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Resumen ejecutivo

El presente plan estratégico de Gas Natural BAN para los afios 2008-2010 propone estrategias
concretas para capitalizar el buen desempefio de la economia argentina y, al mismo tiempo,
cubrir las presiones financieras de la empresa. Con herramientas de andlisis de administracion
estratégica identificamos las ventajas competitivas de la empresa y la estrategia que debe usar
como la de mejor valor. Analizamos la misién y vision de la empresa, planteamos y definimos
los objetivos estratégicos para el crecimiento, luego definimos las estrategias principales para
las areas funcionales. El plan propone priorizar acciones de penetracién de mercado a través de
impulsar el consumo de gas en los clientes actuales, desarrollar el segmento de nuevas

edificaciones y desarrollar el segmento de bajos ingresos.
Con las inversiones incrementales consideradas se lograria mejorar la productividad de la

empresa y aumentar los ingresos, con una consiguiente rentabilidad anual por los siguientes tres

afios superior al 10% (muy por encima del 2,8% promedio de los Gltimos cinco afios)



indice

INAICE 08 TADIAS........cvevevecececcce ettt vii
INAICE 08 GIATICOS .....vvvecvececececeee et ix
INAICE U8 ANEXOS .....vcvevveveeciecicete ettt ettt s et X
Capitulo I. Identificacion del problema ... 1
1. CoNSIAEraCioNES gENEIAIES .........oiiiiiiiteiieiree ettt 1
2. Descripcion y perfil de 12 8MPIESA........c.civiieiiiecicce et sre e nre 1
3. Definicion del ProbIEMA .........coviiiii e e 2
4. Enfoque y descripcion de 1a soluCion Prevista........c.cocecveiiiie i 3
Capitulo T1. ANALISIS EXTEINO .....oviiiieeciece et e e sresbe e e stestae e 4
1. Andlisis del entorn0 gENETAL..........c.coiiiiiiiieie e e s e 4
Y T =1 o] T3 oo ] [ o TSRS 4
1.2 VariableS ECONOIMICAS ......c.veuierieiiiiiiesiesie ettt sttt be st st e et e e neenenreas 5
1.3 Variables SOCIAIES .......ocviieiiieies ettt ere s 6
1.4 Variables teCNOIOGICAS .........cviuiriiieiiieee et 6
1.5 Variables BCOIOQICAS .......cuiuiiiiiiiieiie ettt 7
1.6 VariableS [RQAIES ........ocuiiiieiee e 8
1.7 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) ..........ccoviiiiiirininenneee s 8
2. Andlisis de la industria del gas natural en Argentina...........cccoovveriennensieneesee s 10
2.1 Rivalidad entre COMPELIAOIES .........ccveiiiiiiteieiee e e 12
2.2 Amenaza de NUEVOS COMPELIAOIES ........c.uiiirerieieieieiee ettt 13
2.3 Amenaza de Productos SUSTITULDS..........coiiiiririeieieeeiee e 13
2.4 Poder de negoCiaCion A CHENTES ........cvrieiirieiiee e 14
2.5 Poder de negociacion de PrOVEEUOIES..........civeierieieieeeiesesie et see e e e s e 14
2.6 Grado de atractivo de 12 INAUSTIIA ........cveiieieeee e 15
2.7 Matriz de perfil cOmpPetitivo (MPC) .......ooiiiiii e 15
Capitulo HHTANALISIS INTEINO ..ot ne e 17
1. Andlisis de la estructura organizacional (AMOFHIT) .......ccooiiiieiiiniiececee e 17
A O 1o (= o - o [V 7 (o] PR 18
3. Analisis de [a cadena de ValOr...........cooiiiiiiiieeiee et ene s 18
4. Fortalezas y debilidades relevantes fiNales .............ccoviiriiiiiiiicic s 18
5. Matriz de evaluacion de factores internos (EF1) ........ccooiveieiiiiicie i 19



6. Analisis de recursos y capacidades (VRIO) ..o 20

7. Ventaja competitiva y estrategia genEriCa ..........cooveirririeiineiiseee e 20
Capitulo IV. Formulacion de ODJELIVOS ............ciiiiiiiiiiicese s 22
1. VisiOn Y MiSiOn de 1@ EMPIeSA.......cuiueirieiiieiiieieie ettt 22
2. Propuesta de VISION Y MISTON .......ccoiiiiiiiieiiiieie st 22
3. PrOPUESTA 08 VISION .....viiiiiiitiieeiis ettt 23
4. Propuesta de MISION .......c.cciiiiiiii ittt te e b et b re e 23
T @ o1 AV o R 1= 1T | SRS 24
Capitulo V. Generacidn y seleccion de estrategias.........cccocvvveveiieeiiinieiie e 25
A |V L @ ] O SO TPSPRR 25
2. MALHZ PEYEA ... oottt bbb et s ettt b et bt ne e 26
3. Matriz interna-exXterNa (IE) ........cccoovoiiiiiie sttt st 27
4. Matriz de 12 gran €StratEQIA......c.cceiieriiiiiiie it esie ettt et e s te e besreere e resreenee e 28
5. Priorizacién de estrategia alternativa (MCPE).........ccccoi i 28
6. Alineamiento de las estrategias con 10S ODJELIVOS...........ccviviiriieiic e 29
Capitulo VI. Planes funcionales y plan de responsabilidad empresarial ..............c.ccceuvaen. 30
1. Plan de marketing (Unidad COMErCIal) ..........cceviiiiiiiiie e 30
I YL (U T o =Tt T | PSP 30
1.2 Objetivos d MArKELING .......cviiiiiiiiiiie e 31
1.3 SEOMENTACION......cueiviriiteiieie ettt bbbttt ettt b bbbt et b e bttt et e et 32
I o Sy o[ = 1 1= ) o J SR 32
ISR o (0o 0ot (o R0 JET=T YTt T TSR 33
LI o o OSSR 34
I - SRR 34
IR o 0] 11001 T o SR 35
1.9 PRISONES ...ttt ettt ettt sttt b b bt e b etk btttk e bt e bt e eRe e e R b n b b beenbeenteas 35
O o o Tor=T [T 0 T 1= ] 03RS 35
1.11  Servicio @l CONSUMITON ........ooeiiiiieieteee ettt esne e e 36
1.12 Presupuesto de Marketing .........ccoieriiiiie et neas 36
P o o T o (0] o=t = Tod o] PSSR 37
0 ST (0 o o o S SSPR R 37
2.2 ODjJetiVOS 0B OPEIACIONES .......eiviivieiiecteete sttt ettt ettt s be e e st e te e e sreetaebesreenee e 37



2.3 CompPras Y aDASTECTMIENTO .....c.vevereeiieiieiiriiere sttt 38

2.4 AIMACENAMIENTO ......eitieiiii ettt st e st e e teere e besseeseesteeneesbeesaentesreenee e 39
I €1 o SRR 39
2.6 Transporte Yy diStriDUCION .......c.coueiiiiiii s 39
P Y, 101 (=T o [ 1T o (o PSSR 40
2.8 SBOUIAAA ...ttt b bbbt b bt b e ne e n e 40
pZN e B O 1 | o - To PSSR 40
2.10 Renegociacion de tarifas de VENTA.........ccccvcviiiieiiieic s 40
3. Plan de reCursoS NUMAN0S .......cuuuieriiiiiiriisie ettt sb et st b et neanenneas 41
3L SHEUBCTON ...ttt b bttt e bbb bt a et et e e neenenre s 41
T @ o1 1 Y01 SRS 42
4. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE).........ccccoviiiiiiieiieiie e 43
5. PIAN TINANCIEIO ...ttt ettt sttt sttt enenneas 47
Capitulo VII. Evaluacién y control de la estrategia...........ccccuevveveeiieiiiiieie s 54
1. Objetivos estratégicos Y FUNCIONAIES..........ccoiiiiiii e 54
ConclusioNes Y reCOMENTACIONES .......c.couiiiiiiitirietee ettt 56
I o o Tod 111 [ 1o PSSR 56
N o (- Too] 4T g T o Tod o] T PSSR 57
BIDHOGIATTA ... et 58
F N 1) (0 O T PO TP UP P PUPP PPN 60

vi



Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.

Tabla 10.
Tabla 11.
Tabla 12.
Tabla 13.
Tabla 14.
Tabla 15.
Tabla 16.
Tabla 17.
Tabla 18.
Tabla 19.
Tabla 20.
Tabla 21.
Tabla 22.
Tabla 23.
Tabla 24.
Tabla 25.
Tabla 26.
Tabla 27.
Tabla 28.
Tabla 29.
Tabla 30.
Tabla 31.
Tabla 32.
Tabla 33.
Tabla 34.

Indice de tablas

Matriz de impacto clientes / proveedores—variables politicas...........ccccocvrvervennnnnn. 4
Indicadores econdmicos Argentina 2004-2006 ...........ccceoerrereieneienenneneseseeeeas 5
Crecimiento e inflacion 1999-2007 .........cccerveiirieeiereneseriereeseeese e eeaenens 5
Matriz de impacto - variables ECONOMICAS ...........ccovrvririiiiieireee e 5
Matriz de impacto - variables SOCIalES ...........cccvveiiieieii e 6
Matriz de impacto clientes / proveedores — variables tecnologicas............cccvu.... 7
Matriz de impacto en clientes / proveedores — variables ambientales..................... 7
Matriz de impacto en clientes / proveedores - tendencias legales..........c.cccovenenne. 8
IMAEFIZ EFE ..ot 9
Rivalidad entre COMPELIAOrES .......cveiiiieieceee e s 12
Amenaza de NUEVOS COMPELIAOIES .......coivieiiiieiie et se e sre et 13
Amenaza de productos SUSTITULOS ........c.cceiieiiiieiie e 13
Poder de negociacion de CHENES.........cccvv e 14
Poder de negociacion de ProVEEUOIES .........ccccveieeieiieieeie e 14
Grado de atractivo de 12 INAUSLIIA..........coeiiiriiiie e 15
Matriz de perfil COMPETITIVO ........ooveriiiiiiie s 16
Fortalezas y debilidades releVantes ... 18
Matriz de evaluacion de factores iNtern0S ............coeevrinriineineiesese e 19
ANALISIS VRIO ...ttt neanas 20
VISION Y MISION ...ttt 22
Definicion del negocio de 1a eMPreSa..........oevieiieiineinesese e 22
ANAliSiS Y Propuesta de VISION ........cccieiieireinieisiesie e 23
Analisis y propuesta de MISION..........cccvieiiiiiiiee e 24
ODbJEtiVOS EStFAtEGICOS. ... vevvevieeiiiieieeiere ettt 24
Estrategias conseguidas del FODA Cruzado...........ccccovoveieneiieneeiene e 25
IMALHIZ PEYEA ..ottt sttt ne e s a s e 26
ODbjetivos de Marketing.........ccover i 31
SegmeNntoS de MEICAUO ........cui ettt 32
Resumen del presupuesto de Marketing .........cccocveeerieiieneneeie e 36
ODbjetivoSs 08 OPEIACIONES. ......ccueeeerieeeeeie st eeesteeee et see et see e saeseeeneenees 38
Presupuesto 08 OPEIACIONES ........ceuiierierieeteeiesteereesteseeseesee e seeereeneesneeneeseeaeesees 41
INdicadores de 12 GESLION .........cceviiireceee e 42
Objetivos de reCursos NUMANOS .........ceieiieeirieee e 42
Plan de inversion de recursoS NUMAN0S..........c.uveieieieinise e 43

vii



Tabla 35.
Tabla 36.
Tabla 37.
Tabla 38.
Tabla 39.
Tabla 40.
Tabla 41.
Tabla 42.
Tabla 43.
Tabla 44.
Tabla 45.
Tabla 46.
Tabla 47.
Tabla 48.
Tabla 49.

ODJEtiVOS Tl RSE ... 46
Presupuesto RSE (costos incrementales por actividades) ..........c.cooevereiveivnennnn. 47
ANAlisis de ratios PreSENtato ..........couieireiireiiiesee e 47
Resultados financieros de 1a industria...........cccoooveieiiiieneneee e 48
Objetivos del plan fINANCIEIO..........cooiiviiiiis e 48
INGreS0S del PrOYECLO.......cviiiiiieieeee e 50
Ingresos por financiamiento para segmentos de bajos INGresos ...........cccevvevveeennne 50
Presupuesto de inversion (gastos incrementales) para el plan estratégico ............ 50
CAICUIO el CAPM ...t 51
CAICUIO Dl WACKC ...ttt e 51
Resultados operativos proyectados.........cccccveeieeieiinieeie e 51
Flujos de Caja proyeCtatos. .......cccveviiiiiieiieieeie ettt 51
Evaluacion del VAN, TIR'Y VAN PEIPEIUO.......cccoveiiiiieie et 52
Resultados Marginales.........cccoiiieiiiiiiie e 53
Tablero de MANTO ......c.ooiiiie e 55

viii



Gréfico 1.
Gréfico 2.
Gréfico 3.
Gréfico 4.
Gréfico 5.
Gréfico 6.
Gréfico 7.
Gréfico 8.
Graéfico 9.

Gréfico 10.
Gréfico 11.

indice de graficos

Estructura de la industria de gas argenting............ccoeverineninieneneseseeeeeee 10
Data de la industria de gas argenting............cooererrerrerieiinesesese e 10
Participacion por fuentes de energia en el escenario del afio 2030 ............c.c........ 11
OFGANTGIAMEA ...ttt b b sn e 17
MALHIZ PEYEA ..ottt sttt st n e e 27
MAETIZ TE ... ettt s te e et sreeaesteeeeneeeneenne s 27
Matriz de 1a gran eStrategia .......c.coeieeeiiiii e 28
Alineamiento de 10s objetivos a 10S Planes...........cccvvveveie i 30

Mapa de posicionamiento de producto: nuevas edificaciones y clientes

residenciales tradiCioNalES ............covviiiiiiiiiie e 33
Mapa de posicionamiento de producto: bajos INGreSoS........cccevvvvvveveieeieveeiennens 33
. MDA ESIFALEGICO. .. c.veiiie et 54



Anexo 1.
Anexo 2.
Anexo 3.
Anexo 4
Anexo 5.
Anexo 6.
Anexo 7.
Anexo 8.

Anexo 9.

Anexo 10.

Anexo 11.
Anexo 12.
Anexo 13.
Anexo 14.
Anexo 15.

Anexo 16.
Anexo 17.
Anexo 18.
Anexo 19.
Anexo 20.

Indice de anexos

Evaluacion del perfil competitivo para el MPC ... 61
ANALISIS AMORFHIT ...ttt s 62
CadENa 08 VAIOK .....c.eeeieie ettt ettt sreeree e 63
Analisis de 1a cadena de ValOT ...........ccoveieieiiiiece e 64
O] N 07 [0 [o TSP 65
MAEFIZ IMICPE........c ottt st nenne s 66
Alineando estrategias con ODJELIVOS ........ccccviiiiiiici e 67
Estrategia de desarrollo del segmento de bajos iNgresos........c.cocvevveveveciieicseennn, 68
Estrategia de desarrollo del segmento de nuevas edificaciones ...........cccccevvveenene. 69

Estrategia de impulsar el consumo de gas en los clientes actuales (migracién

LT g L= (0T o) USROS 70
Presupuesto de marketing detallado ...........cccoovevieiiiiiiic i 71
Reduccion del COStO & VENLAS.........cceiveieieicirise e 72
ANAliSiS de grupos de INTEMES ..........eciiiiciice e 73
Estado de ganancias Y PEIrdidas .........cccceveeeiieiieiiiiesiee e 74
Balance General y balance general proyectado sin la implementacion de

J8S ESIIALEGIAS ... ettt ettt 75
Financiamiento para 1aS iINVEISIONES............coviiiiirinenieeeeeee e 76
Flujos de caja incrementales (escenario optimista y pesimista) ..........c.ccoceveeverinnnne 77
Balance general proyectado con implementacion de las estrategias ...........cccovnen. 78
Estados de resultados proyectados cony sin el proyecto ..........cccceevvevereieineiinnnns 79
ANALISIS UE FALIOS ....vevveieicieieee et sttt neene e 80



Capitulo I. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

El siguiente plan estratégico es de aplicacion para el periodo 2008-2010 en la empresa Gas
Natural BAN, compafiia argentina perteneciente al grupo internacional Gas Natural Fenosa.
Este plan considera el anélisis de contexto pais y del sector de servicios de energia en Argentina
al 2007. Gas Natural BAN es parte del grupo Gas Natural Fenosa, una multinacional energética
gue opera en mas de 25 paises, lider en el sector energético (gas y electricidad, principalmente)
que atiende aproximadamente 20 millones de clientes alrededor del mundo y con presencia en

diez paises de Latinoamérica.

Argentina no es uno de los principales mercados para el grupo internacional, pero hay un
compromiso de seguir operando. El entorno nacional presenta opciones de desarrollo y
recuperaciéon econémica no exento de cierta inestabilidad politica y social. A ser el sector de
distribucion de gas natural altamente regulado por el estado se configura un clima de operacién
e inversion complejo. EI mercado del gas natural en Argentina presenta una demanda creciente,

con tarifas relativamente bajas y con una actividad econdémica en ascenso.

2. Descripcion y perfil de la empresa

Gas Natural BAN opera desde 1992 con una licencia para prestar el servicio publico de
distribucion de gas natural por redes en las zonas norte y oeste de la provincia de Buenos Aires,
por un plazo de 35 afios, prorrogable por 10 adicionales. El area de servicio concedida cubre
15.000 km? en 30 partidos de la provincia de Buenos Aires en el norte y oeste de la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires. Esta es una de las zonas con mayor densidad poblacional del pais,

ademas de incluir una significativa cantidad de parques industriales.

Al ser parte de un conglomerado internacional, Gas Natural BAN cumple con la legislacion
nacional, ademas de las politicas institucionales que demandan un desempefio acorde a
exigentes estandares internacionales. Ello, sumado a un compromiso con la sostenibilidad en
sus operaciones y una sana convivencia con la sociedad de la cual es parte ha posicionado a la

empresa a ser reconocida como una de las lideres en el pais.



Organizacion

Gas Natural BAN es la segunda distribuidora de gas natural por nimero de clientes luego de
MetroGAS (que opera en la Ciudad de Buenos Aires), sirve a 1,3 millones de clientes
residenciales, comerciales, industriales y estaciones de servicio, lo cual representan 7 millones
de personas y 13,2% del total nacional de ventas de gas natural. La penetracién promedio de la
red es de 77,79%, mayormente exitosa en los sectores de altos ingresos con 95%, y 55%, en
promedio, para los sectores de bajos ingresos. La inversion acumulada desde 1993 es de casi
US$ 400 millones. La empresa cuenta con 578 empleados y vende més de 2 billones de metros
cubicos de gas a través de una red de 21.900 km de extension.

Clientes

Se atiende a los segmentos residencial, comercial, industrial y de gas natural comprimido, y se
sirve de agente de paso a grandes usuarios que compran gas directamente de los productores y
comercializadores y emplean la infraestructura de la empresa para conducirlo hasta sus

instalaciones.

Proveedores

Productores y comercializadores autorizados por el gobierno argentino. Una vez que se compra

el gas natural, se negocia con los trasportistas el traslado hasta la red de la empresa.

Servicios

La empresa provee el servicio de distribucion de gas natural a los clientes antes mencionados, y
gas natural comprimido para automoviles en el area concesionada, incluyendo la instalacion y

tendido de redes.

3. Definicién del problema

Al 2007, se ve un repunte de la economia nacional y una mayor capacidad adquisitiva de
nuestros clientes, sin embargo, hay una inflacion emergente y las proximas elecciones
ocasionan inestabilidad politica e inseguridad en las decisiones que puedan tomarse en la ya

bastante regulada distribucion de gas natural. Una de esas decisiones, recientemente, hizo que se

! Gas Natural BAN, S.A. Memoria, resefia informativa y estados contables al 31 de diciembre de 2007 y 2006, junto
con el informe de los auditores y de la comision fiscalizadora



perdiera la cartera de clientes grandes. Los precios fijados por el gobierno se han podido
renegociar hacia arriba, pero se estd a la espera de los desembolsos correspondientes del
gobierno. Luego de 15 afios de concesion, se ha logrado una penetracién promedio de 78% con
mayores oportunidades en el segmento de clientes de bajos ingresos, los cuales demandan una
mayor inversion en reclutar, cobrar y tienen menores margenes de ganancia. El reto de este plan
estratégico radica pues en definir las inversiones incrementales para poder continuar creciendo
en un entorno optimista, pero con ciertas precauciones, manejando el flujo de efectivo necesario
para cubrir las operaciones, honrando las deudas y creciendo en las comunidades que servimos
a través del acceso a energia limpia y econdmica para contribuir a elevar su calidad de vida y

cuidar la economia familiar.

4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Ante los problemas descritos, Gas Natural BAN debe hacer un adecuado plan estratégico que
busque optimizar sus operaciones para brindar el mejor servicio al mejor precio posible y
aumentar el volumen de negocios. Ello implica la mejora continua de las operaciones y de la
licencia social para operar contribuyendo al desarrollo de nuestros empleados, comunidades que

servimos, medioambiente y la sociedad en general en Argentina.

Dada la alta penetracidn de nuestra red en los segmentos tradicionales, debemos crecer a través
de los clientes de bajos ingresos, aprovechar el crecimiento del sector construccion e impulsar la

migracion energética hacia el gas natural en el segmento residencial.



Capitulo I1. Anélisis externo

A continuacion se describen las principales tendencias del macroentorno en Argentina, se
evallan los factores externos que afectan a la empresa y se desarrolla su perfil competitivo.

1. Analisis del entorno general
1.1 Variables politicas

Argentina contintia su recuperacién tras la crisis econémica y social de 2001-2002 gracias a una
eficaz gestién macroeconémica. El gobierno de Néstor Kirchner (2003 - 2007) se ha enfocado
en resolver los temas de pobreza estructural, desempleo, desigualdad y exclusion social
profunda. Una de sus principales decisiones ha sido proveer de infraestructura y servicios
publicos a los més necesitados, llegando a controlar tarifas e inversiones para incrementar el
acceso a servicios publicos como el gas natural. EI 2007 es un afio de transicion pues hay
elecciones y Cristina Fernandez de Kirchner se encuentra en campafia politica para buscar
convertirse en presidenta. Dado que la provincia de Buenos Aires concentra casi la mitad de los
electores del pais, el estado federal y local esta dispuesto a apoyar esfuerzos para el desarrollo

de su poblacion vulnerable.

Tabla 1. Matriz de impacto clientes / Proveedores — variables politicas

Variable Cambios en relacion Efecto Amenaza /
clientes / proveedores probable Oportunidad
Politicas de gobierno Mayores

Creacion de més y mejores

argentino orientadas a mejorar G, ingresos  por | Oportunidad
- empleos de la poblacion.
el bienestar al poblador local. ventas
. . Mayores

La economia esta recuperando | Mercado  recupera  su | . Y .

: o . ingresos  por | Oportunidad
sus niveles precrisis capacidad de consumo.

ventas
. Incertidumbre sobre S

Estado controla tarifas e Disminucion

cambios en el corto plazo.
Restringe las opciones de
manejo gerencial

inversiones para incrementar
el acceso a servicios publicos

del margen de | Amenaza
operaciéon e

como el gas natural. - inversiones
estratégico
Incertidumbre politica en T
. ! . Disminucion
Incertidumbre  por futuras | relacion al partido que Amenaza
. ) s de la demanda
elecciones gobernard el  préximo . .
. e inversiones
periodo

Fuente: Elaboracion propia, 2014



1.2 Variables econémicas

Las principales amenazas percibidas en el pais son aquellas relativas a la gestion fiduciaria, el
decaimiento del clima de inversion y la consecuente participacion del sector privado, asi como
la desaceleracion de la economia. Sin embargo, Argentina ha presentado un crecimiento
sostenido superior al 8% anual (2003 — 2007), doblando sus exportaciones (en 2007 superaron
los US$ 55 mil millones). El tipo de cambio ha sido liberado y se determina de acuerdo con la
oferta y demanda. En el 2006 se introdujo una politica de controles de precios lo cual impidié a
las compafiias de servicios financieros y empresas de servicios publicos, que eleven sus tarifas
(para manejar la presion inflacionaria).

