T.edesma

Programa Ledesma de Desarrollo de Proveedores Locales

Responsabilidad Social Empresaria - Desarrollo de Proveedores Locales.

El Programa Ledesma de Desarrollo de Proveedores Locales fue disefiado para potenciar la
creacion de puestos de trabajo y el desarrollo econémico de Jujuy, Argentina, y en particular,
del area donde viven los empleados de la compania. Para lograrlo, Ledesma ha desarrollado un
programa mediante el cual el crecimiento de
los proveedores locales podria también
generar beneficios para la companfa. Asi, el
desarrollo del programa no depende
enteramente del compromiso con el
desarrollo local.

La compafia decidi6 identificar pequefias y
medianas empresas (Pyme) de Jujuy que,
con financiamiento y asesoramiento en
materia de gestién, podian reemplazar la contratacién de proveedores ubicados fuera de Jujuy.
Las Pymes seleccionadas pertenecen a sectores industriales y no industriales.

Once compafifas participaron en el primer ciclo de desarrollo. Sus ventas combinadas a
Ledesma aumentaron un 80% de 2005 a 2006.

Sobre Ledesma

Ledesma es una compafifa agroindustrial que proporciona productos de excelencia a familias e
industrias argentinas, principalmente en las industrias del azucar, el papel y la fruta. Ledesma
procura alinear su crecimiento econémico con el progreso social y el cuidado del medio
ambiente. Este alineamiento forma parte de su estilo de hacer negocios y es la esencia de su
responsabilidad social.

Desde sus origenes Ledesma y la Fundaciéon Ingenio Ledesma han realizado numerosas
acciones destinadas a promover el desarrollo, la educacion y la mejora de la calidad de vida de
los habitantes, en especial en la provincia de Jujuy, donde desarrolla la mayor parte de sus
actividades productivas.

Ledesma participa activamente en varias iniciativas conjuntas como FUJUDES,
FUNDESNOA, CEADS y el Pacto Global de Naciones Unidas

Ledesma esta convencida de que su compromiso con la responsabilidad social serd cada vez
mas valorado por sus clientes, consumidores, proveedores, empleados, accionistas y por las
comunidades en donde opera.



El Programa

Ledesma inici6 el programa de Desarrollo Local de Proveedores luego de trabajar dos afios en
un programa de capacitacion de pequefas y medianas empresas que comenzd a mostrar sus
limitaciones. Por otro lado, el Estudio de Percepciéon que anualmente realiza la compafiia para
conocer las expectativas locales, mostraba un interés muy marcado en aumentar las fuentes de
empleo. Estos dos factores fueron causa de la redefiniciéon del proyecto, priorizando el
desarrollo de proveedores por sobre la capacitacion.

Los recursos invertidos por afio: § 65.000 (principalmente por honorarios de consultores y
viaticos). Sin embargo también requiere una dedicacién importante por parte de las areas de
abastecimiento.

Objetivo:

El nuevo programa busca generar nuevos puestos de empleo en los Pymes locales, a través de

un incremento en el volumen de sus negocios.

Objetivos Especificos

Objetivo Indicador

Promover la creacion de nuevos puestos de

(i) Cantidad de Nuevos Puestos de Trabajo
empleo en el proveedor.

(i) Aumento en el la facturacion del

Incrementar el volumen de operaciones
p proveedor con Ledesma (§)

entre Ledesma y los proveedores elegidos.

(iil) Aumento de la eficacia conforme a la
autoevaluacion de la FPNC
(iv) Quejas (cantidad x periodo)

Mejorar la calidad de la gestion de las
compafifas participantes.

Alianzas

El equipo de Ledesma estd compuesto por un Equipo Ejecutivo, integrado por los
responsables del area de proveedores, recursos humanos y responsabilidad social empresaria y
por un Equipo de Apoyo, integrado por los gerentes de logistica y el gerente de asuntos
institucionales.

El Equipo Ejecutivo se responsabiliza por disefar, implementar y monitorear el proyecto,
manteniendo informado al Equipo de Apoyo del progreso alcanzado. El Equipo de Apoyo
realiza las propuestas que considere adecuada con el objeto de alcanzar de manera mas efectiva
los objetivos trazados.
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La Fundacién Jujefia para el Desarrollo Sustentable (FUJUDES) actia como facilitador. El
principal objetivo de FUJUDES consiste en estudiar, diseflar e implementar programas
dirigidos a generar un mayor desarrollo de la provincia de Jujuy y la region del NOA.

