el bagazo con un contenido en fibra de alrededor del
46%, que puede ser utilizado en la generacion de vapor. El jugo de caina obtenido se
somete a un proceso de clarificacion en el que se le agrega 6xido de calcio y una pequeia
porcion de acido sulfurico con el fin de disminuir el pH a 4,5 y provocar la hidrélisis de
la sacarosa en hexosas. En el recipiente clarificador se precipita un lodo, que debe ser
retirado y enviado a un filtro rotatorio al vacio. De este filtro se obtiene una torta conocida

como cachaza y un filtrado que es retornado al recipiente de clarificacion. Finalmente, el
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jugo proveniente de la clarificacion es esterilizado a 105°C y enviado a la fermentacion,

a la cual debe ingresar con un contenido en aztcares entre 130-180 g/L.

Fermentacion

En esta etapa se lleva a cabo la fermentacion de glucosa y una parte de la fructosa
en etanol y didoxido de carbono, mediante la levadura Saccharomyces cerevisiae que es
continuamente recirculada desde una centrifuga ubicadas aguas abajo del fermentador.
Ademas de la produccion de etanol se tuvo en cuenta la produccion en forma
estequiométrica de biomasa y otras sustancias como acetaldehido, glicerol y alcoholes de
fuel. Los gases formados en la fermentacion son retirados y enviados a una torre de

adsorcion en la cual se debe recuperar el 98% en masa del etanol arrastrado.

Separacion y deshidratacion

La destilacion y la adsorcion con tamices moleculares se usan para recuperar el
etanol del caldo de fermentacion obteniéndose etanol a 99,5% en peso de pureza. La
destilacion se lleva a cabo en dos columnas, la primera remueve el CO2 disuelto (que es
enviado a la torre de absorcion) y la mayoria del agua obteniéndose un destilado con 50%
en peso de etanol y unos fondos con una composicion inferior al 0,1% en peso; en esta
columna se alimenta junto al caldo de fermentacion el etanol recuperado en la absorcion
proveniente de los gases de fermentacion. La segunda columna concentra el etanol hasta
una composicion cercana a la azeotrdpica. El agua restante es removida de la mezcla
mediante adsorcidn en fase vapor en dos lechos de tamices moleculares. El producto de

la regeneracion de los tamices es recirculado a la segunda columna de destilacion.

Tratamiento de efluentes

De las aguas de residuo en el proceso de obtencion de etanol a partir de cafa de
azucar las de mayor volumen son aquellas que provienen de los fondos de la primera
columna de destilacion, conocidas como vinazas. El tratamiento propuesto consiste en su
evaporacion y posterior incineracion. La funcidn del tren de evaporacion (cuatro efectos)
es concentrar los solidos solubles y demés componentes poco volatiles presentes en las
vinazas hasta un valor cercano al 12% en peso, ya que en esta concentracion se hacen
aptas para su incineracion. Los condensados de los evaporadores son recolectados junto

con los fondos de la segunda columna de destilacion y utilizados como agua de proceso.
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Anexo II — Presupuesto de Tanque para acopio

Tanques de gran porte para almacenamiento de liquidos (CIR, 2024)

Suministro de materiales, desarrollo de ingenieria, prefabricacion en taller y montaje en
modalidad llave en mano de dos tanques para almacenamiento de etanol de 1.500 m? de
capacidad cada uno, con techo flotante interno, sistema de enfriamiento, obra civil y
sistema de drenajes, sistemas de instrumentacion y sistema de cafierias asociadas.

Ambos tanques fueron disefiados y construido segin norma API 650.

Cotizacion: UDS 260.000 [Compra, montaje y programacion|

Hlustracion 5: Tanque para liquidos cotizado

Fuente: CIR (2024)



Anexo IIl — Consideraciones del Flujo de Fondos

Tabla 4: Base de cdlculo para Flujo de Fondo
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Indicador / Afio Fuente 2024 2025 2026 2027
Capacidad actual Ledesma (2024) 100.000

Participacién [%] Secretaria de Energia (2023) 18 20 22 24
Venta total Secretaria de Energia (2023) | 401.552 | 431.668 | 470.518 | 519.922
Tasa de corte [%] Secretaria de Energia (2023) 12 15 18 21
Precio may-24 Secretaria de Energia (2024) 570

Inflacién estimada [%] | Infobae (202) 227 80 35 25
Precio estimado Afectado por inflacién 1864 3355 4529 5662
TC oficial [S/UDS] Banco Central 940

K Se adopta el valor. 40%

IIGG Se adopta el valor. 35%

Fuente: Elaboracion propia.