Tabla 2. Indicadores econdmicos Argentina 2004-2006

Indicador 2004 2005 2006
INB per cépita (US$) 9.140 10.480 11.730
Poblacién, total 38.308.779 38.647.854 38.988.923
PIB (US$ a precios actuales) 153.129.509.710 | 183.193.418.482 | 214.066.154,250
Crecimiento del PIB (% anual) 9,03% 9,18% 8,47%
Esperanza de vida al nacer, total
(afios) 74,56 74,75 74,94
Fuente: http://datos.bancomundial.org/pais/argentina
Tabla 3. Crecimiento e inflacién 1999-2007
Afio PBI (%) Inflacion (%) | PBI/Inflacion
1999 -3,4 -1,1 0,3
2000 -0,8 -0,9 1,1
2001 -4.4 -1,1 0,3
2002 -10,9 25,9 -2,4
2003 8,8 13,4 1,5
2004 9,0 44 0,5
2005 9,2 9,8 1,1
2006 8,5 10,9 1,3
2007 8,7 8,8 1,0
Fuente: Elaboracion propia con datos del INDEC
Tabla 4.Matriz de impacto — variables econémicas
Variable C_ambios en relacion Efecto Amenaz_a/
clientes / proveedores probable Oportunidad
- - . . Mayores
Crecimiento econdmico | Mejora de los niveles de | . .
sostenido vida ingresos  por | Oportunidad
ventas
Encarece el costo de vida, | Menores
Inflacion en alza disminuye consumo, | ingresos  por | Amenaza
deprecia el peso ventas
Clima de inversibn y | Empeoran las
participaciéon ~ del  sector | oportunidades estratégicas !\/Ienos_ Amenaza
. . . inversiones
privado en declive de negocios

Fuente: Elaboracion propia, 2014




1.3 Variables sociales

Mejora del indice de Desarrollo Humano, se ocupa el puesto 34 (2005, segundo puesto dentro
de América Latina). Hay un incremento en el acceso a electricidad y gas natural por parte de los
segmentos mas pobres, en &reas urbanas, Ilegando al 95 y 50%, respectivamente. Entre los afios
2002 y 2005, el indice de pobreza de la poblacion baja de 57 a 38,5%. Asimismo 14,7 millones
aun viven en la pobreza y la mayoria se encuentra en el conurbano bonaerense, donde la
empresa opera. El salario minimo pasa de US$ 70 en el 2003, a US$313 en el 2007. EI 85% del

PBI nacional se concentra en cinco zonas, incluyendo la provincia y Ciudad de Buenos Aires.

Tabla 5. Matriz de impacto - variables sociales

Tendencia Cambios en relacién Efecto Amenaza /
clientes / proveedores probable Oportunidad
Mejora del ingreso de la Mayor cap_audad de Mayores .
o compra, mejora en la | ingresos por | Oportunidad
poblacion mas pobre . .
calidad de vida ventas
. L . Mayor acceso al servicio | Mayores
Mayor inversion social del . .
de gas natural, aumento de | ingresos por | Oportunidad
estado
la demanda ventas

Concentracion de pobreza en | Inestabilidad de la | Fluctuacion de
) . Amenaza
area de servicio demanda futura ventas

Dificulta el acceso a | Menores
Incremento del sector .- Al . Amenaza
. facilidades tradicionales | ingresos  por
informal P

de crédito ventas

Fuente: Elaboracion propia, 2014

1.4 Variables tecnoldgicas

Mas usuarios y plataformas virtuales accesibles a la mayor parte de la poblacion. EI 45% de la
poblacion (16 millones) tiene acceso a Internet, mientras que en la provincia de Buenos Aires,

de 4,8 millones de habitantes, 2,3 tienen computadora y 4,1 teléfono celular.

Hay un mayor interés e inversion en tecnologias de distribucion de combustibles amigables con

el medioambiente (gas natural), como smartgrids y manejo de fluidos.



Tabla 6. Matriz de impacto clientes / proveedores - variables tecnologicas

Variable

Cambios en relacion
clientes / proveedores

Efecto probable

Amenaza /
Oportunidad

Mayor uso de medios de
comunicacion,
principalmente el
Internet.

Posibilidad de compra y

venta de bienes 'y
servicios a través del
comercio electronico.

Mayor acceso a actuales
y potenciales clientes

Mayores ingresos
por ventas 'y
penetracion.

Oportunidad

Aparicion  de  nueva | Mejoras en los
Renovacién tecnoldgica | maquinaria en la | costos de .
. . Lo . Oportunidad
acelerado. industria de distribucidn | operacion por
de gas. eficiencias.
Migracion de energias R Limita el
- .| La migracién implica una .
tradicionales a otras mas . . recambio
. . gran inversion en - .| Amenaza
amigables y eficientes a | : tecnolégico hacia
infraestructura
largo plazo el gas natural
Argentina es altamente Reduccion de
dependiente de insumos | Escasez del gas para usos | ventas por Amenaza
para la generacion de | no bésicos aumento de
energia precios

Fuente: Elaboracion propia, 2014

1.5 Variables ecolégicas

El gas natural es la energia fésil menos contaminante y que no produce hollin, es la energia
puente entre las tecnologias actuales y fuentes masivas como la fusion nuclear. Hay una mayor

conciencia ambiental sobre el impacto del cambio climatico que afectard duramente a Argentina

por su latitud, con meses de invierno mas frios y eventos pronunciados.

Tabla 7. Matriz de impacto clientes / proveedores — variables ambientales

. Cambios en relacion Efecto Amenaza /
Variable . .
clientes / proveedores probable Oportunidad
. . Mayor preocupacion por | Mejor imagen de marca
Mayores exigencias
Sy~ | contratar  proveedores | contratando  proveedores .
en la legislacion e . Oportunidad
: con responsabilidad | ambientalmente
ambiental. .
ambiental. responsables.
. o Desabastecimiento Mayor demanda de gas
Cambio  climético : - . .
Lo estacional ~ obliga  a | natural residencial en
provocara inviernos ' A T - | Amenaza
. racionar distribucion | meses de invierno sin
mas crudos : :
entre tipos de clientes mayor oferta
. . No ha mayor
Baja capacidad de o hay Y
movimiento para .
control y : Menor penetracion de gas
. recambio a  fuentes Amenaza
cumplimiento  por - natural
energéticas menos
parte del estado .
contaminantes

Fuente: Elaboracion propia, 2014




1.6 Variables legales

Los hidrocarburos son patrimonio del estado (Ley 17.319, Ley de Hidrocarburos, regula la
produccién, captacién y tratamiento), su transporte y distribucion es un servicio puablico
nacional, y su regulacién (Ley 24.076, Ley de Marco Regulatorio) implica otorgar a nueve
compafiias de distribucion un monopolio geogréfico con licencias de 35 + 10 afios, con tarifas
reguladas y ganancias derivadas exclusivamente del servicio de distribuciéon. Impide la
concentracion e integracion vertical en la industria. El estado argentino ha incrementado su
nivel de intervencién en la actividad privada con entes regulatorios, con politicas publicas y

leyes especificas. EI Ente Nacional Regulador del Gas (ENARGAS) es la autoridad en el tema.

Tabla 8. Matriz de impacto en clientes / proveedores - variables legales

Cambios en relacion Amenaza /

servicio publico

economias de escala

VEED clientes / proveedores SEEID T Oportunidad
Industria regulada y apoyada | Mantenimiento de planes de .
: o, . Mayores  ingresos .
por el estado argentino por ser | expansion, considerando por ventas Oportunidad

Monopolio geogréfico

No existe  competencia
directa en el mercado

Se pueden concebir
estrategias de largo
plazo

Oportunidad

Concesiones de largo plazo

Mejores  condiciones de
negociacion con estado,
clientes y proveedores

Se pueden concebir
estrategias de largo
plazo

Oportunidad

Alta dependencia de las | EI marco habilitante de la -
. e . . . Falta de estabilidad
decisiones  politicas  del | industria puede cambiar en Amenaza
. a largo plazo
gobierno de turno el corto plazo
. . Monto tope, utilidad | Afecta manejo
Tarifa de venta al consumidor P . .
. depende  Unicamente de | financiero en el | Amenaza
final regulada . S
ganancia en distribucion corto plazo

Fuente: Elaboracion propia, 2014

1.7 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Se han agrupado algunas oportunidades y amenazas para hacer mas eficiente el analisis EFE de

este caso académico, y asi poder obtener elementos méas enfocados en el FODA cruzado.




Tabla 9.Matriz EFE

Peso . Valor

Factores externos claves relativo Calificacion ponderado
Oportunidades
Pol.ltlcas y programas de gobierno argentino 0,05 3 0.15
mejoran el bienestar al poblador local.

1 0
Economia crece por lo menos  a 8% 0,03 4 0,12
anualmente en el presente gobierno
Mejora del ingreso de la poblacion maés 0,05 3 0.15
pobre
Mayor uso de redes sociales e Internet 0,08 3 0,24
Renovacién tecnolégica permite operar mas 01 3 03

eficientemente

Capacidad de operar a los mayores
estdndares internacionales de seguridad al 0,09 4 0,36
cliente y al ambiente

Oportunidades gracias a politicas publicas de
incrementar el acceso a gas a mMmas

ciudadanos (créditos, infraestructura, 0,12 3 0,36
incentivos)
Estado asegura un monopolio geogréfico a 0,15 3 0,45
largo plazo
Amenazas
Estado controla tarifas con un monto tope

. . 0,1 4 0,4
que es posible facturar al cliente.
Hay incertidumbre en la politica de estado
por el cambio de gobierno. Es un sector con 0,05 2 0,1
alta dependencia de las decisiones de estado
Inflacién en alza, 9% los Gltimos 3 afios 0,08 4 0,32
Clima de inversion y participacion del sector 0,01 5 0,02

privado en declive

Incremento del sector informal disminuye el
acceso a financiamiento para instalacién de 0,01 3 0,03
gas, elevando el riesgo de morosidad

Cambio climatico provocara inviernos mas
crudos, demandando mayor cantidad de gas, 0,03 2 0,06
hoy no disponible

Baja capacidad de control y cumplimiento de
la politica ambiental por parte del estado

dificulta la migracién de matriz energética a 0,05 1 0,05
gas natural
Total 1 311

Fuente: Elaboracion propia, 2014

El promedio ponderado obtenido de 3.11 indica que la empresa esta aprovechando de manera
razonable las oportunidades y tomando previsiones racionales ante las circunstancias adversas

del mercado en Argentina.



2. Andlisis de la industria del gas natural en Argentina

Gréfico 1. Estructura de la industria de gas argentina
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Fuente: Elaboracion propia, 2014

Argentina es el mayor productor sudamericano de gas®, con una produccién y consumo al 2007
de 1,58 y 1,55 billones de metros cubicos, respectivamente; ademas, cuenta con una de las
mayores reservas de gas mundialmente. Dada la gran regulacién del sector energético del gas
natural, que en 1992 fue intervenido para impedir su integracion vertical y el 2001 para
controlar las tarifas al consumidor, se tiene una tendencia a la dependencia de fuentes de gas

externas debido al aumento del consumo local y las discretas inversiones en el pais para
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aumentar la produccion interna (pocos actores econémicos estan invirtiendo).

Gréfico 2. Data de la industria de gas argentina

Natural Gas (Billion Cubic Feet)

Previous Year

History Argentina
Production o ____'_ﬂ_,_.-'—"\* 1,329.26
(1980-2013)
Consumption i ] ____'_"__,_,-._f"""" 1,641.44
(1980-2013)
Met o - 26027
Fm[’mmpmsi' (1990-2012)
Proved L] m 11.74
Reserves
(Trillion Cubic ghilaiby
Feet)

Central &
South
America

5.738

5577

471

269

World

118,866

120,017

6,846

Latest Year
Rank Argentina
23 1,253.68
20 1,695.12
25 -312.18
37 13.38

Fuente: U.S. Energy Information Agency

2 EIA (2013) Argentina country analysis brief. http://www.eia.gov/countries/country-data.cfm?fips=ar



Aun en el escenario mas conservador, el desarrollo futuro de Argentina esta intimamente ligado

al gas natural, pudiendo llegar al 30% de la matriz energética nacional al 2030.

Gréfico 3. Participacion por fuentes de energia en el escenario del afio 2030

Solar 2,0%
-| | Gas Matural 19,8%

Edlica 21.2%.

Térmiica: 437
Fosiles + nuclear + bioznergia
Diesel ©,6% L
- Hidro: 125
— Carbdn ©,0%

- Intermitente: 23%
Edilica + solar
Muclear 6,3% .

Eencvable: 35me
Edlica, hioenergia y solar
BEdomasa 10,6%. Hidr 340
- Mo Renowable: 17w
T ' Biogas 4.9%
Hidmo 33,9% Biodiesel O, P

Geotérmico 0,6%

- Resumen de la participacidn por fuentes de energia en el escenario del ano 2o30. Total 144TWh.

Fuente: Fundacién Vida Silvestre Argentina®

La industria del gas natural estd dividida en tres segmentos: explotacion, transporte y
distribucion. Los primeros dos procesos tienen un grado leve de control, mientras que el tercero
esta fuertemente regulado por el estado a través de normativas y del Ente Nacional Regulador
del Gas (ENARGAS), organismo descentralizado creado por Ley 24.076, con el objeto de
regular, fiscalizar y resolver las controversias suscitadas en relacion con el servicio publico de
gas. Este organismo otorga y controla las concesiones de gas, ajusta las tarifas y da las normas

técnicas y de seguridad.

Sector de distribucion de gas natural en Argentina

Se considera distribuidores, de acuerdo a la Ley 24.076 “(art 12), al prestador responsable de
recibir gas del transportista y abastecer a los consumidores a través de la red de distribucion,
hasta el medidor de consumo dentro de una zona (unidades regionales de negocios,

determinadas por estudios econémicos y técnicos).

En Argentina se cuenta con nueve distribuidoras de gas (Gas Natural BAN entre ellas), que
cuentan con una concesion de 35 afios, dandoles el monopolio geogréfico. Las distribuidoras
compran gas de los productores y comercializadores (algunos de los cuales operan en el

Mercado Electronico del Gas - MEG) y lo venden a sus clientes. Aquellos clientes que

% FVSA (2013) Escenarios energéticos para la Argentina (2013-2030) con politicas de eficiencia
4 Ley 24.076. Regulacion del Transporte y Distribucién de Gas Natural - Privatizacién de Gas del Estado.
Sancionada: mayo 20 de 1992. Promulgada Parcialmente: junio 9 de 1992
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consumen mas de 5.000 m* por dia se consideran grandes clientes y tienen la potestad de
comprarlo directamente. Las ganancias pueden ser Unicamente sobre los servicios de
distribucion mientras que las tarifas estan reguladas por precios maximos.

La legislacion prohibe expresamente la concentracion y que se integre verticalmente la
industria, para ello, tiene prohibida la participacion dominante en la acciones de empresas que
integren otro segmento de la industria del gas (como la explotacion o el transporte).

Evaluacién de las cinco fuerzas de Porter

Para la evaluacion de atractivo de la industria se empled el modelo de las cinco fuerzas de

Porter® cuantificandolo de acuerdo con lo sugerido por Hax y Majluf ®.

2.1 Rivalidad entre competidores

Tabla 10. Rivalidad entre competidores

Atractivo de la industria
Muy poco | Poco Neutro | Atractivo

ConcenFramon y equilibrio entre Alto 5 .
competidores Bajo
Crecimiento de la industria Lento 3 Répido
Cpst_o de_ [nfraestructura de Alto 5 .
distribucion Bajo
Costos de cambio Alto 5 Bajo
Intfareses estratégicos o barreras de Altos 5 _
salida Bajos

Fuente: Elaboracion propia, 2014

El promedio de la rivalidad entre competidores es 4,6, lo que significa que la industria es
altamente atractiva. Este es un resultado matematico, pues no es posible una competencia
directa entre las nueve empresas proveyendo el servicio al tener concesiones exclusivas por un
periodo definido. La posible amenaza de competidores estara en funciéon de cambios en el

marco normativo y de presentarse la revocacion de la licencia de operacion.

% porter, M.E. (1980) Competitive Strategy, Free Press, New York, 1980.
® Majluf, S and Hax, A (1983), The industry attractiveness business strength matrix planning. Interfaces, 13, April,
pp. 54-71.
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2.2 Amenaza de nuevos competidores

Tabla 11.Amenaza de nuevos competidores

Atractivo de la industria

Muy poco | Poco Neutro atl:g:t)i/vo
Economias de escala Pequena 5 Grande
Diferenciacion de producto Poca 2 Importante
Costo de cambio Bajo 5 Alto
Requerimientos de capital Bajo 5 Alto
Acceso a tecnologia Amplio 4 Restringido
Acceso a materias primas Amplio 5 Restringido
Res_tricciones gubernamentales y 5
sociales Bajo Alto
Efecto de la experiencia Bajo 4 Alto

Fuente: Elaboracion propia, 2014

El promedio de la amenaza de nuevos competidores es 4,38, lo que la hace una industria
atractiva, puesto que la inversion estd asegurada. Para ingresar se requiere una inversion
intensiva de capital, con una gran economia de escala (dados los costos hundidos de la
actividad) y una curva de experiencia disponible para operadores ya existentes. EI marco

regulatorio impide el acceso a los canales de distribucion (la zona de distribucion ya asignada).

2.3 Amenaza de productos sustitutos

Tabla 12. Amenaza de productos sustitutos

Atractivo de la industria

. Muy
Muy poco | Poco - Atractivo atractivo
Disponibilidad de sustitutos
3

cercanos Mucha Poca
Costos de cambio del usuario Bajos 4 Altos
Rentabilidad y agresividad del 2

productor de sustitutos Alta Baja
Valor-precio del sustituto Alto 4 Bajo

Fuente: Elaboracion propia, 2014

El promedio de la disponibilidad de sustitutos es 3,2, lo que significa que no es ni muy ni poco
atractiva. Los productos sustitutos serian las otras formas de energia al alcance de los clientes,
en este caso, la energia eléctrica, el gas licuado de petréleo y otros combustibles para la
calefaccion de los hogares, los cuales estan masificados, tienen mayor penetracion que el gas,

pero son mas costosos en precio por unidad y a largo plazo.
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2.4 Poder de negociacion de clientes

Tabla 13. Poder de negociacion de clientes

Atractivo de la industria
Muy
Muy poco | Poco Neutro ﬂ

Numero de compradores
importantes. Escasos £ Muchos
Disponibilidad de sustitutos Alta 3 Baja
Costos de cambio de los
compradores Bajo & Alto
Amenaza de los compradores de
integracion hacia atras Alta g Baja
Amenaza de la industria de
integracion hacia adelante Baja - Alta
Contribucion a la calidad o el
servicio de los productos de los 4
compradores Pequefia Grande
Contribucion de los compradores

1 ~
al margen Grande Pequefa
Sensibilidad al precio Alta 5 Baja

Fuente: Elaboracion propia, 2014

El promedio de poder de los clientes es 3,5, lo cual es medianamente atractivo, pues el poder de

los clientes es bajo debido a la fijacion de tarifas maximas, los clientes no pueden seleccionar

otro distribuidor, y la inversion en infraestructura residencial y equipos es significativa como

para mudarse a otra forma de energia. El costo del gas natural es muy competitivo respecto al

costo de la electricidad y el GLP.

2.5 Poder de negociacion de proveedores

Tabla 14. Poder de negociacion de proveedores

Atractivo de la industria
Neutro | Atractivo M u).l
atractivo
Numero de proveedores
importantes Pocos L Muchos
Disponibilidad de sustitutos para
los productos de los proveedores Baja L Alta
Diferenciacion de los productos de
los proveedores Bajo 1 Alto
Amenaza de los proveedores de
integracion hacia adelante Alto € Bajo
Amenaza de la industria de
integracién hacia atréas Alta 4 Baja
Contribucién de los proveedores a
la calidad o el servicio de los 1
productos de la industria Alta Baja
Costo total de la industria
contribuido por los proveedores Grande z Pequefio
Importancia de la industria para
los beneficios de los proveedores Pequefia g Grande
Precios regulados para los
proveedores Pocos e Muchos

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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El promedio de poder de los clientes es 2,44, lo cual resta atractivo a la industria, pues la parte
final de la cadena de valor esta regulada. En cuanto al transporte, Unicamente dos empresas
pueden abastecer a la empresa, con capacidades de transporte definidas de antemano con el
gobierno. Esto le quita flexibilidad y espacio de maniobra al sector y hace mas vulnerable a la
empresa, en caso las transportadoras TGS o TGN tengan algun inconveniente.

2.6 Grado de atractivo de la industria

Tabla 15. Grado de atractivo de la industria

Atractivo de la industria

. Mu
Muy poco Poco Atractivo atract>ilvo
Barreras de entrada 4.38
Rivalidad entre los competidores 4.6
Poder de los compradores 815
Poder de los proveedores 2.44
Disponibilidad de sustitutos 3

Fuente: Elaboracion propia, 2014

El atractivo promedio de la industria es 3,58, es decir, es una industria atractiva segln el andlisis
de las cinco fuerzas. Los principales factores que la determinan son la regulacién tarifaria y
concesionaria, la injerencia del estado argentino en la actividad, asi como las grandes barreras

de entrada y el alto poder de los proveedores sobre el resultado de la actividad.

2.7 Matriz de perfil competitivo (MPC)

Para entender mejor qué tan competitiva es la empresa en este momento, respecto de empresas
similares, se ha comparado la puntuacién de los principales factores de éxito, considerando a la
compafiia y otras dos distribuidoras: Metrogas, adyacente a la concesion, y Camuzzi pampeana,
ambas empresas parecidas en tamafio, pero sobretodo con informacién publica disponible para
el 2007.
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Tabla 16.Matriz de perfil competitivo

Gas Natural BAN MetroGas Camuzzi Pampeana
Factores criticos de éxito Ponderacion | Calificacion | Puntuacion | Calificacion | Puntuacion | Calificacion [ Puntuacion
1 |Participacion de mercado 0.08 3 0.24 4 0.32 2 0.16
2 |Economias de escala 0.1 3 0.3 4 0.4 2 0.2
3 |Uso de plataformas en linea 0.05 2 0.1 4 0.2 3 0.15
4 |Competitividad en precio 0.08 2 0.16 3 0.24 4 0.32
5 |Solidez financiera 0.15 2 0.3 3 0.45 4 0.6
6 |Presenciay experiencia global 0.1 4 0.4 3 0.3 2 0.2
7 |Oferta de linea de producto 0.04 4 0.16 3 0.12 2 0.08
8 |Infraestructuray tecnologia 0.05 3 0.15 2 0.1 4 0.2
9 P!anta de almacenamiento para manejar 02 4 0.8 1 0.2 1 0.2
picos de demanda
ResponSE}biIidad social y ambiental 0,05
10 [empresarial 4 0.2 2 0.1 3 0.15
11 [Seguridad y confiabilidad 0.05 2 0.1 4 0.2 3 0.15
0.95 291 2.63 241

Fuente: Elaboracion propia, 2014

El analisis MPC indica que la empresa es, en general, mas competitiva en su sector que las
empresas mas cercanas en términos geograficos y de operaciones. Su mayor fuente de ventaja
proviene de su capacidad de manejar eficientemente la demanda de sus clientes (gracias a su
planta de almacenamiento — Peak shaving y su experiencia global), su amplia gama de
productos y las acciones de desarrollar negocios con la base de la pirdmide de manera
responsable y cuidadosa. Aun le falta implementar mejoras para hacer la experiencia mas
amigable al usuario en linea ademas de sistemas y politicas de seguridad a la altura de las de sus
pares. El peso de los ingresos ajustados, pero no pagados luego de las negociaciones con el
estado argentino, hace que el flujo de efectivo sea una preocupacion constante, teniendo un
efecto determinante en el manejo de sus deudas. Mayor detalle de la evaluacion MPC en el

anexo 1.
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Capitulo I11. Analisis interno

1. Andlisis de la estructura organizacional (AMOFHIT)

Gas Natural BAN cambi6 su estructura organizacional el afio 2007, redujo la carga de unidades

transversales y especializé sus unidades de negocio (siete ahora) a los clientes internos y

externos mas relevantes. Una de estas unidades, por ejemplo, atiende un segmento de clientes

nuevo y en expansion, como son las nuevas edificaciones y, ademas, abre una unidad centrada

en estudios y regulacion que, como veremos mas adelante, se han convertido en puntos criticos

para el desempefio actual de la empresa. Gas Natural BAN tiene una estructura funcional o

centralizada (grafico 4).

Gréfico 4. Organigrama

Gerente general
i Externas Servicios Juridicos
Organizacion y calidad

Econdémico Estudios y Recursos Caneral Técmica Servicios al Servicios

financiera regulacién ‘humanos cliente compartidos
Marketir Lectura,
Contabilidad y Regulscién y Desarrollo de R Planta de L o
consolidacion tarifas RRHH ] peakshaving e
5 Explotacion y N 5 .
. 5 Relaciones Mercado Asistencia al Medios
Fmanzas Estudios Iaborales residencial ol cliente internos
operaciones
I I I I [
Control de Nueva Servicios Control de Sistemas de
gestion edificacion técnicos medicién mformacién
I [ | I [
Garantia de -

Fiscalidad (c]hml‘Mdms“ Ingenieria servicio al 5:3.“' i

clicnte e
I
Tecnologia,
calidad y
seguridad

Fuente: Elaboracion propia, 2014

El anélisis AMOFHIT identifica las fortalezas o las debilidades dentro de las areas funcionales

de la empresa. Se homologaron las categorias AMOFHIT con las unidades de negocio de la

empresa y se encontr6 una gran correlacion. Para identificar las mas relevantes se ha enfocado

en aquellos factores que més afectan las operaciones en el corto plazo, identificando nueve

fortalezas y seis debilidades relevantes (anexo 2).
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2. Cadena de valor

Con el marco metodoldgico de Michael Porter’ se determinaron las principales actividades de
Gas Natural BAN que generan valor al cliente final, tanto aquellas que lidian con el manejo del
servicio mismo (actividades primarias) como las que lo apoyan (actividades primarias). Ver

anexo 3.