A pedido del Equipo Ejecutivo, FUJUDES:

e Busca fuentes adecuadas de financiamiento para los proveedores;

e Asiste en la preparacién de documentacion con el objeto de procurar el financiamiento;
e Brinda apoyo al trabajo que se realiza para mejorar la gestion del proveedor;

e Realiza un analisis de los costos de los proveedores y otras actividades de investigacion
relativas a los proveedores;

e Otganiza reuniones/eventos con los proveedores;

e Realiza otras actividades que el Equipo Ejecutivo considere utiles para alcanzar de modo
mas efectivo los objetivos trazados;

La Fundacién Premio Nacional a la Calidad (FPNC), en alianza con FUJUDES, desempefia un
rol clave como tutores o coaches del duefio o gerente general de la Pyme.

Las Pymes seleccionadas reciben 12 meses de tutorias individuales, cuyo objetivo es hacer
conocer a los proveedores los beneficios que implica buscar un modelo de gestién de
excelencia y se los apoye para la implementacion en sus empresas.

Fruto de un acuerdo entre la FPNC y FUJUDES, ésta se ha convertido en uno de los centros
regionales de difusion de la FPNC. Dicho acuerdo busca que FUJUDES pueda adquirir la
experiencia necesaria en el modelo y autoevaluacién utilizados por la FPNC, permitiendo
tomar un rol mas amplio en las tutorias.



Etapas en el ciclo de desarrollo

El objeto del programa es que sea continuo, con un maximo de diez compafifas que se
encuentren en desarrollo al mismo tiempo. Las diferentes etapas comprenden:

1. Seleccion:

El proveedor es preseleccionado por los jefes de abastecimiento conforme a criterios
especificos. En caso de que los proveedores hayan sido preseleccionados por otras areas, éstos
deben ser aprobados por los jefes de abastecimiento.

os nombres de los proveedores seleccionados se comunican a todas las areas de la empresa
Los nombres de | 1 dor leccionad munican a todas las 4reas de la empresa,
junto con las razones de su seleccion.

Criterio para la seleccion de los participantes:
A. Primera fase
Al. Criterios excluyentes

1) Cualquier compafia que ya sea proveedora de Ledesma;

ii) La sede de todos los proveedores debe estar situada en
Jujuy, como minimo un 60% del total debe pertenecer a
localidades cercanas al complejo de Ledesma;

iif) Cualquier proveedor cuyo desarrollo implicaria el reemplazo de proveedores de otras
provincias.

A2. Criterios Cualitativos

Cada compafifa sera evaluada en una escala de A (mayor calificacién) a C (menor calificacion)
conforme a los puntos que se establecen a continuacion, a saber:

i) Valor que implica para Ledesma tener el proveedor local por el producto/servicio en
cuestion;

i) Relativa viabilidad de aumentar el volumen de operaciones con Ledesma (de acuerdo con la
complejidad del proyecto);

iify Compromiso de crecimiento por parte de el/los propietario/s;

iv) Calidad actual del servicio;

A3. Criterios cuantitativos.
1) Posible crecimiento en el volumen anual de las operaciones (calculado en $);

ii) Cociente entre posible crecimiento en el volumen de operaciones e inversiones
requeridas;



1if) Incremento en la cantidad de puestos de trabajo (los calculos se realizan en base a
puestos “full-time”, permanentes)

1v) Cociente entre posible incremento en el nimero de puestos de trabajo e inversion
requerida.

B. Segunda fase
B.1. Conformidad Institucional

El administrador general y el gerente de asuntos institucionales deberan prestar la conformidad
institucional de los proveedores seleccionados.

B.2. Entrevista previa

Los proveedores preseleccionados seran invitados a participar de una entrevista con el Equipo
Ejecutivo para determinar su grado de motivacion para participar en el proyecto y confirmar el
compromiso de crecimiento por parte de los propietarios. Al mismo tiempo, se les
proporcionara un documento estableciendo los objetivos y caracteristicas del programa.

2. Incubacion

En esta etapa se realiza un esfuerzo final para llegar con el proveedor a un acuerdo que le
signifique mayor facturaciéon con Ledesma. Durante esta etapa, el proveedor podri tener
acceso a tutoria cuyo objetivo es mejorar la calidad de la gestion.

Durante esta etapa, el tutor realiza una autoevaluacion utilizando el modelo de gestion de la
FPNC para PyMES, y elabora un correspondiente “Plan de Mejoras”. La autoevaluacion se
repite 12 meses después para verificar los cambios en la gestion del proveedor.

FUJUDES podra completar el “Diagnéstico de Situacion Inicial” con cualquier elemento que
el Equipo Ejecutivo considere adecuado.

El Equipo Ejecutivo y FUJUDES convocara al proveedor a una reunién para llevar a cabo un
“Intercambio de Expectativas” inicial, para incluir la idea de “Posibles Areas de Desarrollo”
(en esta oportunidad se intentara alinear los intereses de Ledesma y del proveedor).

3. Graduacion

Se considera que los proveedores son “desarrollados” una vez que hayan cerrado un acuerdo
que les genere mas beneficios proveedores. Este puede consistir en un contrato a mediano
plazo para proporcionar un bien o un servicio, una empresa que ofrece elementos de trabajo
especificos, el compromiso de invitar a licitaciones especificas durante un periodo de tiempo,
etc.