3. Andlisis de la cadena de valor

Se identificaron siete fortalezas y ocho debilidades relevantes (tabla 19) a partir de la cadena de
valor, que afectan las operaciones en el corto plazo, tanto en las &reas de apoyo como en las

operaciones primarias. (Ver Anexo 4)

4. Fortalezas y debilidades relevantes finales

Para seleccionar las fortalezas y debilidades relevantes a ser usadas en el FODA cruzado, se
compararon los resultados de los analisis AMOFHIT vy la cadena de valor seleccionando una
lista final. Con AMOFHIT se reflexion6 sobre las areas funcionales de gerencia, los sistemas de
informacién, las finanzas, e I+D. Con la cadena de valor se examind con mayor detalle las
operaciones, el marketing y las ventas. Ambos andlisis se complementan y, a pesar de haber
coincidido en gran medida, se pudo encontrar algunas fortalezas y debilidades relevantes
adicionales para la evaluacion de factores internos. En total, se seleccionaron siete fortalezas y

ocho debilidades relevantes para evaluar los factores internos.

Tabla 17. Fortalezas y debilidades relevantes

Fortaleza Relevante Debilidad Relevante

1. Nueva estructura organizacional atiende mejor a los clientes externos e

. 1. Bajo poder de negociacion con el gobierno
internos Hop o ©

2. Buena relacion con la comunidad de clientes y organizaciones de la sociedad ” . . .
2. Percepcion negativa al monopolio dentro de la concesion

civil

3. Mejor segmentacién de mercado residencial 3. Incremento de la morosidad

4. Ultima tecnologia e innovaciones provenientes del know-how de la empresa 4. Pasividad en la captacion de clientes y mala articulacién con los gasistas
matriz instaladores para el segmento de bajos ingresos

5. Se cuenta con tecnologia para mejorar el flujo dentro de nuestra red

energética (Smart grid) 5. Rentabilidad limitada por la regulacién del estado

6. La empresa debe garantizar el abastecimiento de su zona de distribucién, sin

6. Buen manejo del flujo demandado a través de la planta de almacenamiento embargo no puede garantizar un flujo fijo de abastecimiento, teniendo que
criogénico de gas (peak shaving) con capacidad de 43,000 m3/ GNL, negociar compras con la Secretarfa de Energia para adquirir volimenes
desligando la demanda energética del suministro adicionales

7. Equipo especializado que atiende al segmento de desarrolladores

inmobiliarios, arquitectos y constructores 7. Limitada capacidad debido al transporte contratado que no es ampliable

8. Hay dificultades para el financiamiento de infraestructuras para zonas de
bajos ingresos

Fuente: Elaboracion propia, 2014

"Porter, M. 1985. Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance
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5. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Siguiendo la metodologia de Fred David® se evaluaron cuantitativamente los factores internos

claves. Las fortalezas en conjunto tienen un peso relativo de 0,60 y las debilidades un peso

relativo de 0,40. Administrar eficientemente la Unica planta de almacenamiento en el pais es la

mayor fortaleza de la empresa, seguida por la nueva estructura organizacional que hace a la

organizacion mas especializada en su quehacer a través de siete unidades de negocio. Las

debilidades mas importantes se deben a la situacion politica y legal del pais. Como por ejemplo,

el tener una concesién exclusiva conlleva percepciones negativas que superar en la comunidad

gue se atiende, el constante negociar la actualizacion de las tarifas con el ENARGAS (fijadas

por ley) para poder mantener la factibilidad del negocio.

Tabla 18. Matriz de evaluacion de factores internos

Factores internos claves Pesf) Calificacion Valor
relativo ponderado
Fortalezas
1. Buen manejo del flujo demandado a través de la planta de almacenamiento 0.15 4 0.6
criogénico de gas (peak shaving) con capacidad de 43,000 m3/ GNL, desligando la ' '
demanda energética del suministro
2. Nueva estructura organizacional atiende mejor a los clientes externos e internos 0.12 4 0.48
3. Buena relacién con la comunidad de clientes y organizaciones de la sociedad 0.10 4 04
civil ) )
4. Mejor segmentacion de mercado residencial 0.08 4 0.32
5. Equipo especializado que atiende al segmento de desarrolladores inmobiliarios, 0.05 4 0.2
arquitectos y constructores ' )
6. Ultima tecnologia e innovaciones provenientes del know-how de la empresa 0.05 3 015
matriz ' )
7. Se cuenta con tecnologia para mejorar el flujo dentro de nuestra red energética 0.05 3 0.15
(Smart grid) ' '
Debilidades
1. Percepcién negativa al monopolio dentro de la concesion 0.03 2 0.06
2. Bajo poder de negociacion con el gobierno 0.04 1 0.04
3. Rentabilidad limitada por la regulacion del estado 0.08 1 0.08
4. Incremento de la morosidad 0.04 2 0.08
5. La empresa debe garantizar el abastecimiento de su zona de distribucién, sin
A o . - 0.09 1 0.09

embargo no puede garantizar un flujo fijo de abastecimiento, teniendo que
negociar compras con la Secretaria de Energia para adquirir volimenes adicionales
6. Pasividad en la captacion de clientes y mala articulacién con los gasistas 0.06 2 012
instaladores para el segmento de bajos ingresos ' )

- . . . 0.05 1 0.05
7. Limitada capacidad debido al transporte contratado que no es ampliable
8. Hay dificultades para el financiamiento de infraestructuras para zonas de bajos 001 2 0.02
ingresos
Total 1 2.84

Fuente: Elaboracion propia, 2014

8Fred R. David (2011) Strategic Management Concepts
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El valor obtenido mediante la matriz de evaluacién de factores internos es de 2,84, lo cual

indica que la empresa esta en una buena posicion, aunque con espacios de mejora.

6. Analisis de recursos y capacidades (VRIO)

Con el analisis VRIO se puede evaluar las competencias de la empresa y determinar cuales de
ellas son ventajas competitivas sostenidas por su valor, rareza, inimitabilidad y capacidad de la
organizacion para hacer uso de ellas. Para Gas Natural BAN se han identificado cuatro ventajas

competitivas sostenidas (tabla 21).

Tabla 19. Analisis VRIO

. . . . . L Implicancias
Tipo Recurso / Capacidad Sub Tipo |Valioso|Raro|Inimitable | Organizacion P -
Competitivas
. Ventaja
Planta de almacenamiento - : . . . .
L Fisico Si Si Si Si competitiva
criogénico .
sostenida
Infraestructura instalada para la Ventaja
% distribucion de gas en su zona de Fisico Si Si Si Si competitiva
> Servicio sostenida
S Participacion en el mercado de
= P Financiero No Si No No Paridad competitiva
valores
Acceso a fuentes de . . . . . Ventaja competitiva
. - Financiero Si No Si Si ! P
financiamiento temporal
Reconocimiento internacional L, . . . Ventaja competitiva
Reputacion Si Si No Si ! P
como empresa temporal
1%]
ﬁ Estructura organizacional Ventaja
g adecuada para las condiciones Organizacion Si Si Si Si competitiva
= cambiantes del mercado sostenida
Cultura de desarrollo e innovacién . . . Ventaja competitiva
. . . Cultura Si Si No Si ! P
orientada al medio ambiente temporal
. - Ventaja
Capacidades y conocimientos de . . . . . .
P . ”y . . Conocimiento Si Si Si Si competitiva
la organizacion internacional .
2 sostenida
S Expriencia en desarrollo de . . . -
g P Conocimiento|  Si No No No Paridad competitiva
5 proyectos de RSE
T
Programas de desarrollo de N . . . Ventaja competitiva
. 9 R L M otivacion Si No Si Si ! P
ejecutivos en direccion general temporal

Fuente: Elaboracion propia, 2014

7. Ventaja competitiva y estrategia genérica

Fred David propone, usando los anélisis de Porter®, un modelo de determinacion de las ventajas
competitivas y el desarrollo de la estrategia genérica. Para Gas Natural BAN las ventajas
competitivas son su planta de almacenamiento criogénico, la infraestructura instalada para la

distribucion de gas en su zona de servicio, la estructura organizacional adecuada para las

® porter, M., 1980, "Competitive Strategy: Techniques for analyzing industries and competitors” New York: The Free
Press
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condiciones cambiantes del mercado y las capacidades y conocimientos de la organizacién
internacional. Ello lleva a definir una estrategia genérica para concentrarse en la distribucién de
gas natural en la zona de concesion de la manera més costo-efectiva posible. Dado que no puede
ofrecer el precio mas bajo del mercado por tener una tarifa fijada por el estado, la
competitividad de la empresa esta centrada en ofrecer el mejor servicio de distribucion al mejor

precio a los més de 7 millones de clientes finales presentes en el area de concesion.

La estrategia genérica, entonces, se determina como la creacion del mejor valor al mejor precio
0 estrategia de costos tipo 2. Se requiere una economia de escala que permita manejar de la
manera mas eficiente los costos de operacidon, utilizando la mejor tecnologia disponible y
apropiada al contexto de operacidon. Los servicios de distribucion de gas en Argentina son muy
similares, la diferenciacion esta en el servicio al cliente con productos confiables, asequibles y
seguros. Para ello, tanto las negociaciones para la provision de la materia prima, la
determinacion de las tarifas y el acompafiamiento a los clientes desde la instalacién de la

infraestructura, equipos y seguimiento de pagos, es vital.
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Capitulo IV. Formulacion de objetivos

1. Visiony misién de la empresa

La empresa matriz de Gas Natural BAN, Gas Natural Fenosa, define su vision y mision de la
siguiente manera:

Tabla 20. Vision y mision

Ser un grupo energético y de servicios lider y | Atender las necesidades energéticas de la
en continuo crecimiento, con presencia | sociedad, proporcionando a nuestros clientes

multinacional, que se distinga por proporcionar
una calidad de servicio excelente a sus clientes,
una rentabilidad sostenida a sus accionistas,
una ampliacion de oportunidades de desarrollo
profesional y personal a nuestros empleados y

servicios y productos de calidad respetuosos
con el medioambiente; a nuestros accionistas
una rentabilidad creciente y sostenible, y a
nuestros empleados, la posibilidad de
desarrollar sus competencias profesionales.

una contribucién positiva a la sociedad
actuando con un compromiso de ciudadania
global.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Gas Natural BAN

2. Propuesta de vision y mision

Para proponer una vision y mision adaptadas al contexto actual en Argentina, se emplearon las
herramientas de Derek Abell’®y Fred R. David™. Abell (1980) propone definir el negocio de la
empresa considerando tres dimensiones: los clientes, sus necesidades y cdmo estan siendo
satisfechas.

Tabla 21. Definicion del negocio de la empresa

Residencial, comercial, | Instalacién, distribucion vy | Abastecimiento continuo (con
industrial, GNC y | mantenimiento de gas natural y | planta criogénica de gas),
subdistribuidores que utilicen | equipos que utilicen gas natural | capacidad instalada para la

gas natural en el conurbano de
Buenos Aires

como fuente de energia entrega del gas de acuerdo a la
demanda, soluciones adaptadas
a las necesidades de los
clientes, know-how exclusivo
de una empresa lider mundial

en el negocio.

Fuente: Elaboracion propia, 2014

10 Derek F. Abell, Determining the Business: the Starting Point of Strategic Planning (Englewood Cliffs, N.J.:
Prentice-Hall) 1980. p. 17
1 David, F. (2013) Conceptos de Administracién Estratégica. Pearson Educacién, México.
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3. Propuesta de vision

Para adaptar la vision se identificaron cuatro elementos: panorama futuro (1); marco

competitivo (2); objetivos fundamentales (3), y fuentes de ventajas competitiva (4).

Tabla 22. Analisis y propuesta de vision

Andlisis de la vision de la empresa matriz

Propuesta de vision para Gas Natural BAN

Ser un grupo energético y de servicios lider y
en continuo crecimiento (3), con presencia
multinacional (2), que se distinga por
proporcionar una calidad de servicio excelente
a sus clientes (4), una rentabilidad sostenida a
sus accionistas (4), una ampliacion de
oportunidades de desarrollo profesional y
personal a nuestros empleados (4) y una
contribucion positiva a la sociedad, actuando
con un compromiso de ciudadania global.

Ser la empresa lider (3) del mercado
energético Argentino (2), brindando bienes y
servicios de excelencia a nuestros clientes (4)
con un abastecimiento continuo asegurado
(4), una amplia infraestructura (4), soluciones
adaptadas a las necesidades de los clientes (4),
un know-how exclusivo propio de una
empresa lider mundial en el negocio (4) y
contribuyendo asi al desarrollo sostenible de
Argentina.

Fuente: Elaboracion propia, 2014

4. Propuesta de mision

Fred David indica que una declaratoria de mision efectiva debe poder analizar los nueve

componentes mas importantes: clientes, productos o servicios, mercados, tecnologia,
preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad, filosofia, auto concepto,

preocupacion por la imagen publica, preocupacion por los empleados.

Una vez analizados estos nueve componentes se redacta la mision de manera tal que pueda tener
alto alcance, ser menor a 250 palabras, ser inspiradora, que pueda identificar la utilidad de los
productos de la empresa, que revele la responsabilidad social y ambiental de la empresa, y sea

conciliatoria y perdurable.
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Tabla 23. Analisis y propuesta de mision

Anadlisis de la mision de la empresa matriz

Propuesta de misioén para Gas Natural BAN

La mision de Gas Natural Fenosa es atender las
necesidades energéticas de la sociedad (2,3),
proporcionando a nuestros clientes (1) servicios
y productos de calidad respetuosos con el
medioambiente (6), a nuestros accionistas una
rentabilidad creciente y sostenible (5) y a
nuestros empleados la posibilidad de desarrollar
sus competencias profesionales (9)

- Esta declaracion carece de los componentes:
tecnologia, preocupacion por la imagen publica
y filosofia de manera mas amplia. El
autoconcepto es abordado de manera parcial al
no contemplar todas las dimensiones de los
grupos de interés internos y externos.

La misién de Gas Natural BAN es contribuir al
desarrollo de Argentina y la mejor calidad de
vida de sus habitantes atendiendo sus
necesidades energéticas durante todo el afio
(2,3), proporcionando a nuestros clientes y
vecinos (1) bienes y servicios con la mejor
calidad y tecnologia disponible (4) de manera
costo-efectiva y segura (7), siendo lideres
reconocidos en el cuidado al medioambiente y
las comunidades donde operamos (8),
ofreciendo a nuestros accionistas una
rentabilidad competitiva y sostenible (5) y
ofreciendo a nuestros empleados el mejor lugar
de trabajo posible para desarrollar sus
competencias profesionales (9) (6, 7).

Fuente: Elaboracion propia, 2014

5. Objetivo general

Para el 2010, ser la empresa de distribucion y comercializacion de gas natural lider del mercado

y en continua expansion, con diversificacion de oferta de bienes y servicios, desarrollando

profesional y personalmente a los colaboradores, ejerciendo la mayor responsabilidad social y

ambiental del mercado, y ofreciendo una de las mejores rentabilidades del sector a nuestros

accionistas.

Tabla 24. Objetivos estratégicos

Obijetivos estratégicos

2008 2009 2010

1. Mantener un retorno sobre los activos (ROA) encima
del 6% durante los siguiente 3 afios

=>6%

>6%

>6%

2. Mantener un retorno sobre el patrimonio (ROE) encima
del 13%

=>10%

=>10%

=>11%

3. Incrementar el volumen de venta de gas por encima de
30% durante los siguiente 3 afios (m®)

>=15%

>=10%

>=10%

4. Diversificar el portafolio de bienes y servicios en los
nuevos segmentos de mercado, lanzando cuatro nuevos
productos

+2

+1

+1

5. Expandir presencia en los segmentos de bajos ingresos
(55% de penetracién actual en los sectores de bajos
ingresos)

>=60%

>=65%

>=70%

6. Mejorar el posicionamiento de la empresa alcanzando
una satisfaccion al cliente de 95% (89,74% al 2007)

>=93%

>=94%

>=95%

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Capitulo V. Generacion y seleccion de estrategias

Se ha seguido el modelo analitico propuesto por Fred David para la formulacion de estrategias.
Este capitulo trata sobre la seleccion de las alternativas disponibles para la empresa.

1. Matriz FODA

La matriz FODA permite identificar cuatro tipos de estrategias para atender los factores internos
y externos de la empresa, de manera logica. Se identificaron trece estrategias posibles de
implementar para resolver los temas internos y externos que determinan el desempefio de la

empresa. Ver el anexo 5 por el detalle del FODA cruzado.

Tabla 25. Estrategias conseguidas del FODA cruzado

Estrategias FO

Estrategias DO

Optimizar el flujo demandado de la distribucién
de gas natural asignado desarrollando un Smart
Grid y optimizando la planta de PeakShaving
(F1, F7,01, 03, 04)

Desarrollar el segmento de clientes de bajos
ingresos dentro del canal residencial (D1, D6,
D8, 01, 03, 06, O7)

Mejorar los procesos internos para alcanzar el
mejor desempefio de seguridad de la industria
(F6,02, 04)

Reducir la morosidad en los clientes
residenciales (D4, 03, O5, O8)

Incrementar el nimero de clientes desarrollando
el segmento de nuevas edificaciones y
comunidades de propietarios apoyados por
herramientas digitales (F3, 05, O8)

Acercarnos mas a los distritos donde operamos y
generar actividades de valor compartido
(D1,01,04,05,06)

Impulsar el consumo de gas usando plataformas
complementarias (productos y servicios) a la
distribucion de gas en alianzas estratégicas con
empresas relacionadas (F2, F5, F6, O4, O7, 08)

Desarrollar una plataforma de valor compartido
entre la empresa y los instaladores (D4, D6, O1,
03, 04, 05, 06, O7)

Desarrollar el perfil de responsabilidad
corporativa (F2, F5, F6, 04, 06, O7, 08)

Estrategias FA

Estrategias DA

Incrementar el uso de gas natural como una
forma de eficiencia energética y ahorro (F1, F2,
F3, F4, F5, F6, F7, A2, A4, A5, A6)

Actualizar las tarifas de cobro por la distribucion
de gas, mediante la unidad de regulacion,
aprovisionamiento y tarifas (D2, D3, D5, Al,
A2, A6, A7)

Desarrollar un paquete de tarifas planas que
permita fijar el consumo maximo (F4,F5,A1,A6)

Incrementar el volumen de gas asignado para
atender a la poblacion en los meses de invierno
(D1, D2, D5, D7, A3, A4)

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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2. Matriz PEYEA

La matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accién (PEYEA) permite identificar las
mejores estrategias para la realidad de la empresa, sugiriendo si esta deberia ser agresiva,

conservadora, defensiva o competitiva.

Los resultados ubican el vector direccional en el cuadrante agresivo (el superior derecho) lo que
implica que Gas Natural BAN tiene la capacidad de utilizar sus fortalezas internas para tomar
partido de las oportunidades externas, superar las debilidades internas y afrontar las amenazas
externas. En esta posicion se puede seleccionar estrategias de desarrollo y penetracion de
mercado, desarrollo de producto y diversificacion. Dado el marco legal de Argentina, no se
puede recurrir a estrategias de integracion hacia delante o atras, pues el articulo 34 de la Ley
24.076 especifica las restricciones a la integracion dentro de la industria del gas natural en
Argentina. Como distribuidores, no se puede tener participaciones controladoras de empresas
que produzcan o transporten gas natural (integracion hacia atras).

Tabla 26. Matriz PEYEA

Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa
Fuerza financiera (FF) Estabilidad del entorno (EE)
Rendimiento sobre la inversion 5 | Cambios tecnologicos -2
Apalancamiento 7 | Tasa inflacionaria -5
Liquidez 5 | Variabilidad de la demanda -2
Capital de trabajo 4 | Monopolio territorial de concesiones -1
Flujo de efectivo 7 | Barreras de ingreso al mercado -1
Fuerza financiera promedio 5.6 | Regulaciones del gobierno -5
Disponibilidad de materia prima -6
Riesgo involucrado en el negocio -4
Estabilidad del entorno promedio 3.25
Ventaja competitiva (VC) Fuerza de la industria (FI)
Participacion de mercado -2 | Potencial de crecimiento 3
Calidad de servicio -2 | Potencial de utilidades 4
Infraestructura -1 | Estabilidad financiera 2
Lealtad del cliente -3 | Grado de apalancamiento 3
Capacidad instalada para distribucion | -2 | Utilizacidn de recursos 5
Acceso a tecnologias costo-eficientes | -2 | Facilidad de ingreso al mercado 2
Control sobre proveedores y Productividad, utilizacién de la
distribuidores -2 | capacidad 6
Ventaja competitiva promedio -2 | Fuerza de la industria promedio 3.57

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Coordenadas de vector direccional PEYEA
Eje x: -2,00 + (+3,57) = +1,57
Ejey: -3,25 + (+5,6) = +2,35
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Gréfico 5.Matriz PEYEA

s Bk BF o
e,

Fuente: Elaboracion propia, 2014

3. Matriz interna-externa (1E)*

Esta herramienta permite identificar, a partir de los resultados de la EFE y EFI, si la empresa o

las subdivisiones dentro de ella se encuentran en una posicion capaz de crecer, mantenerse 0

desinvertir.

En el presente caso los puntajes obtenidos son: Alto (3,11) y Promedio (2,98), lo cual indica que

se esta en posicion de crecer y construir. Las estrategias intensivas son las mas adecuadas para

la empresa, ello incluye la penetracion de mercados, el desarrollo de mercados y el desarrollo de

productos. Tedricamente, también se podria ejecutar estrategias de integracion (hacia delante,

atras y horizontal), pero las condiciones regulatorias del mercado imposibilitan esta alternativa.

Gréfico 6. Matriz IE

Punizjes
Puntajes pn::::::u! Fuerte Fromedio Débil
totales 8l De3ad Delaltsy Delal5s
pondorados 3 3
EFE 4
Anp
Ol ad . 1 2:3 ] 1]
Medio
Gedales L s il
2
Bjo
Delnls Vil Vi Ix
1
EFE: 3,11 EFI; 2,58

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Treacy, Michael and Fred Wiersma (1993), Customer Intimacy and Other Value Disciplines, Harvard Business

Review, 71 (Jan/Feb), 84-94.
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4. Matriz de la gran estrategia®

Esta herramienta permite seleccionar estrategias alternativas usando la posicion competitiva y el
crecimiento del mercado o industria. EI consumo de gas natural en Argentina'* ha crecido en
promedio, 5,9% anualmente (2001 — 2007), por lo tanto, se asume que el mercado es de rapido
crecimiento para este ejercicio. Sumado a la fuerte posicion competitiva de la empresa, nos
ubica en el Cuadrante | con las siguientes alternativas de estrategia: desarrollo y penetracion de

mercado, desarrollo de producto y la diversificacion relacionada.

Gréfico 7.Matriz de la gran estrategia

Crecimientorapidodel mercado

Cuadrante I Cuadrante |

Desarrollc de mercado
Penetracion de mercado
Desarrollo de products
Diversificacion relacionada

PRI,

ﬂ.
gasNatural..

Posician Posician
competitiva competitiva
débil Fuerte

Cuadrante [N Cuadrante IV

Crecimientolentodel mercado

Fuente: Elaboracion propia, 2014
5. Priorizacion de estrategia alternativa (MCPE)

Se emple6 la matriz cuantitativa de planificacion estratégica (MCPE) para identificar las
mejores estrategias alternativas de aquellas identificadas durante los andlisis FODA cruzado,
PEYEA, IE, y matriz de la gran estrategia. EI MCPE compara todas las estrategias posibles
contra los aspectos internos y externos de la empresa (EFI y EFE). Si bien es cierto, la MCPE se
usa para comparar y elegir entre estrategias alternativas, se ha usado esta herramienta para
entender mejor la contribucion de cada una de las estrategias principales y priorizar las mas
importantes (anexo 6).

13 The Strategy Process: Henry Mintzberg (with J. Lampel, S. Ghoshal, J.B. Quinn; 2"%dition, Prentice Hall, 1991
1% |EA, www.iea.gov.com
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El resultado obtenido es que conviene invertir en estrategias de diversificacion relacionada,
desarrollo de producto, y penetracion de mercado (en ese orden de importancia). No se puede
desarrollar mercados pues no es posible salir del area de concesion.

6. Alineamiento de las estrategias con los objetivos

Se comprobo el alineamiento de las estrategias identificadas contra los objetivos estratégicos de
la empresa, encontrandose gque de implementarse, se podria contribuir a todos los objetivos

elegidos. Ver detalles en Anexo 7. Alineamiento de estrategias con objetivos

Por lo tanto, el Plan Estratégico de Gas Natural BAN para los préximos 3 afios debe considerar

las siguientes estrategias principales:

* Diversificacion relacionada: impulsar el consumo de gas wusando plataformas
complementarias (productos y servicios) a la distribucién de gas, en alianzas estratégicas
con empresas relacionadas

* Desarrollo de producto: incrementarlas ventas desarrollando paquetes de tarifas planas para
el consumo de gas residencial.

* Penetracion de mercado: incrementar el uso de gas natural como una forma de eficiencia
energética y ahorro, impulsar el volumen de ventas desarrollando el canal de nuevas

edificaciones y comunidades de propietarios.

Para los fines académicos de este ejercicio hemos seleccionado y desarrollado en detalle tres de

las seis estrategias identificadas.

29



Capitulo VI. Planes funcionales y plan de responsabilidad social empresarial

Gas Natural BAN tiene una estructura funcional o centralizada que fue reorganizada el 2007, de
acuerdo a las funciones de negocios redefinidas. Creemos que las estrategias planteadas se
pueden llevar a cabo sin necesidad de alterar la nueva estructura, ya que sigue concentrada en

los principales aspectos del negocio y aun permite la asignacion de recursos de manera éptima.

Gréfico 8. Alineamiento de los objetivos a los planes

| Objetivos | | Esztrategizs | | Planss

— I Plzn d= marksting: Aumentzr

Aumento del ROAY ROE | lzz ventzs, incrementar &l
| ' Impulszar &l consumo de gas COMLELTD
Incrementar &l volumen de nezndo platirme:
ventzs de 52 complementariaz Plan da operaciones:
Reduccion d= costos, 2sepurar
Dotencizr 2l portziolio de e e suministno constants
bienss y servicias desarmollendo paquetesde | =— [~ Plan de RREH, Retenar ¥
~— tarifes planss im . -
Expandir pressnciz =n SBI potenciz &l racurso humeno
Plzn dz REE: Gestionar lzs
Alcznzer unz satizEocion 21 Dizzzrrollar los sementos de actividades da RSE
cliznte d2 85% nuevas edificacionss v bajos e 8= Frenes Mejorer

ingresos

Mejorar o] dessmpetio como rentzbilidad, zumentar =l valor
cmpgezz RSE de |2 empress

Fuente: Elaboracion propia, 2014

1. Plan de marketing (unidad comercial)
1.1 Situacion actual

La empresa cuenta con una fuerza de venta dedicada y varios canales de llegada a todos sus
clientes. Un cambio en la legislacién el 2005, y efectivo desde el 2006, ha apartado de la cartera
a grandes clientes (industriales y GNC), d&ndoles la potestad de comprar directamente de
productores o comercializadores por lo que la actual relacion con ellos es Unicamente de
recuperacion de costos por traslado (passthrough). Ello ocasiona el declive de ingresos por

ventas, y la necesidad de enfoque y especializacion en los segmentos restantes.

Actualmente, el mercado potencial de clientes residenciales es de 354.000. De este potencial,
90% considerados de bajos ingresos: «Los barrios ABC1, que son los de mayor consumo, se
encuentran todos gasificados, por lo que la gasificacion de barrios pobres es parte importante

del horizonte la empresa»™®. Bajo esta premisa, la empresa debe enfocarse en el desarrollo del

15 Dato del caso SEKN: Gas Natural BAN y su estrategia hacia los sectores de bajos ingresos
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consumo del gas en los hogares, ampliando su cobertura de red, incorporando nuevos clientes y

favoreciendo el mayor consumo por cliente.

Las ventas de gas y servicios de distribucién de la empresa son de 646 millones de pesos, 30%
mas altas que el periodo anterior debido al incremento en las tarifas de venta de gas negociado
con ENARGAS. Las ventas de gas en el segmento residencial para el 2007 fueron de 409,1
millones de pesos. EI nimero de clientes residenciales es de 1.305.868 y representa el 96,4% de

los clientes de la empresa.

1.2 Objetivos de marketing

El objetivo general del area comercial es incrementar el volumen de ventas en 30% para el
periodo 2008-2010, promocionando el gas como fuente de energia eficiente, limpia, segura y
econdmica; fidelizando a los clientes, desarrollando los mercados para los segmentos de bajos
ingresos y nuevas edificaciones, y diversificando el portafolio de productos y servicios a esos

segmentos.
Dado que se brinda un servicio de distribucion, los siguientes objetivos especificos de
marketing permitirian unir las fuerzas del mercado con las actividades de marketing y el ajuste a

cada uno de los segmentos especificos por atender.

Tabla 27.0bjetivos de marketing

Objetivos de Marketing Indicadores 2008 2009 2010

Aumentar el volumen de ventas | Variacion en el

en el segmento residencial en volumen de ventas >=14% | >=14% | >=14%

14% anual

Desarrollar las ventas para el NUmero de clientes

segmento de nuevas demanda potencial:

ed?ficaciones captando 15.000 (25.000 vivFi)endas por >=15.000 | >=15.000 | >=15.000

clientes nuevos por afio afio)

Incrementar el ndmero de Incremento en nlimero

clientes en zonas de bajos de clientes (linea base | >=5.000 | >=5.250 | >=5.500

ingresos en 5% anual 100.000)

Aumentar el consumo de gas Consumo promedio

promedio por cliente residencial | anual por cliente 521370 | >=1.466 | >=1569

en 7% anual residencial (linea base ' ' '
1.281 m*/cliente)

Elevar la satisfaccion de Porcentaje de >=02% |>=93,5% | >=95%

clientes a 95% en un periodo | clientes satisfechos y

de 3 afios. muy satisfechos

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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1.3 Segmentacion

Gas Natural BAN atiende a los principales segmentos de mercado en el &rea de concesion, estos
estan clasificados de acuerdo a la categoria del consumidor: residencial, nuevas edificaciones,
comercial, industrial (pymes) y GNC (automoviles). La empresa tiene un canal de marketing

directo con sus clientes, ya que la venta se realiza sin intermediacion de organizacion alguna.

Los segmentos residencial y nuevas edificaciones son los Unicos donde se puede esperar
evolucion de mercado y variacion de rentabilidad. Por ello, para los fines académicos de este
gjercicio se ha decidido enfocarse Unicamente en estas categorias de clientes. Dentro del
segmento de clientes residenciales existe un criterio de clasificacion adicional por volimenes de
consumo, donde diferencian a los sectores de bajos ingresos (viviendas con consumos menores
a 500 m® por afio) de los clientes tradicionales (viviendas con consumos mayores a 500 m* por

afio).

Para efectos de este plan estratégico se tiene la siguiente segmentacion de clientes donde se

enfocaran las actividades:

Tabla 28. Segmentos de mercado
Segmento Clasificacion

Residencial Bajos ingresos (consumo < 500 m*/afio)

Tradicionales (consumo > 500 m*/afio)

Nuevas edificaciones Proyectos pequefios (hasta 20 departamentos)
Proyectos medianos (hasta 50 departamentos)

Proyectos grandes (mas de 50 departamentos)

Fuente: Elaboracion propia, 2014

1.4 Posicionamiento

De acuerdo con Tracey y Wiersema'®Gas Natural BAN es reconocida como una empresa intima
con el cliente, aspira a que sus productos en general sean recordados como de calidad, a un
precio justo y con un buen apoyo para su mantenimiento o cualquier eventualidad que pueda
presentarse. Su esfuerzo de marketing estara dirigido a captacion y fidelizacion. Los mapas de
posicionamiento por segmento indican que para los clientes residenciales tradicionales y las

nuevas edificaciones es crucial tener una alta reputacién de calidad y profesionalismo, que

% Treacey, M., Wiersema, F. The discipline of Market Leaders, Reading, MA: Addison-Wesley, 1994.
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proporcione confianza a los futuros y actuales clientes. En el caso de los segmentos de bajos
ingresos, uno de los criterios determinantes es la confianza, por ello, se debe desarrollar una

buena relacion con la comunidad que atienden y ofrecerles productos al mejor precio.

Gréfico 9. Mapa de posicionamiento de producto: nuevas edificaciones y clientes
residenciales tradicionales

Alta percepcionde
calidad y confianza

A

gasNatural..

Bajovalor agregado Altovalor agregado
al semvicio al servicio

Baja percepcion de
calidad y confianza

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Gréfico 10. Mapa de posicionamiento de producto: bajos ingresos

Alta percepcion de
calidad y precio

B
gasNaturalu

Bajo nivel de Alta nivel de
relacionamicnio relaginnamicnta
con el cliente con el diente

Baja percepeidn de

calidad y precle

Fuente: Elaboracion propia, 2014

1.5 Producto o servicio

Se promocionara la experiencia y envergadura de la empresa, para brindar una imagen de
seguridad y confianza en la distribucion de gas natural, donde nos enfocaremos en cubrir las
expectativas de atencion al 100%, ya que los segmentos a los que se atienden asi lo requieren.

Como servicios complementarios a la distribucion se realizaran las siguientes actividades:
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Se desarrollard un servicio con cortes por consumo, que apunte a reducir la morosidad por
consumos mayores a la capacidad de pago por familia. Se trabajara en una pagina web amigable
al usuario, con informacidn transparente y til en cuanto al ahorro econémico que ofrecen los
productos. Se desarrollara una plataforma de venta de productos relacionados al gas,
promoviendo el ahorro y el uso de fuentes de energias limpias.

Como estrategias para aumentar el ingreso por venta de gas, desarrollaremos tres estrategias
principales:
- Desarrollar el segmento de bajos ingresos. (Ver Anexo 8)
- Desarrollar el segmento de nuevas edificaciones. (Ver anexo 9)
- Impulsar el consumo de gas en los clientes actuales mediante la migracion energética.
(Ver anexo 10)

1.6 Precio

El precio de venta maximo de gas esta regulado por el estado y, ya que la capacidad de actuar
de la empresa sobre esta variable es muy baja, podria no ser considerada dentro del mix de
marketing; sin embargo, se buscara dialogar con el ente regulador e introducir tarifas planas
para el consumo de gas residencial con el fin de dar tranquilidad al usuario de saber lo que va a
pagar cada mes por franja de consumo. La opcién de tarifas planas acordadas nos ayudara,
asimismo, a reducir la morosidad identificada en clientes de bajos ingresos que exceden con su
consumo su capacidad de pago, y en otros clientes que, ante incertidumbres de la economia o la

politica, decidan no priorizar el pago de sus cuentas.

1.7 Plaza

Para cumplir con la especificidad de cliente identificada, es prioritario cubrir los principios de
accesibilidad y disponibilidad. Como medio para llegar a los clientes dentro de la concesion, se
contara con una oficina virtual donde los usuarios puedan tener un acceso a los servicios de la
empresa desde cualquier computador.

Para promover la captacion de clientes en las zonas de bajos ingresos, se implementara puntos
de ventas moviles que contaran con los mismos servicios que una oficina normal, ello permitira

llegar a los barrios y tener una relacién directa con la comunidad.
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1.8 Promocioén

La estrategia de promocion estara enfocada en promover el gas como fuente de energia
eficiente, limpia, segura y econémica, buscando aumentar el consumo y atraer nuevos clientes.
La promocion se hara por varios medios, incluyendo material impreso con informacion de los
beneficios energéticos, econémicos y ambientales del uso del gas, y organizando seminarios y
eventos promocionando el uso del gas como fuente de energia a las comunas meta. Por su nivel
de cobertura, se tendrd un enfoque en el marketing digital, que incluya mejoras en la péagina
web; asi, el usuario podra encontrar mejor informacion sobre sus consumos, consejos de ahorro
y uso eficiente de equipos, asesores en linea, consejos de seguridad y mantenimiento, entre

otros.

1.9 Personas

El éxito de Gas Natural BAN depende de la experiencia que los clientes tengan con la empresa
y, en la mayoria de los casos, eso incluye el trato directo con empleados. Por ello, es crucial que
los empleados se identifiquen con la empresa y operen siempre con los mayores estandares de
desemperfio profesional y personal. Nuestros servicios son intensivos en la labor de personal,
tanto profesional como técnico, en campo y en oficina, pudiendo dividir la fuerza laboral en
personal de apoyo (empleados del area de ventas, administrativos) y personal de
contacto (ejecutivos de ventas, ingenieros de ventas, ingenieros de campo, y técnicos en

contacto directo con el cliente)

Los empleados y colaboradores son la conexidn entre la empresa y el cliente, por lo que deben
ser considerados siempre como representantes de la empresa. La calidad del servicio que
perciban los clientes, y posibles nuevos clientes, esta determinada por la experiencia en los
centros de servicio y los técnicos de campo que visitan a los clientes. La empresa asegurara que
su personal siempre esté identificado con la compafiia, que tenga claras sus tareas y que sepan el
valor que tienen, otorgando suficiente flexibilidad para lograr buenos niveles de servicio, y

fomentando siempre el aporte de ideas.

1.10 Procedimientos

Los procesos deben ser simples y coherentes para que el usuario pueda tener acceso a los

servicios de manera féacil y rapida. A través de la oficina virtual, los clientes podran realizar
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todas las gestiones o consultas en, maximo, tres pasos, tal como en un centro de servicio. En el
ambito interno, la empresa implementara un sistema de medicion continuo de procesos criticos,
para garantizar su practicidad, simpleza y coherencia. Este sistema debera estar conectado al
sistema de gestion interna ya puesto en marcha con Cisco y HP, para asi poder contar con un

tablero de control de mando multidimensional.

1.11 Servicio al consumidor

Paralelo al desarrollo del personal, es necesario que aquellos que prestan los servicios cuenten
con experiencia y conozcan ampliamente el servicio prestado. La orientacion al servicio al
cliente sera uno de los pilares de la empresa. Con esta estrategia se intenta conseguir mantener
una relacion de largo plazo con los clientes, asi como retener y potenciar a los buenos
pagadores. Los centros de servicio y la pagina web deben estar adecuados para atraer, satisfacer,

retener y fidelizar al cliente.

Como parte de la estrategia para logar una excelencia en el servicio al consumidor, se trabajara
Gnicamente con instaladores certificados, los cuales tendran acceso a los entrenamientos

necesarios para cumplir estandares internacionales de calidad y servicio.

Se continuara desarrollando el programa de medicion de satisfaccion a clientes, se creara un
programa de satisfaccion de empleados y un sistema de incentivos que apunte a la excelencia en
la calidad el servicio. Todo esto apoyado por un buen ambiente de trabajo y capacitacion

constante al personal.

1.12 Presupuesto de marketing (Anexo 11)

Tabla 29. Resumen del presupuesto de marketing

Presupuesto de marketing Datos en pesos argentinos
Implementaciones en la web 2008 2009 2010 Total
Gasto total en implementaciones en la pagina 110.215 53533 53533 217.281
web ' ' ' '
Gasto total en publicidad ATL 724.270 724.270 724.270 2.172.810

Gasto total en publicidad BTL para clientes 453.456 453 456 453.456 1 360,368
residenciales : : . .360.

Gasto total en marketing web 132.258 132.258 132.258 396.774
Gasto total en otras actividades del plan de 333.794 129.109 129.109 592.012
marketing ' ) ' '
Gasto total incremental de marketing 1.753.993 | 1.492.626 | 1.492.626 | 4.739.245

Tasa de cambio: 3,1490
Fuente: Elaboracion propia, 2014
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2 Plan de operaciones
2.1 Situacion

Gas Natural BAN debe balancear el hecho de tener un precio de venta regulado mientras que los
precios y condiciones de compra de la materia prima (compra y transporte) son negociables. El
costo de ventas, en promedio, ha sido 70% de las ventas desde el 2003 hasta el 2006, sin
embargo, en el afio 2007, gracias a los esfuerzos puestos en la renegociacion de tarifas, se ha

logrado mejorar a 58% de las ventas.

En cuanto a infraestructura, para alcanzar los objetivos de marketing establecidos, se debe
enfocar en la captacion de clientes y en aumentar su consumo individual a través del mayor uso
de aparatos domésticos a gas natural. Un cliente residencial puede duplicar su consumo de gas
natural con la adicion de tres aparatos, y reducir al mismo tiempo sus gastos, dado que el gas
natural es un quinto del gasto de gas en garrafa. La red de la empresa se expande 550 km/afio,
correspondiente al 2,52% de la longitud actual de la red (21.900 km) para poder hacer frente a la

creciente demanda de nuevos clientes.

Dado que la estrategia genérica sera de liderazgo en costos, proporcionando el producto con el
mejor valor, la empresa debe concentrarse en lograr realizar las actividades de la cadena de
valor de la forma mas eficiente posible. En este plan estratégico el enfoque esta en operar a

capacidad, dandole el mejor servicio al cliente.

2.2 Objetivos de operaciones

El objetivo general del area de operaciones es mejorar el manejo de los servicios
administrativos y técnicos para incrementar la rentabilidad de la empresa, renegociando las
tarifas de venta de gas por lo menos en 10% anualmente para el periodo 2008 — 2010,
satisfaciendo el 100% de la demanda proyectada de los clientes residenciales manteniendo las

politicas de gastos de operacién y reduciendo el impacto del costo de ventas.
La légica del plan funcional de operaciones es cumplir la adecuacion al cliente y, una vez ello

asegurado, proceder a encontrar las eficiencias y asegurar la consistencia del servicio con la

calidad esperada por los clientes y la empresa. Para ello se fijaron los siguientes objetivos:
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Tabla 30. Objetivos de operaciones

Obijetivo Indicadores 2008 2009 2010
Corte de suministro de
clientes residenciales 0 0 0
(dias/afio)
Compras de gas (3 modalidad
de compra: MEG, productores |, g7 3 2.990,29 3.355,61
y comercializadoras)
Satisfacer el 100% de E)m:lr(;rtleas dfanmti) P
L?igﬁgzcgiig;:;; es aI%acenargiento criogénico a
no menos del 95% de su >=95% >=95% >=95%
capacidad (24 millones de
m3)
Ampliacion del volumen
contratado de transporte 163 163 163
diario en 2.2m3/dia (linea ' ' '
base 14.1 m3/dia)
Adecuacion de sistema de 100% i i
Incrementar la gestion interna (porcentaje)
productividad y L
suministrar gas de Cumtpll_mlfantto del plantdg 100% 100% 100%
forma permanente y mantenimiento (porcentaje)
continua Emergencias reportadas por 0 0 0
usuarios (nimero)
Reducir en 2.67% la Mantener una relacion de
participacion del costo | costo de ventas/ingresos por 55.33% 55.33% 55.33%
de ventas como ventas no mayor a 55.33%
porcidn de la venta (porcentaje)
Mantenimiento de
Asegurar el mejor certific_ac_ién 1S09001,
- cumplimiento con los 100% 100% 100%
producto posible . L
estandares de odorizacion de
gas (porcentaje)
Renegociar tarifas de Aumento de la tarifa actual de >=30%
venta gas (porcentaje)

Fuente: Elaboracion propia, 2014

2.3 Compras y abastecimiento

Uno de los cuellos de botella de la gestion es el abastecimiento de gas natural y el manejo de los
picos estacionales, por ello, se enfocara esta area de servicio en la provision de gas natural a
través de las tres modalidades de compra disponibles al momento. Se mantendran las politicas
de compras de seguridad manejadas histéricamente por la compafiia, que corresponden a un
15% de la proyeccion de ventas (compras en el mercado electrdnico de gas, a los productores y

a comercializadoras).

Dado que el costo del gas y transporte corresponden a un 70%, en promedio, de los costos de
ventas para los Ultimos 3 afios, y no se tiene control sobre los precios de compra en el mercado,
se mantendra la politica de 70/30 entre la compra de gas y los costos relacionados con las

ventas. Mediante la inversidn en capacitacion se buscara reducir la contratacion de servicios de

38



terceros relacionados al costo de ventas, estos representan el 8,4% de este costo. Con esto, se
reducird el impacto del costo de venta sobre las ventas en 2,67% cada afio, aumentando el
margen de utilidad bruta (anexo 12).

Actualmente, la empresa cuenta con una capacidad de transporte contratada de 14,1 millones de
m*/dia y se esta esperando la adjudicacion de un volumen adicional de 2,2 millones de m*/ dia
ya negociados. No se pedira una ampliacion adicional durante el periodo cubierto por este plan.

La venta en sectores de bajos ingresos contempla la instalacion de redes externas e internas
necesarias para poder desarrollar el segmento. La estrategia incluye el financiamiento de las
redes en 36 meses con un interés de 3,25%. EIl costo de instalacion de la red esta calculado en
1.600 pesos por cliente, donde el 70% de este corresponde a las tuberias, con lo que la inversién

en infraestructura estimada por cliente sera de 1.200 pesos.

2.4 Almacenamiento

Unido a la gestion de compras, la planta de almacenamiento criogénico debe tener siempre un
volumen suficiente como para poder atender cualquier demanda planificada o inesperada, de
acuerdo a la planificacién de la unidad, especialmente en prevision a los picos estacionales. Para
poder satisfacer la demanda proyectada en el plan de marketing, se trabajara con la planta de

almacenamiento a no menos de 95% de su capacidad (24 millones de m®).

2.5 Gestion

Junto a la adecuacion de los equipos de trabajo por segmento de cliente, se adecuara el sistema
de gestion interna desarrollado con HP y Cisco para poder procesar central y eficientemente los
pedidos que vengan de los centros de atencion, de centros moviles, de la website y la linea
dedicada. Este sistema debe iniciar en marketing y ventas y comunicar a abastecimiento,

logistica de salida, operaciones y servicio posventa.

2.6 Transporte y distribucion

Para asegurar la excelencia operativa es fundamental mantener la infraestructura de distribucién
(tuberias y trocales) en buen estado, operando a capacidad y expandiendo la red al mismo ritmo
que la captacion de nuevos clientes, teniendo en cuenta que la zona considerada para expansion

debe lograr una masa critica del 70% del potencial de adhesion.
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2.7 Mantenimiento

El mantenimiento es una funcion transversal a toda la infraestructura para lograr una mayor
productividad en el servicio y suministrarlos de forma permanente y continua. Se mantendran
los mismos niveles de inversién en mantenimiento para que las operaciones se realicen sin

ningun contratiempo y evitar interrupciones de servicio.

2.8 Seguridad

Este factor es determinante en la relacion de confianza y fidelidad de los clientes a través, de la
percepcion sobre el desempefio de la empresa. Se certificara bajo los estandares de seguridad y
salud laboral OHSAS 18001, asi como la capacitacion de la fuerza laboral para mantener un
acercamiento de prevencion ante posibles contingencias, un mecanismo de manejo de
imprevistos y una unidad de revision y mejora de seguridad dentro de la gerencia de la empresa.
Los indicadores se orientan a operar con la menor cantidad de contingencias (accidentes, fugas,

0 cortes de servicio).

2.9 Calidad

Se considera un proceso de gestion de la calidad completo para la organizacién, que incluya
mantener la certificacion 1SO 9001 para toda la empresa y la adopcion de las mejores préacticas

disponibles en el sector para la industria.

2.10 Renegociacion de tarifas de venta

La Unidad de Estudios y Regulacion se encargara de negociar con la entidad reguladora
la actualizacion de las tarifas utilizando los mecanismos del acta acuerdo. Este es el

factor mas importante para el éxito de la empresa, pues determina los flujos de efectivo.
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Tabla 31. Presupuesto de operaciones

Presupuesto de operaciones Datos en pesos Argentinos
Actividades de operaciones 2008 2009 2010 Total
Adecuacién del sistema de gestion interna 47.235 47.235
Certificacion OHSAS 18001 15745 | 15745 | 15745 47.235
féi‘r’]?ggsa;igg;grm“te“imie”to para 314900 | 314.900 | 314.900 944.700
Inversidn en expansion incremental 6.000.000 | 6.300.000 | 6.615.000 18.915.000

6.377.880 | 6.630.645 | 6.945.645 19.954.170
Tasa de cambio: 3,1490

Fuente: Elaboracion propia, 2014

3. Plan de recursos humanos

3.1 Situacion

Gas Natural BAN esta especializando su fuerza laboral con el objetivo de manejar las demandas
de su creciente clientela y mejorar el lugar de trabajo. Las demandas de crecimiento organico de
la empresa han priorizado la especializacion, incrementando la capacidad de los empleados
antes que el namero de ellos. Los empleados retenidos son capaces de hacer las tareas
requeridas de manera eficiente, tanto por su capacidad profesional como por el sistema de
gestiéon de la empresa. Si bien se redujo la cantidad de empleados y aument6 el indice de
rotacion en los Gltimos afios, el indice de permanencia ha mejorado continuamente. La empresa
se enfocara en los préximos afios en retener y potenciar el capital humano, reduciendo la
inestabilidad de los empleos, mejorando la seguridad laboral y aumentando la flexibilidad y
beneficios para el empleado y su familia.

La empresa cuenta con una organizacion funcional o centralizada, organizada por niveles de
especializacion y competencia. La nueva estructura organizacional entra en funcionamiento en
2007 y aplica a los 578 empleados de Gas Natural BAN (28 ejecutivos, 259 técnicos, 172

administrativos y 119 operarios).
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Tabla 32. Indicadores de la gestion

Cuadro de indicadores de empleados

2005 2006 2007
Cantidad de empleados 601 600 578
Contratos fijos 601 600 578
Contratos temporales 28 29 28
Pasantias 16 15 13
indice de permanencia 18,7 19,1 20
indice de rotacion 7,1% 7,4% 11,7%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

3.2 Objetivos

El objetivo general del &rea de recursos humanos es planificar el desarrollo humano de la

empresa en los siguientes afios, mejorando las capacidades del personal actual, reteniendo

talento y atrayendo nuevo capital humano, de acuerdo a los valores corporativos bajo los que se

opera. El ambiente de trabajo debe ser propicio para el desarrollo profesional y personal de los

empleados, propiciando la diversidad de opiniones, perspectivas, culturas, edades y género,

como apuesta por el desarrollo humano y social.