Durante todas las etapas, el Equipo Ejecutivo monitorea el proceso para la procuracion del
acuerdo. Asimismo, el Equipo Ejecutivo y FUJUDES analizan posibles fuentes de



financiamiento que se adecuen a las necesidades de cada proveedor — en caso que este lo
requiera.

Ledesma otorga al proveedor un certificado; el proveedor pasa entonces a formar parte de un
subgrupo de “proveedores desarrollados” y se elige un nuevo proveedor para ocupar su lugar
en el subgrupo de “proveedores en incubacion”.

Tiempo de desarrollo

El tiempo que le lleva a un proveedor pasar de la etapa 1 a la 3 dependera de la complejidad del
proceso que lleva a la firma del “acuerdo de partes”; sin embargo, el tiempo promedio debe
variar entre los 12 y 18 meses. Una vez transcurridos los 18 meses, el Equipo Ejecutivo
realizara inspecciones al azar sobre la situacién del proveedor.

Resultados

Las ventas combinadas a Ledesma de compafifas proveedoras seleccionadas incrementaron en
un 80% entre 2005 y 2006 — de § 5.212.502 a § 9.378.675 — como resultado del programa.

Los beneficios directos para Ledesma en esta etapa se encuentran principalmente ligados a la
posibilidad de tener proveedores locales cerca del radio de accién. Por ejemplo, permite
reparaciones de forma mas rapida, resolver los problemas relacionados con la calidad de la
produccién, etc. Ledesma se encuentra en estos momentos en la etapa en que espera
consolidar el programa dentro de sus procesos habituales.



Variacion en las Ventas de los Proveedores a Ledesma 2006 vs. 2005
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Variacién entre lo que le facturaron a Ledesma en el 2005 y lo que facturaron en el 2006, cada uno de los 11
proveedores del programa. Ejemplo: en el primer caso, Exincor incrementé en el 2006 su facturacién a Ledesma
en mas de 120%.

En total, el conjunto de empresas facturd en el 2005 5.212.502 de pesos y en el 2006 9.378.675 de pesos. O sea
que la facturacién del grupo creci6 4.166.173 pesos, lo que representa un 79.9% de aumento.

Algunos aprendizajes
1. Importancia de contar con tutotfas / consultorias individuales para cada proveedor.

El Programa de Desarrollo de Proveedores Locales comenzé con capacitaciones grupales, un
sistema que funciona muy bien dentro de una compafifa. Sin embargo, en el caso de
propietarios de PyMES, la experiencia de Ledesma no arrojé buenos resultados. Los
propietarios de las PYMES necesitan asesoramiento y coordinacion para manejar el crecimiento
de sus organizaciones y para mejorar la calidad de los servicios actualmente prestados. En las
evaluaciones sucesivas realizadas por Ledesma, la coordinaciéon por parte de profesionales con
amplia experiencia en asesoramiento empresarial ha constituido un importante valor agregado.
El asesoramiento le permitié a algunos de los proveedores disefiar una estructura de costos,
formular la misién y visiéon de la compafifa, identificar y normalizar procedimientos clave, etc.
Sin embargo, estas son tareas individuales y deben ser realizadas para cada caso en particular,
por dos motivos principales. En primer lugar, el propietario de la PyME participa no sélo en el
planeamiento de la empresa sino también en la gestion operativa, lo que hace muy dificil que
pueda abandonar su puesto de trabajo por cuatro o cinco horas seguidas. Esto va tomando
mayor importancia cuando la distancia entre Ledesma y su proveedor aumenta. En segundo
lugar, las realidades de cada PyME son muy distintas.



2. Promover la participacion activa de las areas de compra.

A pesar de que resulta necesario contar con la participacién de otras areas de la empresa, es
esencial el liderazgo de las areas de compra.

3. Uso de facilitadores externos. Ledesma ha descubierto que los facilitadores externos abren
un espacio de intermediacion entre los intereses del proveedor y los de Ledesma, permitiendo
una efectiva combinacién entre las necesidades a corto plazo y los objetivos a mediano y largo
plazo.

4. Facilitacion de financiamiento para el crecimiento. En un comienzo, Ledesma financié el
desarrollo de los proveedores, pero cuando el volumen de las operaciones crece, resulta
indispensable contar con una instituciéon financiera que pueda brindar un eficiente servicio.
Ello es particularmente importante en la actualidad, ya que existen escasas fuentes de
financiamiento para activos fijos y créditos de largo plazo para el sector de las PyME.

5. Sistematizacion del proceso de desarrollo de proveedores locales. Una vez que el programa

ha sido probado y cumple con sus objetivos, debe convertirse en un procedimiento operativo
estandar.

Para mas informacion contactar a Marcelo Land6 / mlando@ledesma.com.ar