Tabla 33. Objetivos de recursos humanos

Objetivos Indicadores 2008 2009 2010
Adaptar el equipo Descripciones de puesto actualizadas 100% 100% 100%
humano y el marco Personal evalu_ado y u_blcado enel _ 100% 100% 100%

laboral al nuevo puesto que mejor se ajuste a su perfil
entorno regulatorio. | fndice de satisfaccion laboral >=75% | >=75% | >=75%
Rotacién de talento anual: 1 talento <=1 <=1 <=1
100% de las necesidades de
Preservar los talentos y capagitacién de los talentos cumplidas | +00% | 100% | 100%
empleados que ocupan —
puestos criticos. 1003/0 de puestos (.:rItICOS detectados 100% 100% 100%
1_00 % de los salarios de los talentos 100% 100% 100%
ajustados
16 N 0,
Evalua_cllon de desempefio al 95% de la 95% 95% 95%
poblacion
Desarrollar'y consolidar | opjetivos logrados por colaborador por
los sistemas de gestion ére{a\ g P POF 1 >=0006 | >=00% | >=90%
de Recursos Humanos. » ) -
Detecplor_]'del 100% de necesidades de 100% 100% 100%
capacitacion
Horas hombre capacitadas (promedio
Desarrollar nuevos | de horas de capacitacion por persona >=18.8 | >=18.8 | >=18.8
ambitos y sistemas | para el afio 2007 = 18.8horas por afio)
formativos. Indice de satisfaccion con la
capacitacion >=70% | >=70% | >=70%

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Adicionalmente, se generaran ahorros en el area debido a la implementacion de las siguientes

eficiencias:

La plataforma virtual ahorrara el gasto de los cursos con entidades educativas externas.

El sistema de gestion permitird planificar y medir mejor la contribucion de los empleados y

sus unidades al desempefio de la empresa, en menor tiempo.

Si hay un conocimiento en el mercado que deba ser adquirido, se capacitara a una persona,

la cual tendrd la tarea de replicar dicha capacitacion en su circulo de préctica.

Tabla 34.Plan de inversion de recursos humanos

Presupuesto de recursos humanos

Datos en pesos Argentinos

humanos

Actividades de recursos humanos 2008 2009 2010 Total
Medicién de satisfaccion laboral 9.447 9447 9447 28.341
Desarrollar un sistema de evaluacion del desempefio

como herramienta de desarrollo por cumplimiento de | 47.235 |0 0 47.235
objetivos para el periodo 2008 — 2010

Ajustes salariales 9.447 | 9447 9447 28.341
Plataforma virtual de capacitacién 31490 |0 0 31.490
Total presupuesto incremental de recursos|99.627 |20.903 |20.904 |135.407

Tasa de cambio: 3,1490

Fuente: Elaboracion propia, 2014

4. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)

Situacion

La empresa cuenta con una politica de responsabilidad corporativa que los compromete a

cuantificar los impactos, mitigarlos o evitarlos, potenciar la biodiversidad alrededor de las

instalaciones, generar electricidad con tecnologias apropiadas, reducir la huella ecoldgica y

colaborar con el sector publico y privado en el desarrollo e implementacion de dichas

soluciones. «Gas Natural Fenosa entiende la responsabilidad corporativa como el conjunto de

acciones desarrolladas para establecer relaciones de confianza, estables, sélidas y de beneficio

mutuo con sus grupos de interés. La adecuada relacion con el entorno constituye un aspecto

estratégico de primer orden; es imprescindible para la generacién de valor y para velar por la

sostenibilidad de la compafiia en el largo plazo»*'.

7 http:/www.gasnaturalfenosa.com.ar/ar/conocenos/la+compania/responsabilidad-+corporativa/1297159184678/

politica+de+rc.html
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La empresa sigue las politicas de responsabilidad social corporativa de Gas Natural Fenosa
(matriz internacional) y debe continuar orientada al desarrollo sostenible, logrando un resultado
positivo econdmico, social y ambiental. La RSE es parte integral del negocio de la empresa y un
elemento diferenciador hacia nuestros grupos de interés y ante la competencia.

e Grupos de interés: se han identificado como principales grupos de interés a los clientes, los
accionistas e inversionistas, empleados/colaboradores, proveedores, la sociedad (pais y
comunidades donde trabaja la empresa), y el medioambiente. Usando la metodologia de
Mitchell*®se han tipificado dichos grupos para poder disgregar mejor las acciones a tomar.
(Anexo 13)

e Procesos: las acciones de RSE estan contempladas desde la planificacion de la empresa vy,
por lo tanto, sujetas al ciclo de manejo adaptativo con el fin de mejora continua. Ademas, se
cuenta con procesos completos de desarrollo, de consulta, acuerdo, verificacion y revisién
para el buen gobierno corporativo, la relacion con las comunidades donde opera la empresa,
el manejo de la Fundacion, y los compromisos asumidos con los grupos de interes.

e cursos: dado el compromiso y liderazgo de la alta direccion, se cuenta con recursos
asegurados a través de la inclusion de la RSE en la planificacion de la empresa. Tanto los
recursos como la implementacion puede ser responsabilidad directa de la empresa, la
fundacién o a través de terceros. Directamente, se utiliza parte de las utilidades, de fondos
presupuestales especificos, equipos, o recursos humanos de la empresa. Mencién especial es
el papel de la Fundacién Gas Natural Fenosa'® que opera desde 1993, y cuyo objetivo es
contribuir sensibilizacion y educacion en la proteccion del medioambiente y promover
valores y acciones dirigidos a mejorar la calidad de vida de la poblacion, en todas aquellas
comunidades y paises en los que esta presente la compafiia.

e Valores: la empresa tiene como guia de conducta la orientacion al cliente, el compromiso
con los resultados, la sostenibilidad, el interés por las personas, la responsabilidad social, y

la integridad.

Objetivos

El objetivo general de responsabilidad social empresarial es generar beneficios econémicos,

ambientales y sociales para la empresa a corto y mediano plazo al generar beneficios y valor

®Toward a Theory of Stakeholder Identification and Salience: Defining the Principle of Who and What Really
Counts. Ronald K. Mitchell, Bradley R. Agle and Donna J. Wood. The Academy of Management Review, Vol. 22,
N.° 4 (Oct., 1997), pp. 853-886

19 http:/www.gasnaturalfenosa.com.ar/ar/conocenos/la+compania/responsabilidad-+corporativa/1297092332578/
fundacion+gnf.html
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compartido a nuestros trabajadores, sus familias y, en general, a la comunidad que servimos

dentro y fuera del ambito geografico de la concesion.

e Adoptar buenas practicas de gobierno corporativo. Con el afan de hacer la gestion
transparente y estratégica se aplicaran los principios CERES de gobernanza para la
sostenibilidad, tanto en la composicién de la junta directiva como en la capacitacién a los
empleados.

e Incluir la RSE como parte de la gestion del negocio. Gas Natural BAN ocup6 el puesto 14
del ranking de las empresas socialmente responsables en Argentina, y seguira incorporando
politicas de sostenibilidad que sean estratégicas para la empresa, el ambiente y las
comunidades donde trabajan.

e Medir la huella ecoldgica y mitigar impactos ambientales de la empresa. Como parte del
compromiso empresarial, se procederd a medir el impacto de todas las actividades de la
empresa y disefiar un programa correspondiente para su mitigacién, teniendo presente que
se apoye las iniciativas, ya en marcha, de eficiencias y excelencia operativa.

e Reportar las mediciones del desempefio ambiental, econdmico y social de acuerdo a los
lineamientos de IGRI. Como parte del compromiso de transparencia en gestion, el reporte
anual contendra todos los indicadores usados por el estandar internacional mas exigente y
reconocido por la industria.

e Apovyar a los clientes de bajos ingresos en el acceso al gas natural. Dada la importancia del
segmento de bajos ingresos, se continuara con la alianza para incrementar el acceso a gas
con socios y comunidades. Se pondra especial énfasis en el acceso a financiamiento para
unirse a la nueva energia.

e Plan de creacion de valor compartido con los instaladores. Se les hard un plan de
capacitacion y mercadeo para que operen y creen valor compartido con la empresa.

e Promover la mejora del manejo de recursos y el reciclaje. Como parte de la excelencia
operativa se planea reducir el desperdicio de residuos solidos y la implementaciéon de un

plan de reduccion, reutilizacion y reciclado.
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Tabla 35.0Dbjetivos de RSE

Objetivos Indicadores 2008 2009 2010
N° de directores independientes dentro del 1 1 1
consejo directivo
Actividades de difusion interna de practicas
. . 6 6 6
de buen gobierno corporativo
. Adgpcmn de principios de sostenibilidad en 60% 80% 100%
Cumplir los mayores politicas corporativas
estandares de gobernanza | Reporte de medicion de huella ecoldgica 1 1 1
para la sostenibilidad dentro del reporte de sostenibilidad
_Cumpl.lmlento de acciones de mitigacion 60% 80% 100%
identificadas
Cumplimiento del estandar IGRI der)tr_o.del 80% 90% 100%
reporte anual y del reporte de sostenibilidad
Mejorar la relacion con | Financiamiento apalancado (millones de 35 3s 3s
nuestros grupos de interés | pesos) : : :
para} ser |fjent|f|cados(;:omo Porcentaje de nuevos clientes de Bl 2% 2% 2%
a 'T‘e_lof empresa de Instaladores matriculados 50 100 150
servicios: contribuir al
desarrollo de las
comunidades donde
Operamos con Inversién social (% del presupuesto) 1% 2% 2%
responsabilidad social y en
armonia con el medio
ambiente
Hacer las operaciones mas
Incremento de material reciclable por peso 20% 20% 20%

sostenibles, la produccién
mas limpia

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Resultados deseados

Se espera que estas acciones conlleven a mejorar la reputacion e imagen de la empresa, con el

consecuente incremento de las utilidades y la satisfaccion del personal.

El impacto deseado es mejorar la calidad de vida de la sociedad, la comunidad de influencia de

la empresa y mejorar la productividad de los trabajadores. Estos impactos son tanto en el

entorno interno como externo.
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Tabla 36. Presupuesto RSE (costos incrementales por actividades)

Presupuesto de recursos humanos Datos en pesos argentinos
Actividades de recursos humanos 2008 2009 2010 Total
Adoptar'buenas practicas de gobierno 31.490 31.490 31.490 94 470
corporativo

Med.lr huella ecolb6gica y mitigar impactos 157.450 62.980 62.980 283.410
ambientales de la empresa

Reportar las mediciones del desempefio

ambiental, econémico y social de acuerdo 31.490 31.490 0 62.980
a los lineamientos de IGRI

Plar_1 de creacion de valor compartido con 62.980 0 0 62.980
los instaladores

Acciones de apoyo a las comunidades 629.800 | 629.800 | 629.800 1.889.400
Promovgr Iq mejora del manejo de recursos 62.980 31.490 0 94 470
y el Reciclaje

Total presupuesto incremental de 978.198 | 789.259 | 726.280 2.487.710
recursos humanos

Tasa de cambio: 3,1490

Fuente: Elaboracion propia, 2014

5. Plan financiero

En el plan financiero se evaluard la situacion financiera de la empresa, la viabilidad de las

estrategias de crecimiento y las actividades propuestas en los planes funcionales.

Situacion financiera actual

Se ha analizado la situacion financiera de los Ultimos 5 afios de Gas Natural BAN. El estado de

resultados muestra la importante caida de ingresos por ventas en 2006, debido a la decision de

ENARGAS de permitir a los grandes clientes (clientes de GNC vy clientes industriales) que

compren directamente a los productores y comercializadores, con lo cual la empresa perdio

parte importante de su cartera y consumo. La recuperacion del 2007 se debe principalmente a la

renegociacion de tarifas con ENARGAS, lo cual permitié aumentar significativamente las

utilidades de la empresa (anexos 14 y 15 corresponden al balance general y estado de ganancias

y pérdidas).

Tabla 37. Analisis de ratios presentado®

Analisis de ratios 31.12.07 31.12.06 31.12.05 31.12.04 31.12.03
Liquidez (activo corriente/pasivo corriente) 0.5838 0.5505 0.07917 0.9616 1.31
Solvencia (patrimonio neto/pasivo total) 1.4517 1.3551 1.4743 1.4588 1.2565
Inmovilizacion de capital (activo no corriente/total

del activo) 0.8397 0.9019 0.874 0.8956 0.8935
Rentabilidad (resultado del ejercicio/patrimonio

neto promedio) 0.1533 -0.1193 0.0082 0.0157 0.1083

Fuente: Informe de auditores PWC 2007

Fuente: Elaboracion propia, 2014

2price Waterhouse Coopers en el informe de auditores 2007
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Luego de este analisis de ratios podemos concluir que la empresa tiene una composicion de

activos de un negocio de largo plazo. Viene perdiendo liquidez, sin embargo muestra ser una

empresa solvente por la capacidad de hacer frente a sus deudas totales. Los resultados de

rentabilidad sobre el patrimonio son bastante variables para el periodo 2003 — 2007.

Tabla 38. Resultados financieros de la industria

Utilidad
Empresa ROA ROE operativa

Gas Natural Fenosa (2007) 8,38% 14,16% 22,02%
Gas Natural Fenosa promedio (2003 - 2007) 1,63% 2,80% 11,62%
Metro Gas (2007) 0,79% 1,59% 12,84%
Camuzzi Pempeana (2007) 0,48% 0,60% 9,52%
Promedio de la industria (2007) 0,97% 1,67% 11,33%

Ratios (2007) BAN Metrogas Camuzzi
Liquidez 0,58 0,81 0,87
Solvencia 1,45 0,97 3,92
Inmovilizacion de capital 0,84 0,9 0,85
Rentabilidad 0,15 0,02 0,01

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Los resultados de Gas Natural BAN son alentadores comparados a los de la industria y se deben

principalmente al efecto de la renegociacion de tarifas obtenidas en el 2007 y a un alza en el

consumo por un invierno muy frio en ese mismo afio.

Tabla 39. Objetivos del plan financiero

Objetivos estratégicos 2008 2009 2010
1. Mantener un retorno sobre los activos
(ROA) encima del 6% durante los =>6% =>6% =>6%
siguiente 3 afios
2. Mantener un retorno sobre el 100 100 110
patrimonio (ROE) encima del 10% =>10% =>10% =>11%
gbgjbtener una utilidad operativa mayor a —520% —520% —520%

Elaboracion propia, 2014
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Para proyectar los flujos de efectivo durante el periodo del plan estratégico se consideran:

» Se esté considerando un horizonte de 5 afios para la evaluacion financiera.

* Depreciacion: las inversiones en infraestructura se depreciaran 3% anual y la camioneta que
sera implementada para dar servicio para la captacion y servicio de clientes, dado el uso del
producto se estima una depreciacion de 3 afios.

* Los gastos e inversiones corresponden a la aplicacién conjunta de las estrategias y
actividades presentadas en los planes funcionales.

e Para los préstamos:

o Se mantuvo la proporcion de deuda sobre capital histérica de la empresa de 0,68%.

o Para la estrategia de migracion energética se financiaron 21.693.938 pesos con deuda a
largo plazo a una tasa efectiva anual de 7,89% (interés actual de deudas financieras a
largo plazo).

o Para desarrollar el segmento de bajos ingresos se trabajara con un préstamo del banco
mundial a largo plazo por 13.593.053 pesos a una tasa de interés TEA: 3,25%.

o El detalle de los préstamos se puede ver en el anexo 16.

* Para las proyecciones de los estados resultados, se asume que:

o Elincremento en las ventas es equivalente a 7,38% anual.

o Dado el efecto de la renegociacion de tarifas, se asumira que el costo de ventas mantiene
la relacion costo de ventas/ventas del 2007 equivalente a 58%, con y sin el proyecto.

o Los gastos de ventas y administracion mantienen la proporcion del periodo 2003 — 2007,
equivalente a 13,3 y 5,10% respectivamente.

o Se esta considerando un impuesto de 35% sobre las ganancias.

Los ingresos por ventas en un escenario conservador luego de aplicar las estrategias conjuntas

planteadas en los planes funcionales se presentan en la tabla 47.
Los objetivos de renegociacion de tarifas no seran considerados para el calculo de las

proyecciones de ingresos, porque no se pueden garantizar. En caso ocurran, seran considerados

como ingresos extraordinarios.
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Tabla 40. Ingresos del proyecto

Ingresos del proyecto

Ingresos (millones de pesos)

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

Ingresos por ventas y servicios

693,8 | 745,0 | 800,0 | 858,0 | 922,0

Ingresos por proyecto de migracidn energética

20,93 | 20,93 | 20,93 | 20,93 | 20,93

Ingresos por clientes nuevos de bajos ingresos

0,60 1,23 1,89

2,59 3,32

Ingresos por clientes nuevas edificaciones

4,61 9,22 | 13,83 | 18,45 | 23,06

Total de ingresos proyectados

719,92 | 776,37 | 836,62 | 899,96 | 969,30

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Tabla 41. Ingresos por financiamiento para segmentos de bajos ingresos

Otros ingresos (millones de pesos) | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Ingresos por financiamiento de 2.131 | 4.369 | 6.719 | 7.055 | 7.408 | 5.058 | 2.591
infraestructura de red

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Tabla 42. Presupuesto de inversién (gastos incrementales) para el plan estratégico

Datos en pesos Argentinos $

Inversion en activos 2008 2009 2010 Total
\(eh_lculo Hyundai H1 o 94,470 0 0 94.470
similar

lgt‘j’ers'on eninfraestructura de | & 100000 | 6,300,000 | 6,615,000 18,915,000
Inversion total en activos 94,470 0 0 19,009,470
Gastos de administracion y

ventas 2008 2009 2010 Total
Presupuesto de marketing 1,659,523 1,492,626 1,492,626 4,644,775
Presupuesto de operaciones 377,880 330,645 330,645 1,039,170
Presupuesto de recursos

humanos 99,627 20,903 20,904 135,407
Presupuesto de

responsabilidad social 978,198 789,259 726,280 2,487,710
Gastos de administracion y

ventas 3,115,228 2,633,433 2,570,455 8,307,062

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Se presentan los calculos de las tasas de descuento que se usaran para realizar los flujos de

efectivo y financieros.

Calculo del WACC

Se esté considerando que la proporcion actual deuda/capital de 0,68%se mantiene.
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Tabla 43. Célculo del CAPM

CAPM NUm. Observacion
Tasa libre de riesgo 4,41% Bonos del tesoro de EE.UU.
Beta desapalancado 0,55 Beta de la industria de distribucion de GAS
Beta reapalancado 0,8 Beta reapalancado con la estructura de capital de la empresa
Rendimiento de mercado 9,24% Promedio rendimiento S&P 500
Riesgo pais 1,80% Argentina 2007

Fuente: Damodaran, J.P Morgan, www.ambito.com

Tabla 44.Calculo del WACC

WACC NUmero
Rd = costo de la deuda financiera 10,65%
E/E+D 0,59
D/E+D 0,41
Impuesto 35%
WACC 8,07%

CAPM = 10,06%
WACC =8,07%
Fuente: Elaboracion propia, 2014

Célculo del flujo de caja incremental

Para obtener el célculo del flujo de caja incremental se usaran los valores de los resultados
operativos con y sin la implementacion de las estrategias.

Tabla 45. Resultados operativos proyectados

Resultados operativos (en miles de pesos) 2008 2009 2010 2011 2012
Ebit sin el proyecto 163.724 | 175.802 | 188.772 | 202.699 | 217.653
Ebit con el proyecto 185.021 | 203.050 | 221.353 | 238.330 | 264.548
Ebit incremental 21.297 27.247 32.581 35.631 46,895

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Con el resultado operativo incremental realizaremos los calculos del flujo de caja econémico y
financiero con la implementacidn de las estrategias.

Tabla 46. Flujos de caja proyectados

Flujo de caja
incremental (en miles | Inversion 2008 2009 2010 2011 2012
de pesos)

Ebit sin el proyecto 163.724 | 175.802 | 188.772 | 202.699 | 217.653
Ebit con el proyecto 185.021 | 203.050 | 221.353 | 238.330 | 264.548
Ebit incremental 21.297 27.247 32.581 35.631 46.895
Ebit*(1-t) 13.843 17.711 21.178 23.160 30.482
Depreciacion 1.026 1.026 1.026 995 995
(Inversiones) -33.248 -10.578 -10.578 -10.578 -10.578 | -10.578
Flujo de caja econémico -33.248 4.292 8.159 11.626 13.578 20.899
Préstamo 13.593 21.684
(Amortizacion) -6.252 -6.627 -7.028 -7.456 -7.914
(Interés) -2.153 -1.778 -1.377 -948 -490
Escudo fiscal 753 622 482 332 172
Flujo de caja financiero -19.655 18.324 377 3.704 5.505 12.666

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Estrategias y evaluacion financiera

Para evaluar la viabilidad de ejecutar las estrategias planteadas en los planes funcionales se ha
preparado un analisis de sensibilidad que presenta tres escenarios posibles y sus resultados para
el proyecto. Los resultados que se estan considerando para la evaluacion del proyecto son el
valor actual neto, la tasa interna de retorno y un valor actual neto adicional, considerando que el

proyecto tiene un horizonte de 5 afios adicionales.

El escenario conservador corresponde a los resultados de ventas presentados en las tablas de
proyeccion de ventas. El optimista supone un crecimiento en ventas adicional al proyectado de
5%. El pesimista supone un crecimiento 5% por debajo de la proyeccién conservadora. Los

detalles de los flujos de caja para ambos escenarios se pueden ver en el anexo 17.

Tabla 47. Evaluacion del VAN, TIR y VAN perpetuo

Escenarios VAN(p_esos TIR VAN por 5 afios
argentinos) adicionales
Escenario optimista 35.220.955 39% 111.654.369
Escenario conservador 8.307.555 17% 79.108.829
Escenario pesimista -18.605.844 -8% 46.563.289

Fuente: Elaboracion propia, 2014

De este andlisis de sensibilidad se puede concluir que en cualquiera de los escenarios, los
resultados en un plazo de 10 afios son positivos, esto se debe a que las estrategias planteadas
garantizan resultados en el largo plazo, principalmente porque las inversiones para la industria
de distribucion de gas son altas y los resultados esperados se miden en plazos largos, es por esta

razén que las concesiones se dan por 35 + 10 afios.

Estrategias adicionales
Para mejorar los ratios de liquidez y capital de trabajo proponemos reducir anualmente las
deudas de corto plazo en 5% y aumentar las deudas a largo plazo. Los detalles de esta estrategia

se presentan en el balance general proyectado (anexo 18).

Andlisis de los estados financieros luego de la implementacién de las estrategias

A continuacién se presenta una tabla comparativa de los resultados obtenidos con y sin la
implementacion de las estrategias. En ambos casos los resultados obtenidos han sido positivos,
consideramos que la implementacion de las estrategias traera beneficios adicionales en el corto

y largo plazo para la empresa.
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Tabla 48. Resultados marginales

Resultados marginales luego de la implementacion de las estrategias

Variable 2008 2009 2010
Incremento de ventas 3,77% 4,22% 4,59%
Reduccion en el costo de ventas 2,67% 2,67% 2,67%
Mejor resultado operativo 2,10% 2,55% 2,86%
Mejor resultado neto 1,21% 1,66% 1,86%
Mejor ROA 7,58% 10,00% 11,72%
Mejor ROE 8,49% 10,01% 10,70%
Mejor ratio de capital de trabajo 37,66% 57,59% 70,60%
Mejor ratio de liquidez 20,78% 32,14% 43,46%
Mejor ratio de utilidades por accion 12,25% 15,18% 17,32%

Fuente: Elaboracion propia, 2014

El cuadro de resultados marginales muestra la diferencia porcentual entre los resultados

obtenidos con y sin la implementacién de las estrategias.

Los estados financieros proyectados con y sin la implementacion de las estrategias al igual que
el analisis de ratios, se pueden encontrar en los anexos 18,19 y 20.
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia
1. Objetivos estratégicos y funcionales

El siguiente cuadro de control estd determinado por los objetivos estratégicos del plan,
organizados en un mapa estratégico y diferenciado en cuatro perspectivas de acuerdo con
Kaplan y Norton (2008)*. Las perspectivas financiera y del cliente se refieren a lo que se espera
alcanzar, mientras que las perspectivas de procesos y aprendizaje se refieren a como

implementar la estrategia.

Gréfico 11. Mapa estratégico

il 1T il

Mapa estratégico
Gas Natural BAN

Mejorar el valor a largo plazo para

[—‘ los accionistas '—\

Aumento de ingresos: captar nuevos
clientes y aumentar el consumo de

Productividad: maximizar el uso de
los activos

cada diente
Satisfaccién y lealtad del dliente a través de la propuesta de valor: Atraccién de nuevos clientes Retencién de clientes mediante . . -
(bajos ingresos y nuevas la satisfaccién de sus Mejora de a economia familiar
Excelencia | Compenetracion | Liderazgo de | Compromiso con edificaciones) necesidades de clientes
operativa con el cliente productos Des. Sost.
Proceso de innovacién Proceso operativo Proceso de servicio
N Reducir en 2.67% la
Asegurar los mejores Renegociar tarifas de venta Iw:::g:g’::::w:d y participacion de el costo de Satisfacer el 100% de la demanda
productos posibles permanente’y. continGa ventas mv:nﬁmon dela de los clientes residenciales
Capital humano Capital organizacional Capital de informacién
Adspiar ol acuipo Preservar los talentos Cultura y estructura
lamaan yeevlo":n'l:m emple:d;s que ocupary\ organizacional enfocada Resultados de triple base Mf”":;‘:’"as de Renovacién tecnolégica
mgu‘ljalono puestos criticos en el desarrollo sostenible inlormaciin inkema continua

Desarrollar y consolidar Desarrollar nuevos Liderazgo con el ejemplo
los sistemas de gestion 4mbitos y sistemas en la relacion con la “?;“:m Wms‘:ﬂ Aplicaciones informéticas
de Recursos Humanos formativos comunidad parala soste para mejorar los procesos

" Fuente: Elaboracion bropia, 2014

2 Kaplan, R. & Norton, D. (2008). The Execution Premiun, integrando la estrategia y las operaciones para lograr
ventajas competitivas. Barcelona, Espafia. Ediciones Deusto.
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Tabla 49. Tablero de mando

Perspectiva Objetivos Estratégico Indicadores de Resultado Metas Iniciativa Estratégica Responsable
Mantener un ROA encima del 6% ROA Mayor a 6% . A'“?,
direccion
_ _ Mantener un ROE encima del 10% ROE Mayor a 10% Finanzas
Financiera | gpiener yna utilidad operativa mayor a 20% Utilidad operativa Mayor a 20% | Reduccion del costo de ventas Finanzas
Au_mentqr el volumen de ventas en el segmento Variacién en el volumen de ventas Mayor a 14% Dgsarrollo de segmentos y del consumo por Marketing
residencial en 14% anual cliente
Elevar la satisfaccion de clientes a 95% Clientes satisfechos y muy satisfechos Mayor a 92% | Iniciativas que ofrezcan beneficios a clientes Marketing
. Desarrollar los segmentos de bajos ingresos y . . ~ Mayor a 5,000 .
Cliente nuevas edificaciones NUmero de clientes por afio y 15,000 Marketing
Satisfacer el 100% de la demanda de consumo Dias de corte de suministro 0 Mantener la planta peakshaving a capacidad Operaciones
| ductividad o d Cumplimiento del plan de 100% Operaciones
Incrementar la productividad y suministrar gas de | mantenimiento Adecuar el sistema de gestion interna
forma permanente y continua - - -
Emergencias reportadas por usuarios 0 Operaciones
Asegurar el mejor producto posible Mantenimiento de certificacion 1SO9001 | Certificacion | Crear un equipo responsable Operaciones
Procesos N° de directores independientes dentro 1 Seleccion de directores a través de una Encargado
internos del consejo directivo consultora de RSE
Cumplir los mayores estandares de gobernanza Adopcion de principios de sostenibilidad Encargado
et o - 100%
para la sostenibilidad en politicas corporativas . ; de RSE
— — Incluir una empresa de consultoria en RSE
Reporte de medicion de huella ecolégica 1 Encargado
dentro del reporte de sostenibilidad de RSE
Rotacion de talento anual: 1 talento 1 Desarrollar linea de carrera para los talentos RRHH
100% de las necesidades de capacitacion 100% Realizar alianzas estrategias con principales RRHH
Preservar los talentos y empleados que ocupan de los talentos cumplidas 0 universidades locales e internacionales
Aprendizaje puestos criticos. 100% de puestos criticos detectados 100% RRHH
y 100% de los salarios de talentos 100% Establecer sistema de compensacion para RRHH
Crecimiento ajustados 0 talentos
Deteccion del 100% de necesidades de Desarrollar un sistema de capacitacion interna
Lo . S 100% p RRHH
Desarrollar nuevos ambitos y sistemas capacitacion en linea
formativos. indi i i6 i i
Indice de satisfaccion con la 70% Mejorar contenido de programas con RRHH

capacitacion

consultoras

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

e Argentina esta recuperandose econdmicamente aunque con inestabilidad ante las proximas
elecciones presidenciales. Ello configura un panorama precavido, pero optimista para
nuestras operaciones. EI monopolio otorgado por ley en nuestra area de operacién nos da
seguridad de seguir invirtiendo a largo plazo y poder establecer alianzas estratégicas con
entes privados y publicos interesados en mayor acceso de la poblacion al gas natural, aun asi
tengamos un monto tope fijado para nuestras tarifas.

e La penetracion del gas natural en los hogares es del 30%. A un costo siete veces menor que
la electricidad y cinco veces menor que el GLP, es una fuente energética competitiva que
contribuye a que la industria de distribucién de gas natural siga siendo atractiva.

e Gas Natural BAN es mas competitiva que empresas similares, principalmente por nuestra
capacidad de manejar eficientemente la demanda con nuestra planta de almacenamiento, la
infraestructura desarrollada y nuestra capacidad de ofrecer una amplia gama de productos.
Aln nos falta implementar mejoras para hacer la experiencia en linea mas amigable al
usuario y manejar mejor nuestro flujo de efectivo, especialmente los ingresos ajustados,
pero aun no pagados por el estado Argentino, y las obligaciones de deuda de corto plazo.

e Nuestra estrategia genérica debe ser la creacion del mejor valor al mejor precio o estrategia
de costos tipo 2. Nos hemos fijado seis objetivos estratégicos para mejorar el desempefio
financiero a través del aumento de volumen de ventas y la diversificacion de nuestro
portfolio, especialmente en los segmentos de bajos ingresos y nuevas construcciones, al
mismo tiempo, siendo un buen ciudadano corporativo que apoya el desarrollo de nuestra
comunidad y la satisfaccion de nuestros clientes.

¢ Nuestro negocio es a largo plazo debido a las inversiones en infraestructura necesarias y el
bajo nivel de ganancias por la regulacion vigente. Las inversiones previstas en dos de los
tres escenarios mejoraran nuestro desempefio actual y proyectado en el corto plazo. A largo
plazo, las inversiones en todos los escenarios planteados superan el desempefio actual con

resultados considerablemente superiores al corto plazo.
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Recomendaciones

e Comparando todas las estrategias posibles contra los aspectos internos y externos de la
empresa se recomienda invertir en estrategias de diversificacion relacionada, desarrollo de
producto y penetracién de mercado. La empresa debe enfocarse e invertir de acuerdo al Plan
Estratégico propuesto en las actividades que permitan desarrollar productos (manejando a
capacidad nuestra planta de almacenamiento y desarrollando un paquete de tarifas planas),
hacer diversificacion relacionada (impulsando el mayor consumo per cépita y una
plataforma comin con los instaladores) y penetrar el mercado en los segmentos de bajos
ingresos y nuevas edificaciones.

o Debido a que los efectos del cambio climéatico son ciertos, pero dificiles de anticipar, hay
que contemplar un escenario de riesgos donde las estaciones sean mas intensas y, por ende,
la demanda crezca significativamente tanto para calefaccion como para la refrigeracion.

e Nuestra penetracion y relacion con las comunidades y los clientes sigue mejorando, pero
tiene que mejorar constantemente para crear un enlace estrecho que permita entender mejor
sus necesidades, satisfacerlas y ofrecerles paquetes de productos que sean viables para sus
economias.

e Los mayores resultados y beneficios de la implementacion de este plan estratégico se
proyectan allende los 3 afios del periodo de este plan estratégico, por lo tanto, debemos
monitorear los resultados y ejercer un manejo adaptativo para que el crecimiento se pueda
mantener o incrementar.

e Gas Natural BAN puede alcanzar un resultado de triple resultado con lo propuesto,
ofreciendo una mejora de la calidad de vida a nuestros clientes con una fuente energética
maés limpia, saludable y econémica comprada con las otras fuentes disponibles, al mismo

tiempo que incrementando nuestros ingresos, utilidades y volumen de operacion.
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Anexo 1. Evaluacién del perfil competitivo para el MPC

Participacion de mercado (%) Volumen |Participacion
Gas Natural BAN (millones de m3) 6,519 16.92%
Metro Gas (millones de m3) 8,862 23.00%
Camuzzi Pempeana (millones de m3) 5,031 13.06%
Argentina (millones de m3) 38,532 100.00%

Economias de escala NUmero de usuarios

Gas Natural BAN 1,300,000
Metro Gas 2,000,000
Camuzzi Pempeana 900,000

Péagina web con accesibilidad al usuario final (pagos,

Uso de plataformas en linea 3 > i
consultas, informacién transparente, consejos)

Competitividad en precio Cargo fijo | Cargo por m3 | Factura minima
Gas Natural BAN 10.064 0.1667 17.081
Metro Gas 7.64 0.1436 13.07
Camuzzi Pempeana 7.529 0.1351 11.7618

Solidez financiera

Ratio de solvencia en el corto plazo (mide la
capacidad de las empresas de hacer frente a las
variaciones cambiarias e inflacionarias en el corto

plazo)
Activo corriente/Pasivo corriente C(ﬁ’crtilt:r(:te C(l)jra:'silevr?te Ratio
Gas Natural BAN 223,337,002 | 382,584,898 0.58
Metro Gas 199,639,000 | 247,143,000 0.81
Camuzzi Pempeana 179,303,615 205,867,033 0.87

Presencia y experiencia global

Gas Natural BAN

Presencia en Europa, Americay Asia

Metro Gas

A traves de British group presente en 20 paises

Camuzzi Pempeana Sempra energy presente en 4 paises de latinoamérica

Segmentos de clientes y otros productos ofrecidos

Oferta de linea de producto
por laempresa

Infraestructura y tecnologia Kms de tendido de red

Gas natural BAN cuenta con la Unica Planta de Peak
Shaving en América Latina al 2007.

Planta de almacenamiento para manejar
picos de demanda

Responsabilidad social y ambiental Objetivos ambientales, sociales y actividades

empresarial concretas
. . Certificaciones, reconocimientos, sistemas de
Seguridad y confiabilidad .
seguridad

Fuente: Elaboracion propia, 2014



Anexo 2. Andlisis AMOFHIT

Area funcional

Analisis

Fortaleza/ Dehilidad

Administracion y
Gerencia

Nueva estructura organizacional atiende mejor a los clientes externos e internos

Fortaleza Relevante

Liderazgo en RSE

Fortaleza

Buena relacion con la comunidad de clientes y organizaciones de la sociedad civil

Fortaleza Relevante

Bajo poder de negociacion con el gobierno

Debilidad Relevante

Percepcion negativa al monopolio dentro de la concesion

Debilidad Relevante

Limitada capacidad de actuar en un mercado altamente regulado por el estado

Debilidad

M ejor segmentacion de mercado residencial

Fortaleza Relevante

Equipo especializado en el segmento de nuevas edificaciones

Fortaleza Relevante

actualizaciones tarifarias)

Programa de medicion continua de satisfaccion del cliente Fortaleza
Marketingy ventas Buena plataforma en linea para atender y gestionar a los instaladores Fortaleza
(Comercial, Servicios |Materiales de comunicaciones a los clientes, soluciones para atender al cliente Fortaleza
al Cliente) (oficina virtual y linea de atencion telefénica)
Menor penetracion en segmento residencial de bajos ingresos Debilidad
Incremento de la morosidad Debilidad Relevante
Pasividad en la captacion de clientes y mala articulacion con los gasistas -
. P ) y . # Debilidad Relevante
instaladores para el segmento de bajos ingresos
Ultima tecnologia e innovaciones provenientes del know-how de la empresa matriz | Fortaleza Relevante
Tecnologia de punta para desarrollar un smart grid Fortaleza Relevante
Operaciones y Buen manejo de la planta de Peak Shaving Fortaleza Relevante
Logjstica (Técnica, |Buen sistema de abastecimiento para manejar picos estacionales Fortaleza Relevante
Servicios Buena infraestructura de distribucion Fortaleza
Compartidos) Mejor monitoreo de la infraestructura Fortaleza
Lento avance de la infraestructura en sectores de bajos ingresos Debilidad Relevante
Alta dependencia de personal calificado Debilidad
) Manejo conservador del pasivo institucional Fortaleza
FINENZsy - ovechar el régimen tarfar Fortal
contabilidad provechar el régimen tarifario ortaleza
(Econémico Rentabilidad limitada por la regulacion del estado Debilidad
financiera) Manejo de flujo de caja (desfase entre el acuerdo y la implementacion de

Debilidad Relevante

Tecnologia,
investigacion y
desarrollo

Mejora continua del capital humano Fortaleza
Buena relacion con los trabajadores y sindicatos Fortaleza
Recursos humanos - -
Ambiente sano y seguro de trabajo Fortaleza
Brecha de capacidades para atender algunos segmentos de clientes Debilidad
Sistemas de
informacion y Mejor sistema de gestion interna Fortaleza
comunicaciones
Inversidn continua en actualizacion tecnoldgica y de equipos Fortaleza

Transferencia de los avances tecnoldgicos del grupo internacional Gas Natural
Fenosa.

Fortaleza Relevante

Falta desarrollar soluciones de eficiencia y ahorro energético

Debilidad

Fuente: Elaboracion propia, 2014

62



Anexo 3. Cadena de Valor

Areas de apoyo

Infraestructura de la
organizacion

- Estructura organizacional adecuada pararesponder con mayor agilidad enun entorno rdpidamente cambiante.

- Estructura de la organizaciéon buscala generacion desinergias entre las areas

- Concentraciény especialidad, plana pero especializada
- Respaldode politicas coorporativasinternacionales decalidad.

- Procesos estandarizados que permitan la coordinaciéon entretodas las actividades dela organizacion

- Descentralizacidnydelegacién de autoridad junto con mecanismos y procedimientos de control orientados a resultados.

- Socialmente responsables y orientados al cuidado del medio ambiente.

insitucionalizado con la fundacién

Recursos humanos

- Inversién en programas de desarrollo decompetencias de gestién para profesionales con alto potencial

- Reclutamiento , seleccién ydesarrollodepersonal

- Formacién de personal en prevensién de riesgos , gestion de riesgos laborales y primeros auxilios

- Programas orientados a mejorar la calidad devida de los empleados y la preservaciéndela salud
- Gestidon de las relaciones con los sindicatos

Desarrollo y
tecnologia

- Andlisisde métodos de operacidny gestién comercial

- Aplicacién denuevas tecnologias para mejorar la productividad y eficiencia

- Inversidén en sistemas deinformacidén para mejorar la eficienciadelas operaciones

- Sistema de control y planificacién de mantenimiento de instalaciones auxiliaresy redes
- Aportes tecnoldégicos einnovaciones operativas dela matriz
- Modernizaciényhomologacién de procesos.

Abastecimiento

- Anadlisis deprecios entre los 20 productores de gas en el mercado de gas argentino
- Gestion del abastecimiento de gas (para poder garantizar el abastecimiento a suzona de distribucién debeacudira la
Secretatria de Energia y adquirir volUmenes adicionales)
- Gestion de compras "spot" (MEG)
- Compras de insumos y materiales para ampliacién y mantenimiento de la red de distribucién

Actividades primarias

- Gestién de la
capacidadde
transporte

- Relaciénconlas 2
empresas de
transporte (TGN y
TGS)

- Determinacién de
calidadyodorizacién
del gas

- Monitoreo de la
operaciéndel sistema
de distribucion

- Planificacion
opertiva

- Actividades de
expansiondelared de
gas

- Seguridad

- Mantenimiento

- Gestion de la planta
de Peak Shaving
(almacenamiento)

- Operaciény control
de laredde
distribucién

- Atencidén de
interrupciones

- Atencion de
reclamos

- Atencién de
emergencias

- Asegurar el
suministrodecalidad,
continuoy confiable
- Gestion del
aseguramientode la
medicion.

- Facturaciény
cobranza

- Control de
suministros

- Nuevas conexiones,
servicios y otros.

- Nuevos productos
- Promociéndel gas
como energia
alternativa.

- Promociénde
seguridadyahorro
energético.

- Capacitaciones a
intaladores y usuarios.
- Nueva unidad
dedicadaa

- Medicién continua
de satisfaccion de
clientes.

- Atencion telefénica.

- Atencion en el
centro de gas
- Oficina virtual

Logistica de entrada

Operaciones

Logistica de salida

Marketing y ventas

Servicio post venta

zmoOa»<

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 4. Andlisis de la cadena de valor

Area

Actividades de la cadena de valor

Fortaleza/ Debilidad

AREAS DE APOYO

Infraestructura

Estructura organizacional especializada para atender al
cliente externo e interno

Fortaleza relevante

Respaldo de politicas internacionales de calidad

Fortaleza

Operatividad se ve afectada por los constantes
requerimientos de negociacién con el ente regulador

Debilidad relevante

Pesificacion del 100% de la deuda en dolares.

experiencia en la industria de gas

(Obligaciones financieras estan nominadas en la misma Fortaleza

moneda gue sus ingresos)

Buen manejo de deuda Fortaleza

Inversién en programas de desarrollo de competencias de Fortaleza

gestion para profesionales con alto potencial

Programas orientados al desarrollo de la calidad de vida Fortaleza
Recursos humanos |Buenas relaciones de los empleadores con los sindicatos Fortaleza

Alta dependencia de personal técnico especializado con Debilidad

No cuentan con personal calificado para lidiar con los
sectores de bajos ingresos

Debilidad relevante

Desarrollo y
tecnologia

Aportes tecnoldgicos e innovaciones operativas de la
matriz

Fortaleza relevante

Iniciativa para la implementacion de equipamiento
optimizado para el uso de energia

Fortaleza

Mantener estandares de seguridad y renovacion
tecnoldgica constante son una alta inversion

Debilidad relevante

Abastecimiento

La empresa no cuenta con experiencia en el mercado
electrénico de gas (MEG)

Debilidad

La empresa debe garantizar el abastecimiento de su zona
de distribucion, sin embargo no puede garantizar un flujo
fijo de abastecimiento, teniendo que negociar compras con
la secretaria de energia para adquirir volimenes
adicionales

Debilidad relevante

La empresa compra a través de las tres formas de
abastecimiento (comercializador, productor y MEG)

Fortaleza

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Logistica de entrada

Imposibilidad de integracion vertical crea dependencia de
las dos Unicas empresas de transporte.

Debilidad relevante

Operaciones

Know how de la empresa matriz

Fortaleza relevante

Sistema integrado mas eficiente de gestion interna, en
alianza con HP y Cisco

Fortaleza

Hay dificultades para el financiamiento de infraestructuras
para zonas de bajos ingresos

Debilidad relevante

Se cuenta con tecnologia para mejorar el flujo dentro de
nuestra red energética (Smart grid)

Fortaleza relevante

Logistica de salida

Planta de almacenamiento criogénico de gas (peak
shaving) con capacidad de 43,000 m3/ GNL, desligando la
demanda energética del suministro

Fortaleza relevante

Marketing y ventas

Los picos de demanda pueden exceder la capacidad de Debilidad
manejo interno.

Anomalias en los sistemas de medicion y facturacion, ya

sean por manipulacion externa indebida o fallas propias Debilidad
del sistema

Sistema de gestion comercial automatiza y diversifica Fortaleza

planes de pago y relaciones con clientes

Previsiones por morosidad aumentaron en 31,3% respecto
al periodo anterior, debido a la mayor proporcién de los
clientes residenciales el area de concesion.

Debilidad relevante

Nuevo segmento que atiende a desarrolladores
inmobiliarios, arquitectos y constructores

Fortaleza relevante

(89,74%)

Portal de comunicacion y gestion de instaladores Fortaleza

orientado a brindar una mejor calidad de servicio

El portal web no brinda informacion de tarifas actuales a Debilidad

clientes

Web para compra e instalacion directa para equipos a gas Fortaleza

Boletin "Flash Gas" informativo que refuerza los mensajes Fortaleza

del uso racional del gas y consejos de seguridad

Se cuenta con un centro de atencion telefénica "Fono Gas" Fortaleza

para contacto con los clientes

La empresa cuenta con médulos de atencion en los centros Fortal

de gas y en centros integrales de pago para tramites y ortaleza
Servicio post venta | consultas de clientes

Oficina virtual con acceso a informacion y realizacion de Fortaleza

tramites

Programa de medici6n continua de satisfaccion al cliente Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, 2014

64



Anexo 5. FODA Cruzado

Fortalezas

Debilidades

1. Buen manejo del flujo demandado a traves de la planta de
almacenamiento criogenico de gas (peak shaving) con capacidad de
43,000 m3/ GNL, desligando la demanda energetica del suministro

1. Percepcion negativa al monopolio dentro de la concesion

2. Nueva estructura organizacional atiende mejor a los clientes externos e
internos

2. Bajo poder de negociacion con el gobierno

3. Equipo especializado que atiende al segmento de desarrolladores
inmobiliarios, arquitectos y constructores

3. Rentabilidad limitada por la regulacién del estado

4. Mejor segmentacion de mercado residencial

4. Incremento de la morosidad

5. Buena relacién con la comunidad de clientes y organizaciones de la
sociedad civil

5. La empresa debe garantizar el abastecimiento de su zona de
distribucion, sin embargo no puede garantizar un flujo fijo de
abastecimiento, teniendo que negociar compras con la secretaria de
energia para adquirir volumenes adicionales

6. Ultima tecnologia e innovaciones provenientes del know-how de la
empresa matriz

6. Pasividad en la captacion de clientes y mala articulacion con los
gasistas instaladores para el segmento de bajos ingresos

7. Se cuenta con tecnologia para mejorar el flujo dentro de nuestra red
energetica (Smart grid)

7. Limitada capacidad de transporte contratado

8. Hay dificultades para el financiamiento de infraestructuras para zonas
de bajos ingresos

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

1. Estado asegura un monopolio geogréafico a largo plazo

Optimizar el flujo demandado de la distribucion de gas natural asignado
desarrollando un Smart Grid y optimizando la planta de Peak Shaving (F1,
F7,01, 03, 04)

Desarrollar el segmento de clientes de bajos ingresos dentro del canal
residencial (D1, D6, D8, O1, 03, 06, O7)

2. Capacidad de operar a los mayores estandares
internacionales de seguridad al cliente y al ambiente

Mejorar los procesos internos para alcanzar el mejor desempefio de
seguridad de la industria (F6,02, O4)

Reducir la morosidad en los clientes residenciales (D4, O3, O5, O8)

3. Oportunidades gracias a politicas publicas de
incrementar el acceso a gas a mas ciudadanos (creditos,
infraestructura, incentivos)

Incrementar el nimero de clientes desarrollando el segmento de nuevas
edificaciones y comunidades de propietarios apoyados por herramientas
digitales (F3, 05, 08)

Acercarnos mas a los distritos donde operamos y generar actividades de
valor compartido (D1,01,04,05,06)

4. Renovacion tecnoldgica permite operar mas
eficientemente

Impulsar el consumo de gas usando plataformas complementarias
(productos y servicios) a la distribucion de gas en alianzas estrategicas
con empresas relacionadas (F2, F5, F6, 04, O7, 08)

Desarrollar una plataforma de valor compartido entre la empresa y los
instaladores (D4, D6, O1, O3, 04, 05, 06, O7)

5. Mayor uso de redes sociales e Internet para comunicarse

Desarrollar el perfil de responsabilidad corporativa (F2, F5, F6, 04, 06,
07, 08)

6. Politicas y programas de gobierno argentino mejoran el
bienestar al poblador local.

7. Mejora del ingreso de la poblacién méas pobre

8. Economia crece por lo menos a 8% anualmente en el
presente gobierno

Fortalezas

Debilidades

1. Buen manejo del flujo demandado a traves de la planta de
almacenamiento criogenico de gas (peak shaving) con capacidad de
43,000 m3/ GNL, desligando la demanda energetica del suministro

1. Percepcion negativa al monopolio dentro de la concesion

2. Nueva estructura organizacional atiende mejor a los clientes externos e
internos

2. Bajo poder de negociacién con el gobierno

3. Equipo especializado que atiende al segmento de desarrolladores
inmobiliarios, arquitectos y constructores

3. Rentabilidad limitada por la regulacion del estado

4. Mejor segmentacion de mercado residencial

4. Incremento de la morosidad

5. Buena relacion con la comunidad de clientes y organizaciones de la
sociedad civil

5. La empresa debe garantizar el abastecimiento de su zona de
distribucion, sin embargo no puede garantizar un flujo fijo de
abastecimiento, teniendo que negociar compras con la secretaria de
energia para adquirir volumenes adicionales

6. Ultima tecnologia e innovaciones provenientes del know-how de la
empresa matriz

6. Pasividad en la captacion de clientes y mala articulacion con los
gasistas instaladores para el segmento de bajos ingresos

7. Se cuenta con tecnologia para mejorar el flujo dentro de nuestra red
energetica (Smart grid)

7. Limitada capacidad de transporte contratado

8. Hay dificultades para el financiamiento de infraestructuras para zonas
de bajos ingresos

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

1.Estado controla tarifas con un monto tope que es posible
facturar al cliente.

Incrementar el uso de gas natural como una forma de eficiencia
energetica y ahorro (F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, A2, A4, A5, A6)

Actualizar las tarifas de cobro por la distribucion de gas, mediante la
unidad de regulacion, aprovisionamiento y tarifas (D2, D3, D5, A1, A2,
A6, A7)

2. Inflacién en alza, 9% los Gltimos 3 afios

Desarrollar un paquete de tarifas planas que permita fijar el consumo
maximo (F4,F5,A1,A6)

Incrementar el volumen de gas asignado para atender a la poblacion en
los meses de invierno (D1, D2, D5, D7, A3, A4)

3. Hay incertidumbre en la politica de estado por el cambio
de gobierno, siendo un sector con alta dependencia de las
decisiones de estado

4. Cambio climatico provocara inviernos mas crudos,
demandando mayor cantidad de gas, hoy no disponible

5. Baja capacidad de control y cumplimiento de la politica
ambiental por parte del estado dificulta la migracion de
matriz energética a gas natural

6. Incremento del sector informal disminuye el acceso a
financiamiento para instalacion de gas, elevando el riesgo
de morosidad

7. Clima de inversion y participacion del sector privado en
declive

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 6. Matriz MCPE

Penetracion de mercado

Desarrollo de productos

Diversificacion relacionada

Desarrollar el segmento
de clientes de bajos
ingresos dentro del canal
residencial (D1, D6, D8,

Incrementar volumen de
ventas desarrollando el
segmento de nuevas
edificaciones y
comunidades de
propietarios apoyados

Optimizar el flujo
demandado de la
distribucion de gas
natural asignado
desarrollando un Smart
Grid y optimizando la

Desarrollar un paquete
de tarifas planas que
permita fijar el consumo
maximo (F4,F5,A1,A6)

Impulsar el consumo de
gas usando plataformas
de productos
complementarios a la
distribucién de gas (F2,

Desarrollar una plataforma
de valor compartido entre
la empresa y los
instaladores que permita
ofrecer paquetes de

i, @8, O, @) por herramientas planta de Peak Shaving F5, F6, 04, 07, 08) sggncg): (cl)jé ODS S;L)
digitales (F3, 05, 08) (F1, F7, 01, 03, 04) T T
Factores Criticos para el Exito Peso | Calificacion Calitetrm Calificacion (CHlliTEers Calificacion CalliTeaern Calificacion (CalliTeztetin Calificacion CalliTezetn Calificacion Celitee it
ponderada ponderada ponderada ponderada ponderada ponderada
OPORTUNIDADES
Estado asegura un monopolio geogréfico a largo plazo 0.15 0 0 4 0.6 2 0.3 0 0
CapaC|d§d de opgrar alos mayqres estandares internacionales 0.05 o 0 3 0.15 1 0.05 2 0.2 1 0.05
de seguridad al cliente y al ambiente
Oportunidades gracias a politicas publicas de incrementar el
acceso a gas a mas ciudadanos (créditos, infraestructura, | 0.12 3 0.36 2 0.24 1 0.12 4 0.48 3 0.36 1 0.12
incentivos)
Renovacion tecnoldgica permite operar mas eficientemente 0.07 2 0.14 3 0.21 3 0.21 1 0.07 4 0.28 2 0.14
Mayor uso de redes sociales e Internet para comunicarse 0.08 1 0.08 4 0.32 1 0.08 4 0.32 4 0.32 3 0.24
Eol|t|cas y programas de gobierno argentino mejoran el 0.05 2 0.2 1 0.05 1 0.05 3 015 3 015 2 01
bienestar al poblador local.
Mejora del ingreso de la poblacién més pobre 0.05 4 0.2 1 0.05 1 0.05 4 0.2 3 0.15 1 0.05
i 0/

Ecqnomla crece por lo menos a 8% anualmente en el presente 01 3 03 2 04 1 01 3 03 2 04 2 02
gobierno

Subtotal 67% 1.28 1.27 1.36 1.87 1.86 0.9
AMENAZAS
Estado cont.rola tarifas con un monto tope que es posible 01 P 0.2 3 0.3 1 01 4 0.4 3 03 P 0.2
facturar al cliente.
Inflacién en alza, 9% los ultimos 3 afios 0.03 4 0.12 2 0.06 1 0.03 4 0.12 4 0.12 2 0.06
Hay incertidumbre en la politica de estado por el cambio de
gobierno, siendo un sector con alta dependencia de las 0.1 1 0.1 3 0.3 3 0.3 2 0.2 0 0
decisiones de estado
Cambio climati — ” dos,

ambpio climatico provocr?lra InvMernos mas cru .OS ) 0.05 2 01 4 0.2 2 0.1 4 0.2 4 0.2 2 01

demandando mayor cantidad de gas, hoy no disponible
Baja capacidad de control y cumplimiento de la politica
ambiental por parte del estado dificulta la migracion de matriz 0.03 2 0.06 3 0.09 0 0 3 0.09 2 0.06
energética a gas natural
Incremento del sector informal disminuye el acceso a
financiamiento para instalacion de gas, elevando el riesgo de | 0.01 2 0.02 3 0.03 1 0.01 4 0.04 3 0.03 2 0.02
morosidad
Clima de inversion y participacion del sector privado en declive | 0.01 1 0.01 3 0.03 3 0.03 1 0.01 3 0.03 1 0.01

Subtotal 33% 0.61 1.01 0.57 0.97 0.77 0.45
FORTALEZAS
Buen manejo del flujo demandado a través de la planta
de almace_namlento criogénico de gas (peak shaving) 0.15 s 0.3 4 06 4 06 1 0.15 4 06 2 0.3
con capacidad de 43,000 m3/ GNL, desligando la
demanda energética del suministro
Ngeva estructura or.ganlzaCIonaI atiende mejor a los 0.12 3 0.36 2 0.48 1 012 2 0.48 0 0
clientes externos e internos
Equipo especializado que atiende al segmento de
desarrolladores inmobiliarios, arquitectos y 0.05 1 0.05 4 0.2 2 0.1 1 0.05 3 0.15 1 0.05
constructores
Mejor segmentacién de mercado residencial 0.08 4 0.32 2 0.16 1 0.08 3 0.24 2 0.16 4 0.32
Buena} relgmon conla comunldaq _de clientes y 01 4 04 2 0.2 1 01 3 03 2 0.2 4 04
organizaciones de la sociedad civil
Ultima tecnologia e |nn0\{aC|ones provenientes del know- 0.05 2 o1 3 0.15 4 0.2 3 0.15 3 0.15 1 0.05
how de la empresa matriz
Se cuenta con tecpplogla para m_ejorar el flujo dentro de 0.05 2 o1 4 0.2 4 0.2 1 0.05 0 0
nuestra red energética (Smart grid)

Subtotal 60% 1.63 1.99 1.4 1.42 1.26 1.12
DEBILIDADES
Percepcion negativa al monopolio dentro de la concesion| 0.03 4 0.12 2 0.06 1 0.03 4 0.12 2 0.06 4 0.12
Bajo poder de negociacién con el gobierno 0.04 4 0.16 1 0.04 0 0 0 0
Rentabilidad limitada por la regulacién del estado 0.08 0 0 3 0.24 2 0.16 4 0.32 3 0.24
Incremento de la morosidad 0.04 3 0.12 2 0.08 1 0.04 0.16 1 0.04 3 0.12
La empresa debe garantizar el abastecimiento de su
zona de distribucién, sin embargo no puede garantizar
un flujo fijo de abastecimiento, teniendo que negociar 0.09 0 0 4 0.36 1 0.09 0 0
compras con la Secretaria de Energia para adquirir
volimenes adicionales
Pasividad en la captacion de clientes y mala articulacion
con los gasistas instaladores para el segmento de bajos | 0.06 4 0.24 1 0.06 1 0.06 4 0.24 1 0.06 4 0.24
ingresos
Limitada capacidad de transporte contratado 0.05 0 0 4 0.2 1 0.05 0 0
Hay dificultades para el flnanmaml_entt_) de 0.01 4 0.04 1 0.01 0 0 0 0
infraestructuras para zonas de bajos ingresos
Subtotal 40% 0.68 0.25 0.93 0.82 0.48 0.72
TOTAL 200% 4.2 4.52 4.26 5.08 4.37 3.19

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 7. Alineando estrategias con objetivos

1. Mantener un

3. Incrementar

4. Diversificar
el portafolio de

6. Mejorar el
desempefio como

ofrecer paquetes de servicios (D4, D6, O1, O3,
04, 05, 06, O7)

bienes .
Retorno sobre |2. Mantener un | el volumen de L y 5. Expandir una empresa
. servicios en los . .
los Activos | Retorno sobre | venta de gas presencia en [corporativamente
. . . nuevos
CTA |(ROA) encima | el Patrimonio | por encima de seomentos de los segmentos responsable,
del 8% durante | (ROE) encima | 30% durante 9 de bajos puesto 40 medido
- - mercado, . . .
los siguiente 3 del 13% los siguiente 3 ingresos al 75% | bajo el sistema
~ ~ lanzando 4
afios afios (m3) Merco en
nuevos .
Argentina
productos
Desarrollar el segmento de clientes de bajos
ingresos dentro del canal residencial (D1, D6, 4.2 X X X X X X
D8, 01, 03, 06, O7)
Incrementar volumen de ventas desarrollando el
segmento de nuev.as e(.:||f|ca0|ones y 4.5 X X x X X
comunidades de propietarios apoyados por
herramientas digitales (F3, O5, O8)
Optimizar el flujo demandado de la distribucion
de gas natural asignado desarrollando un Smart
. . . 4.26 X X X X X
Grid y optimizando la planta de Peak Shaving
(F1, F7,01, O3, 04)
Desarrollar un paquete de tarifas planas que
e L 5.08 X X X X X
permita fijar el consumo méximo (F4,F5,A1,A6)
Impulsar el consumo de gas usando plataformas
de productos complementarios a la distribucion | 4.37 X X X X X
de gas (F2, F5, F6, 04, O7, O8)
Desarrollar una plataforma de valor compartido
entre la empresa y los instaladores que permita 319 X X X X X X

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 8. Estrategia de desarrollo del segmento de bajos ingresos

Gas Natural BAN ha identificado potencial en este segmento dado el aumento de su poder adquisitivo, el interés del Gobierno de aumentar el acceso a

servicios basicos como el gas natural y la oportunidad de promover una mejora de la calidad de vida con una opcion de energia mas econémica y

limpia. Con la informacidn disponible calculamos la demanda potencial, proyectada y los ingresos por venta de gas para este segmento:

Proyecto segmentos de bajos 2008 2009 2010 2011 2012
ingresos

Demanda potencial estimada 310354 314.354 300.104 303.592 297.803
anual (numero de clientes)
Demanda proyectada (nimero 5.000 5.250 5513 5.788 6.078
de clientes por afio)
Costo de instalacion de red en 6.000.000 6.300.000 | 6.615.000 | 6.945750 | 7.293.038
pesos ($1200 por cliente)
Consumo proyectado por cliente
(500 mfafo) 500 500 500 500 500
Cgstg del gas en pesos (0,24 024 0,24 0,24 0,24 0,24
m°/afio)
zggsrsss)os 0L DS B 600.000 1.230.000 | 1.891.500 | 2.586.075 | 3.315.379

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Para promover la captacion de clientes en el segmento, la empresa dara un financiamiento de 36 meses con una TEA de 3,25%. El costo promedio de

instalacion por cliente sera de $1.200%.La cuota mensual a pagar por cliente sera de 35 pesos y sera cargada a la factura de consumo.

Los célculos de la cuota mensual a pagar por cliente y el ingreso anual para la empresa por el financiamiento de la infraestructura, se presentan en la

siguiente tabla:

Calculos del pago de clientes por la instalacion de la red

Cuota mensual por cliente

(pago anual por 3 afios a una TEA de 3,25%) Deuda TEM | Cuota Mensual
Deuda TEA Cuota Anual 1.200,00 0,27% 35,00
2008 6.000.000 3,25% 2.131.386
2009 6.300.000 3,25% 2.237.955
2010 6.615.000 3,25% 2.349.853
2011 6.945.750 3,25% 2.467.345
2012 7.293.038 3,25% 2.590.713
Fuente: Elaboracion propia, 2014
Las inversiones e ingresos proyectados total anuales se presentan en la siguiente tabla:
Inversiones e
ingresos 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
proyectados
Inversiones 6.000.000 | 6.300.000 | 6.615.000 | 6.945.750 | 7.293.038
Pagos de clientes
f.or . 2.131.386 | 2.131.386 | 2.131.386
Inanciamiento
2008
Pagos de clientes
por 2.237.955 | 2.237.955 | 2.237.955
financiamiento
2009
Pagos de clientes
por 2.349.853 | 2.349.853 | 2.349.853
financiamiento
2010
Pagos de clientes
por 2.467.345 | 2.467.345 | 2.467.345
financiamiento
2011
Pagos de clientes
por 2.590.713 | 2.590.713 | 2.590.713
financiamiento
2012
Ingresos por
pagos declientes |, ;4; 505 | 4359341 | 6.719.193 | 7.055.153 | 7.407.911 | 5.058.058 | 2.590.713
por concepto de
infraestructura
Ingresos anuales
totales del 2.731.386 | 5.599.341 | 8.610.693 | 9.641.228 | 10.723.289 | 5.058.058 | 2.590.713
proyecto

Fuente: Elaboracion propia, 2014

22 Berger, G., Darmohraj, A. 2009.

Gas Natural BAN y su estrategia hacia los sectores de bajos ingresos. Social Enterprise Knowledge Network.
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Anexo 9. Estrategia de desarrollo del segmento de nuevas edificaciones

Gas Natural BAN ha identificado potencial en este segmento debido al auge inmobiliario y la

oportunidad de generar una oportunidad de negocio conjunta con desarrolladores inmobiliarios

para extender el acceso a gas natural. La inversion en infraestructura interna es asumida por

cada constructora, asi que los costos de esta estrategia son mayormente de gestion y estan

considerados dentro del presupuesto de plan de marketing.

En los primeros 3 meses del 2007 se firmaron mas de 15 mil escrituras puablicas por

departamentos solo en Buenos Aires, pudiéndose llegar a una demanda adicional de 50 mil

departamentos. En nuestra zona de concesion se proyectan para el 2007 mas de 25 mil viviendas

nuevas por afio™*,

Asi calculamos la demanda potencial y proyectada para este segmento.

2008 2009 2010 2011 2012
Demanda potencial estimada anual (niimero de clientes) 30,000 [ 30,000 | 30,000 (| 30,000 30,000
Clientes por proyecto
Proyectos pequefios (20 departamentos) 200 200 200 200 200
Proyectos medianos (50 departamentos) 100 100 100 100 100
Proyectos grandes (150 departamentos) 40 40 40 40 40
Numero de clientes (proyectos pequefios) 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000
Nuamero de clientes (proyectos medianos) 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
Numero de clientes (proyectos grandes) 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000
Demanda proyectada (niGmero de clientes) 15,000 | 15,000 ( 15,000 | 15,000 | 15,000
Fuente: Elaboracion propia, 2014

Y los ingresos correspondientes:

Proyecto nuevas
edificaciones 2008 2009 2010 2011 2012
g'#omem de proyectos por 340 340 340 340 340
NuUmero de clientes por ano 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000
Consumo de gas proyectado | ,g; 1.281 1.281 1.281 1.281
por cliente (m°/afio)
gfrﬁ%’ ol gz e fpesie 2 0,24 0,24 0,24 0,24 0,24
Ingresos por ventas en pesos | 4.611.600 | 9.223.200 | 13.834.800 | 18.446.400 23.058.000

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Zhttp://www.eleconomista.com.ar/2014-05-mercado-inmobiliario-6/

2% http://www.buenosaires.gob.ar/areas/hacienda/sis_estadistico/bsas_ennumeros.pdf
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Anexo 10. Estrategia de impulsar el consumo de gas en los clientes actuales (migracion energética)

Gas Natural BAN ve potencial en promover el mayor uso de aparatos que funcionen a gas natural. Actualmente se usan, en promedio, dos aparatos,
mayormente la cocina y la terma de agua caliente. De usar mas electrodomésticos el consumo se podria incrementar de manera significativa, con un
consiguiente aumento del ingreso para la empresa y un ahorro significativo a la economia familiar, dado el menor valor unitario del gas natural
comparado al GLP y electricidad. Para promover la inversion en la compra de los electrodomésticos se propone trabajar en alianza con una distribuidora
de electrodomésticos. Ellos venderian los bienes a través de nuestra pagina web, incluirian la instalacion como parte del precio del bien y, de ser
preciso, alguna obra adicional, nuestros instaladores certificados brindarian el servicio. Para activar la decision de compra se ofrecerian modelos de
entrada de linea con un descuento del 20% que cubriria la empresa directamente con la distribuidora. Este costo seria considerado a 5 afios con un

financiamiento bancario del 41% del valor del proyecto y el resto recursos propios.

Consumo proyectado de una vivienda promedio (85m2) en Buenos Aires
Electrodoméstico Horas por dia| Dias por mes m3 por bimestre m3 por aiio
Cocina doméstica 4 hornillas 3 31 120.9 725.4
Horno doméstico 2 10 Consumo actual 16.2 97.2
Therma 75Lts 1 31 64.48 386.88
Estufa 2500 kcal/h (Invierno) 6 31 150.04 375.1
Estufa 2500 kcal/h (Invierno) 6 31 150.04] 375.1
Refrigeradora 24 31 Paquete 184.6 1107.6
Lavadora 3 10| | electrodomeésticos 64.23 385.38
Secadora 3 10 68.89 413.34
http://www.enargas.gov.ar/SimuladorConsumos/ Consumo por hogar 3,866.00

Inversion del proyecto por familia

Electrodoméstico Precio Gas Natural BAN asumird el costo del
Sfa 300 Kl o) 450
Refrigeradora 699,0 por cliente.
Lavadora 399,0
Secadora 429,0
Mano de obra y tuberia 149,0

2.025,0

Fuente: Elaboracion propia, 2014

SIMULADOR DE CONSUMO DE GAS EN EL HOGAR

Seleccione un ambiente y sume los artefactos que usa Seleccione un ambiente haciendo click en la imagen

Indique la cantidad de dias al mes que lo utiliza y el tempo
de uso diario

Eslufa 3000 kcalih =+

. i A A s

Hormo Domestico 15 | dias = 2 hsv 0 [min = X

Anafe 4 hornallas 31 |dias (3 'hs®|0 ‘min® x
v v v

Termotanque 75 litros 31 dias ® |1 hs® 0 min_ *
v v v
Piloto encendido de Termatanque 75 litro 31 dias : 24 hs ‘: 0 min :

Estufa 3000 kealih 31 |dias ® (6 hsS|0 [min® x
v v v
Piloto encendido de Estufa 3000 keallh 31 dias : 24 hs : 0 min_

4 VOLVER CONSEJOS »
* El valor final de este calculo es meramente orientativo
R ST
Dormitorio Principal - 0 m?/bimestre CONSUMO BIMESTRAL TOTAL
Dormitorio Secundario 0/ m3/bimestre
Living/Comedor o m?/bimestre =
[ 3m162) m
Cocina / Lavadero 351.62) m?/bimestre 351.62
Baiio 0/ m?/bimestre 4 Detalle de consumo

http://www.enargas.gov.ar/SimuladorConsumos/

La inversion de la empresa seria: Los resultados esperados luego de la ejecucion de la estrategia

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Detalles del proyecto
L Conel
Descripcion Actual
proyecto
Numero de familias 1,305,868 . .
e 10% Consumo promedio an_ual por cliente (m3) 1,281.00 3,866.00
Numero de paquetes 130,587 Cuota del proyecto (clientes) 130,587 130,587
Inversion Total -264,438,270 Volumen proyectado (mill m3) 167.28 504.85
Inversion de la empresa -52,887,654 Precio gas ($/m3) 0.24 0.31
Afio 0 10577 531 Resultado del proyecto
r~10 e Volumen incremental (millones m3) 337.57
I » . Afio 1 -10,577,531 Ingreso incremental del proyecto (millones) 104.65
nversion anual de fa empresa Afio 2 -10,577,531 Ingreso incremental anual del proyecto 20.93
Afio 3 -10,577,531 Fuente: Elaboracion propia, 2014
Afo 4 -10,577,531
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Anexo 11. Presupuesto de actividades de marketing detallado

Presupuesto de marketing Datos en pesos Argentinos
Implementaciones en laweb 2008 2009 2010 Total
Deszflr'rollo de gna plataforma de venta web de productos y 78725 47235 47.235 173,195
servicios relacionados al gas

Inversion inicial 31,490 31,490
Gasto anual de mantenimiento 47,235 47,235 47,235 141,705
Desarrollo de oficina virtual 31,490 6,298 6,298 44,086
Gasto total en acciones de marketing 110,215 53,533 53,533 217,281
Promocién de marketing

Publicidad ATL 2008 2009 2010 Total
Radio 157,450 157,450 157,450 472,350
Television 472,350 472,350 472,350 | 1,417,050
Paneles publicitarios 94,470 94,470 94,470 283,410
Gasto total en publicidad ATL 724,270 724,270 724,270 | 2,172,810
Publicidad BTL 2008 2009 2010 Total
Nuevas Edificaciones

Impresion de folletos y catalogos 31,490 31,490 31,490 94,470
Eventos y capacitaciones 62,980 62,980 62,980 188,940
Impresion de mensajes en los recibos 15,745 15,745 15,745 47,235
Bajos ingresos

Impresion de folletos y catalogos 31,490 31,490 31,490 94,470
Reuniones con los vecinos 75,576 75,576 75,576 226,728
Eventos de presentacion del servicio 113,364 113,364 113,364 340,092
Tradicionales

Telemarketing 28,341 28,341 28,341 85,023
Impresion de folletos y catalogos 94,470 94,470 94,470 283,410
Gasto total en publicidad BTL 453,456 453,456 453,456 | 1,360,368
Marketing web 2008 2009 2010 Total
Posicionamiento en los navegadores 56,682 56,682 56,682 170,046
Webmaster de redes sociales (honorarios: US 2,000 x mes) 75,576 75,576 75,576 226,728
Gasto total en marketing web 132,258 132,258 132,258 396,774
Otras actividades del plan de marketing 2008 2009 2010 Total
Implementacion del servicio de cortes por consumo 31,490 0 0 31,490
I'Droce_sg d_e captacion y alianzas con desarrolladores 37788 37788 37788 113,364
inmobiliarios

Implementacion de sistema de tarifas planas 47,235 0 0 47,235
Punto de venta movil

Vehiculo Hyundai H1 o similar 94,470 0 0 94,470
Implementacion del vehiculo 31,490 0 0 31,490
Personal de atencion 75,576 75,576 75,576 226,728
Total punto de venta movil 201,536 75,576 75,576 352,688
Implementacion de sistema de medicion continuo de procesos

criticos 15,745 15,745 15,745 47,235
Gasto total en otras actividades 333,794 129,109 129,109 592,012
Gasto total incremental de marketing 1,753,993 1,492,626 1,492,626 4,739,245

Tasa de cambio: 3.1490
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Anexo 12. Reduccidn del costo de ventas

Composicién del costo de ventas para Gas Natural BAN

Costo de venta 2006 Participacion 2007 Participacion
Compras 247.439.440 69,62% 256.442.577 68,59%
Costos 107.957.469 30,38% 117.456.708 31,41%
Costo de venta | 355,396,909 373,899,285

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Con una mayor inversion en capacitaciones se reducira en 20% la contratacion de servicios de
terceros, que tienen un impacto aproximado de 8,4% sobre el costo de ventas.

Composicion del costo de venta de la empresa
L 2007 2008

Descripcion

Costo de venta | Costo de venta | Incremento | Incremento
Remuneraciones y otros beneficios al 16.088.581 17 536,553 9,00% 9,00%
personal
Cargas sociales 2.548.337 2.777.687 9,00% 9,00%
Honorarios por servicios profesionales 784.205 854.783 9,00% 9,00%
Honorarios operador técnico segin CAT 9.386.326 10.231.095 9,00% 9,00%
Materiales diversos 4,050.944 4.415.529 9,00% 9,00%
Servicios de terceros 9.856.513 7.885.210 -20,00% 9,00%
Gastos de correo y de telecomunicaciones 624.960 681.206 9,00% 9,00%
Viajes y estadias 400.382 436.416 9,00% 9,00%
Primas de seguros 1.116.078 1.216.525 9,00% 9,00%
lFjseoparacmn y conservacion de bienes de 7 616.306 8.301.774 9,00% 9,00%
Depreciacién de bienes de uso 57.099.482 62.238.435 9,00% 9,00%
Recupero regularizadora bienes -4.201.857 4.580.024 9,00% 9,00%
transferidos por terceros
Impuestos, tasas y contribuciones 11.700.153 12.753.167 9,00% 9,00%
Total ejercicio actual 117.478.867 125.193.576 6,567% 9,00%

Reduccidn en el costo de ventas para un crecimiento de ventas de 9% 2,43%

Fuente: Elaboracion propia, 2014



Anexo 13. Analisis de los grupos de interés

Atributo Tipo Expectativas
Grupo de interés L . . . . .
Poder | Legitimidad | Urgencia Tipo Grado Expectativas Posibles acciones
« Precio de venta Apoyo de financiamiento para el
iUsto acceso al gas natural sectores de
. bajos ingresos
* Desarrollo Lanzamiento de paquetes tarifarios
profesional y del | adecuados a sectores de bajos
Clientes X X X Principal Definitivo | negocio ingresos (tarifa plana)
 Contacto y
respuesta Mejora continua del servicio
oportuna
Desarrollo de plataformas de
contacto y atencion al cliente
Publicar reportes anuales usando
« Transparencia | estdndares internacionales - Global
Reporting Initiative (GRI)
. Reportar tnicamente lo que aporte el
L . mayor valor percibido por los
. Comportamiento
QSC:,O?'f]Ea: € X X Dominante | Expectante éti cop agentes externos y que tengan el
ersionistas mayor impacto en la organizacién.
« Rentabilidad Mejorar el desempefio econdmico de
la empresa
Continuar crecimiento en la filosofia
del desarrollo sostenible
* Remuneracion | Desarrollar capacidades que faciliten
justa empleabilidad
* Capacitacion | Desarrollo profesional, capacitacion
Constante continua
. . . Los programas de formacion para
Empleados/colaboradores X Discrecional | Latente Trato justo proveedores de servicios
Apoyar la igualdad de oportunidades
en genero
Culminacion de estudios primarios y
secundarios
* Precio de . -, .
. Mejore relacion de negocios
. . compra justo
Proveedores X X X Principal Definitivo — - —
* Desarrollo Negociacion de precio unitario por
Empresarial compras de volumen
« cumplir Ia le Transparencia en el reporte de
P Y | actividades de la empresa
* Pago de Certificaciones de  desempefio
. . Impuestos ambiental, social, econémico
Estado X X X Principal Definitivo .
* Mejorar la
calidad de vida
* Contribucién a
la paz
* Respeto a Fomentar Global Compact en
costumbres y al Argentina
medioambiente g
* Desarrollo Contribuir a la calidad de vida de las
Sociedad-comunidad X X Dependiente | Expectante | local comunidades
Voluntariado corporativo
Patronato de las artes
Programa de alimentacion vy
nutricion
Reduccidn de emisiones
Mejores practicas para reducir huella
ecolégica
Promocion de caracteristicas, uso y
ventajas del gas natural, asi como
) ) _ _ Tecnoloai programas de sensibilizacion
Medioambiente X Discrecional | Latente eﬁr’r?p?a% as medioambiental
Becas a profesionales
latinoamericanos para cursar
Maestria en Desarrollo Sustentable
“Programa Primera Exportacion”
con menor huella ecoldgica para
pymes

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 14. Estado de ganancias y pérdidas

Estado de resultados hisotricos
Cuenta
2003 2004 2005 2006 2007
Ventas Netas (ingresos operacionales) 506,789,546 511,887,987| 559,725,567| 492,671,236 646,080,558
Costo de Ventas (Operacionales) (368,122,296)| (376,792,818)| (411,800,010)| (355,390,287)| (373,596,762)
Margen bruto 27.36% 26.39% 26.43% 27.86% 42.17%
Utilidad Bruta 138,667,250 | 135,095,169 | 147,925,557 | 137,280,949 | 272,483,796
Gastos de Ventas (66,885,571)[ (60,801,280)| (72,866,713)| (74,058,212)| (87,548,255)
Gastos de Administracion (16,565,454)[ (18,252,971)| (26,984,366)| (35,289,604)| (42,688,450)
Gastos operativos incrementales por el
proyecto
Total gastos operativos (83,451,025) (79,054,251)| (99,851,079)| (109,347,816)| (130,236,705)
Otros ingresos (inversion proyecto SBI)
Otros ingresos (Proyecto SBI 2013-2014)
Margen operativo 10.90% 10.95% 8.59% 5.67% 22.02%
Utilidad Operativa (EBIT) 55,216,225 56,040,918 48,074,478 27,933,133 | 142,247,091
Ingresos Financieros 7,940,554 9,088,908 5,789,477 8,462,705 9,544,013
Gastos Financieros 71,034,233 | (32,565,296)| (36,366,810) (52,328,976)| (54,494,075)
Gastos financieros del proyecto
Otros Ingresos 2,896,657 3,730,746 7,020,971 3,178,019 11,151,044
Diferencias de cambio netas 1,317,882 (3,881,629) 144,234
Margen financiero 27.05% 7.09% 4.62% -3.38% 16.81%
Utilidad financiera 137,087,669 36,295,276 25,835,998 | (16,636,748)[ 108,592,307
Impuesto a la Renta corriente y diferido (56,731,454)| (23,893,032)| (19,318,625)| (72,766,916) 8,210,287
Utilidad (Perdida) Neta del Ejercicio 80,356,215 12,402,244 6,517,373 | (89,403,664) 116,802,594
Margen neto 15.86% 2.42% 1.16% -18.15% 18.08%

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 15. Balance General y balance general proyectado sin la implementacion de las estrategias

Balance general proyectado sin la implementacion de las estrategias

Balance General al 31 de Diciembre (en pesos argentinos)

Cuenta Historico Proyectado sin la implementacion de las estrategias
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Caja y Bancos 32,162,425 26,574,984 10,370,045 3,365,454 8,017,420 32,078,639 56,290,990| 73,568,444| 70,023,926| 19,022,645
Inversiones 18,880,890 7,641,778 16,903,015 63,001,469] 63,001,469] 63,001,469 63,001,469| 63,001,469 63,001,469
Creditos por ventas 86,344,765 88,785,107 110,585,305| 92,188,548| 128,711,810| 144,917,388| 163,163,343 183,706,573 206,836,316/ 232,878,231
Otros creditos 11,471,480] 15,982,399 30,226,938 22,730,024| 22,362,513| 28,066,652| 35,225,779| 44,211,027] 55,488,195 69,641,897
Bienes de cambio 805,668 731,545 925,645 932,267 1,243,790 1,403,815 1,584,429 1,788,281 2,018,360 2,278,040
Total Activo Corriente 149,665,228| 139,715,813| 169,010,948| 119,216,293 223,337,002 269,467,963 319,266,010 366,275,794| 397,368,266 386,822,283
Creditos por ventas 6,099,626 509,384 39,062,232 39,062,232 39,062,232| 39,062,232| 39,062,232| 39,062,232
Otros creditos 1,046,766 2,710,343 9,157,881 2,756,989 14,398,973 26,493,500 48,746,916| 89,692,259| 165,029,954| 303,648,118
Bienes de uso 1,124,115,747| 1,090,426,766| 1,064,270,842| 1,038,485,030| 1,038,225,063| 1,131,665,319| 1,233,515,197| 1,344,531,565| 1,465,539,406| 1,597,437,953
Creditos fiscales 121,777,715| 103555,662| 98,863,434| 54,449,962 77,972,792 77,972,792 77,972,792 77,972,792| 77,972,792| 77,972,792
Otros actuvos no corrientes 1,984,791 1,741,658 0 0 0 0 0
Total Activo No Corriente 1,255,024,645| 1,198,943,813| 1,172,292,157| 1,095,691,981 | 1,169,659,060( 1,275,193,842( 1,399,297,138| 1,551,258,848| 1,747,604,384| 2,018,121,094
TOTAL ACTIVO 1,404,689,873] 1,338,659,626| 1,341,303,105| 1,214,908,274 | 1,392,996,062 1,544,661,805( 1,718,563,148| 1,917,534,642| 2,144,972,650| 2,404,943,377
Deudas bancarias y financieras 26,678,190| 58,953,408| 90,505,480 106,349,650 194,363,476 228,389,349| 268,371,897| 315,353,913| 370,560,747| 435,432,261
Deudas comerciales 51,371,807| 44,901,655 86,631,158 70,640,738| 136,592,212 164,961,965| 199,224,023| 240,602,198| 290,574,483| 350,925,848
Otras Cuentas por Pagar 36,195,322 41444757 36,338,219| 39,579,456] 51,629,210 56,991,661) 62,911,080 69,445,318 76,658,233| 84,620,315
Total Pasivo Corriente 114,245,319| 145,299,820| 213,474,857| 216,569,844| 382,584,898 450,342,975 530,507,000 625,401,429 737,793,463 870,978,423
Deudas a largo plazo 508,255,326| 399,145,402| 327,456,000 293,844,877 182,642,000( 163,895,046 147,072,338| 131,976,366 118,429,893 106,273,873
Deudas fiscales 1,158,388 5,458,452 2,948,343 4,052,604 5,570,451 7,656,787 | 10,524,531 | 14,466,349
Total Pasivo No Corriente 508,255,326 | 399,145,402 | 328,614,388 | 299,303,329 | 185,590,343 | 167,947,650 | 152,642,789 | 139,633,153 | 128,954,424 | 120,740,222
Total Pasivo 622,500,645 | 544,445,222 | 542,089,245 | 515,873,173 | 568,175,241 [ 618,290,625 | 683,149,789 | 765,034,583 | 866,747,888 | 991,718,646
Patrimonio Neto 782,189,228| 794,214,404| 799,213,860 699,035,101 824,820,821 824,820,821 824,820,821| 824,820,821| 824,820,821 824,820,821
Utilidades retenidas 101,550,360| 210,592,538| 327,679,238| 453,403,941| 588,403,910
Total Patrimonio Neto 782,189,228| 794,214,404| 799,213,860 699,035,101 824,820,821 926,371,181 1,035,413,359| 1,152,500,059| 1,278,224,762| 1,413,224,731
Total pasivo y patrimonio 1,404,689,873] 1,338,659,626| 1,341,303,105| 1,214,908,274 | 1,392,996,062| 1,544,661,805( 1,718,563,148| 1,917,534,642| 2,144,972,650| 2,404,943,377

Fuente: Elaboracion propia, 2014




Anexo 16. Financiamiento para las inversiones

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Préstamo por la inversion en captacion de clientes para el proyecto de migracion energética
Inversion -52.887.654
Deuda 41,00% Cuota 5.415.146
Deuda 21.683.938
TEA 7,89%
Periodo Saldo Cuota Interés Amortizacion Nuevo Saldo
1 21.683.938 5.415.146 1.710.863 3.704.284 17.979.654
2 17.979.654 5.415.146 1.418.595 3.996.552 13.983.103
3 13.983.103 5.415.146 1.103.267 4.311.880 9.671.223
4 9.671.223 5.415.146 763.060 4.652.087 5.019.136
5 5.019.136 5.415.146 396.010 5.019.136 -0
Inversidn inicial en infraestructura para impulsar el segmento de bajos ingresos
Inversion -33.153.788
Deuda 41,00% Cuota 2.989.324
Deuda 13.593.053
TEA 3..5%
Periodo Saldo Cuota Interés Amortizacion Nuevo Saldo
1 13.593.053 2.989.324 441.774 2.547.550 11.045.503
2 11.045.503 2.989.324 358.979 2.630.345 8.415.157
3 8.415.157 2.989.324 273.493 2.715.832 5.699.326
4 5.699.326 2.989.324 185.228 2.804.096 2.895.229
5 2.895.229 2.989.324 94.095 2.895.229 -0
Préstamos consolidados
Periodo Préstamo Cuota Interés Amortizacion
0 13.593.053
1 21.683.938 8.404.471 2.152.637 6.251.834
2 8.404.471 1.777.574 6.626.897
3 8.404.471 1.376.759 7.027.711
4 8.404.471 948.288 7.456.183
5 8.404.471 490.105 7.914.366



Anexo 17. Flujos de caja incrementales (escenario optimista y pesimista)

Escenario pesimista

Escenario optimista

Fuente: Elaboracion propia, 2014

F'“’(Z:;(’i?ez 'd”:;r;es?ta' 'ni‘fir:ign 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 F'“J(Z:;Cﬁi LTLZZ,ESTB' 'ni‘fir:izn 2008 | 2000 | 2010 | 2011 | 2012
Ebit sin el proyecto 163,724 175,802 188,772 202,699 | 217,653 Ebit sin el proyecto 163,724 (175,802 188,772 202,699 | 217,653
Ebit con el proyecto 175,770(192,897] 210,285 | 226,414 | 251,320 Ebit con el proyecto 194,272 (213,202 232,421 250,247 | 277,775
Ebit incremental 12,046 | 17,095 | 21,513 | 23,715 | 33,668 Ebit incremental 30,548 | 37,400 | 43,649 | 47,548 | 60,122
Ebit*(1-t) 7,830 | 11,112 | 13,984 | 15,415 | 21,884 Ebit*(1-t) 19,856 | 24,310 | 28,372 | 30,906 | 39,079
Depreciacion 1,026 | 1,026 | 1,026 995 995 Depreciacion 1,026 | 1,026 | 1,026 995 995
(Inversiones) -33,248 |-10,578|-10,578]-10,578 | -10,578 | -10,578 (Inversiones) -33,248 |-10,578-10,578|-10,578 | -10,578 | -10,578
Flujo de caja econémico -33,248 | -1,722 | 1,560 | 4,432 | 5,832 | 12,301 Flujo de caja econémico -33,248 10,305 | 14,758 | 18,820 | 21,323 | 29,497
Préstamo 13,593 21,684 Préstamo 13,593 21,684
(Amortizacion) -6,252 | -6,627 | -7,028 | -7,456 | -7,914 (Amortizacion) -6,252 | -6,627 | -7,028 | -7,456 | -7,914
(Interés) -2,153 | -1,778 | -1,377 | -948 -490 (Interés) -2,153 | -1,778 | -1,377 | -948 -490
Escudo fiscal 753 622 482 332 172 Escudo fiscal 753 622 482 332 172
Flujo de caja financiero -19,655 | 12,311 | -6,222 | -3,490 | -2,241 | 4,068 Flujo de caja financiero -19,655 24,338 | 6,976 | 10,898 | 13,251 | 21,264
Caja acumulada 12,311 | 6,089 | 2,599 358 | 4,426

Flujo economico a 5 afios Flujo economico a 5 afios
CAPM 10.06% CAPM 10.06%
VAN 8,307,555 VAN 35,220,955
TIR 17% TIR 39%
VAN por 5 afios adicionales | 79,108,829 VAN por 5 afios adicionales | 111,654,369
Flujo financiero a 5 afios Flujo financiero a 5 afios
WACC 8.07% WACC 8.07%
VAN 13,182,887 VAN 41,605,011
TIR 35% TIR 81%
VAN por 5 afios adicionales | 79,108,829 VAN por 5 afos adicionales | 111,654,369
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Anexo 18. Balance general proyectado con implementacion de las estrategias

Balance General al 31 de Diciembre (en pesos argentinos)

Cuenta Histérico Proyectado con laimplementacion de las estrategias
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Caja y Bancos 32,162,425| 26,574,984 10,370,045 3,365,454 8,017,420 56,455,132 84,979,881| 107,807,442| 109,504,125 68,720,250
Inversiones 18,880,890 7,641,778 16,903,015 63,001,469 63,001,469 63,001,469 63,001,469 63,001,469 63,001,469
Creditos por ventas 86,344,765  88,785,107] 110,585,305| 92,188,548 128,711,810 144,917,388| 163,163,343| 183,706,573| 206,836,316 232,878,231
Otros creditos 11,471,480 15,982,399| 30,226,938 22,730,024 22,362,513 28,066,652|  35225,779| 44,211,027 55,488,195 69,641,897
Bienes de cambio 805,668 731,545 925,645 932,267 1,243,790 1,403,815 1,584,429 1,788,281 2,018,360 2,278,040
Total Activo Corriente 149,665,228 139,715,813 169,010,948| 119,216,293| 223,337,002| 293,844,456 347,954,901 400,514,791| 436,848,465| 436,519,888
Creditos por ventas 6,099,626 509,384 39,062,232]  39,062,232] 39,062,232| 39,062,232 39,062,232 39,062,232
Otros creditos 1,046,766 2,710,343 9,157,881 2,756,989 14,398,973 26,493,500|  48,746,916]  89,692,259| 165,029,954 303,648,118
Bienes de uso 1,124,115,747] 1,090,426,766| 1,064,270,842 1,038,485,030| 1,038,225,063| 1,131,665,319] 1,233,515,197| 1,344,531,565( 1,465,539,406| 1,597,437,953
mobilidad e infraestructura 33,248,258|  32,222,157|  31,196,057| 30,169,956 29,175,342 28,180,729
captacion del cliente 10,577,531 21,155,062| 31,732,592| 42,310,123| 52,887,654
Creditos fiscales 121,777,715 103,555,662  98,863,434| 54,449,962 77,972,792 77,972,792 77,972,792 77,972,792 77,972,792 77,972,792
Otros actuvos no corrientes 1,984,791 1,741,658 0 0 0 0 0
Total Activo No Corriente 1,255,024,645] 1,198,943,813| 1,172,292,157( 1,095,691,981| 1,202,907,318| 1,317,993,530] 1,451,648,256| 1,613,161,397( 1,819,089,849| 2,099,189,477
TOTALACTIVO 1,404,689,873] 1,338,659,626| 1,341,303,105( 1,214,908,274| 1,426,244,320| 1,611,837,986] 1,799,603,157| 2,013,676,188( 2,255,938,314| 2,535,709,365
Deudas bancarias y financieras 26,678,190  58,953,408| 90,505,480 106,349,650 194,363,476 184,645302| 175413,037| 166,642,385| 158,310,266 150,394,753
Deudas comerciales 51,371,807| 44,901,655 86,631,158| 70,640,738 136,592,212 164,961,965| 199,224,023| 240,602,198| 290,574,483 350,925,848
Otras Cuentas por Pagar 36,195,322|  41,444,757| 36,338,219 39,579,456|  51,629,210| 56,991,661 62,911,080| 69,445,318 76,658,233| 84,620,315
Total Pasivo Corriente 114,245,319 145,299,820 213,474,857| 216,569,844| 382,584,898| 406,598,928 437,548,141 476,689,901| 525542,982| 585,940,915
Deudas a largo plazo 508,255,326| 399,145,402 327,456,000 293,844,877| 182,642,000 213,691,140| 250,018,634| 292,521,802 342,250,508| 400,433,094
Deuda adicinal a LP 13,593,053 29,025,157 22,398,260] 15,370,549 7,914,366 0
Deudas fiscales 1,158,388 5,458,452 2,948,343 4,052,604 5,570,451 7,656,787 10,524,531 14,466,349
Total Pasivo No Corriente 508,255,326| 399,145,402 328,614,388 299,303,329| 199,183,396| 246,768,902| 277,987,345| 315,549,137 360,689,405 414,899,443
Total Pasivo 622,500,645| 544,445,222 542,089,245 515,873,173| 581,768,294| 653,367,830| 715,535,486 792,239,039 886,232,387| 1,000,840,359
Patrimonio Neto 782,189,228 | 794,214,404 | 799,213,860 | 699,035,101 | 824,820,821 [ 824,820,821 | 824,820,821 | 824,820,821 | 824,820,821 | 824,820,821
Capital adicinal 19,655,205 19,655,205 19,655,205 19,655,205 19,655,205 19,655,205
Utilidades retenidas 113,994,131 | 239,591,645 | 376,961,123 [ 525,229,902 | 690,392,981
Total Patrimonio Neto 782,189,228| 794,214,404| 799,213,860 699,035,101| 844,476,026| 958,470,157| 1,084,067,671| 1,221,437,149( 1,369,705,927| 1,534,869,007
Total pasivo y patrimonio 1,404,689,873] 1,338,659,626( 1,341,303,105( 1,214,908,274| 1,426,244,320| 1,611,837,986] 1,799,603,157| 2,013,676,188( 2,255,938,314| 2,535,709,365

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 19. Estados de resultados proyectados con y sin el proyecto

Estado de resultados historico Resultados sin el proyecto Analisis vertical
Cuenta 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2008 2009 2010 2011 2012

Ventas Netas (ingresos operacionales) 646,080,558 | 693,744,772 | 744,925,385 | 799,881,818 | 858,892,629 | 922,256,929 100% 100% 100% 100% 100%

Costo de Ventas (Operacionales) (373,596,762)| (402,371,968)| (432,056,723)| (463,931,454)| (498,157,725)| (534,909,019)[ -58.00% -58.00% -58.00% -58.00% -58.00%
Utilidad Bruta 272,483,796 | 291,372,804 | 312,868,662 [ 335,950,364 | 360,734,904 | 387,347,910 42.00% 42.00% 42.00% 42.00% 42.00%

Gastos de Ventas (87,548,255)| (92,268,055)| (99,075,076)| (106,384,282)| (114,232,720)| (122,660,172)

Gastos de Administracién (42,688,450)| (35,380,983)| (37,991,195)| (40,793,973)| (43,803,524)| (47,035,103)

Total gastos operativos (130,236,705)| (127,649,038)| (137,066,271)| (147,178,255)| (158,036,244)| (169,695,275)(  -18.40% -18.40% -18.40% -18.40% -18.40%
Utilidad Operativa (EBIT) 142,247,091 | 163,723,766 | 175,802,391 | 188,772,109 | 202,698,661 | 217,652,635 23.60% 23.60% 23.60% 23.60% 23.60%

Ingresos Financieros 9,544,013 10,475,546 11,248,373 12,078,215 12,969,279 13,926,080

Gastos Financieros (54,494,075)| (24,836,063)| (26,668,329)| (28,635,769)| (30,748,356)| (33,016,798)

Otros Ingresos 11,151,044 6,868,073 7,374,761 7,918,830 8,503,037 9,130,344

Diferencias de cambio netas 144,234
Utilidad financiera 108,592,307 | 156,231,323 | 167,757,197 | 180,133,385 | 193,422,620 [ 207,692,260 22.52% 22.52% 22.52% 22.52% 22.52%

Impuesto a la Renta corriente y diferido 8,210,287 | (54,680,963)| (58,715,019) (63,046,685)| (67,697,917) (72,692,291)
Utilidad (Perdida) Neta del Ejercicio 116,802,594 | 101,550,360 | 109,042,178 | 117,086,701 | 125,724,703 [ 134,999,969 14.64% 14.64% 14.64% 14.64% 14.64%

Estado de resultados hisotricos Resultados con el proyecto Andlisis vertical
Cuenta 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2008 2009 2010 2011 2012

Ventas Netas (ingresos operacionales) 646,080,558 | 719,922,926 | 776,365,651 | 836,615,446 | 899,961,621 | 969,302,525 100% 100% 100% 100% 100%
Costo de Ventas (Operacionales) (373,596,762) | (398,333,355)| (429,563,115)| (462,899,327)| (497,948,765)| (536,315,087)]  -55.33% -55.33% -55.33% -55.33% -55.33%
Utilidad Bruta 272,483,796 | 321,589,571 | 346,802,536 [ 373,716,120 | 402,012,856 | 432,987,438 44.67% 44.67% 44.67% 44.67% 44.67%

Gastos de Ventas (87,548,255)| (95,749,749)| (103,256,632)| (111,269,854)| (119,694,896)( (128,917,236)

Gastos de Administracion (42,688,450)| (36,716,069)| (39,594,648)| (42,667,388)| (45,898,043)| (49,434,429)

Gastos operativos incrementales por el

proyecto (3,117,236)|  (2,635442)| (2,572,465)| (2,572,465)| (2,572,465)

Total gastos operativos (130,236,705)| (135,583,054)| (145,486,722)| (156,509,707)| (168,165,403)| (180,924,130)

Otros ingresos (inversion proyecto SBI) 2,131,386 4,369,341 6,719,193 7,055,153 7,407,911

Otros ingresos (Proyecto SBI 2013-2014) 7,648,771 -18.83% -18.74% -18.71% -18.69% -18.67%
Utilidad Operativa (EBIT) 142,247,091 | 185,020,666 | 203,049,713 | 221,353,141 | 238,330,141 | 264,547,525 25.70% 26.15% 26.46% 26.48% 27.29%

Ingresos Financieros 9,544,013 10,870,836 11,723,121 12,632,893 13,589,420 14,636,468

Gastos Financieros (54,494,075) (25,773,241)| (27,793,890)| (29,950,833)| (32,218,626)| (34,701,030)

Gastos financieros del proyecto (1,710,863) (1,418,595) (1,103,267) (763,060) (396,010)

Otros Ingresos 11,151,044 7,127,237 7,686,020 8,282,493 8,909,620 9,596,095

Diferencias de cambio netas 144,234
Utilidad financiera 108,592,307 | 175,534,636 | 194,664,964 | 212,317,694 | 228,610,556 | 254,079,057 24.38% 25.07% 25.38% 25.40% 26.21%

Impuesto a la Renta corriente y diferido 8,210,287 | (61,437,123)| (68,132,737) (74,311,193) (80,013,694) (88,927,670)
Utilidad (Perdida) Neta del Ejercicio 116,802,594 | 114,097,513 | 126,532,227 | 138,006,501 | 148,596,861 | 165,151,387 15.85% 16.30% 16.50% 16.51% 17.04%

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 20. Andlisis de ratios

Analisis de ratios para el periodo 2008 - 2010

Historicos Sin la implementacion Con la implementacion

Analisis de ratios 2003 2004 2005 2006 2007 Promedio 2008 2009 2010 2008 2009 2010
EBIT 10.90% 10.95% 8.59% 5.67% 22.02% 11.62% 23.60% 23.60% 23.60% 25.70% 26.15% 26.46%
Margen neto 15.86% 2.42% 1.16% -18.15% 18.08% 3.88% 14.64% 14.64% 14.64% 15.83% 16.18% 16.42%
ROA 5.72% 0.93% 0.49% -7.36% 8.38% 1.63% 6.57% 6.34% 6.11% 7.07% 6.98% 6.82%
ROE 10.27% 1.56% 0.82% -12.79% 14.16% 2.80% 10.96% 10.53% 10.16% 11.89% 11.59% 11.25%
Liquidez (activo corriente/pasivo

. 131 0.96 0.79 0.55 0.58 0.84 0.60 0.60 0.59 0.72 0.80 0.84
corriente)
Solvencia (Patrimonio neto/pasivo
total) 1.26 1.46 147 1.36 145 1.40 1.50 1.52 151 147 152 1.54
Inmovilizacién de capital (Activo no ; n 1 ) 1
corriente/total del activo) 0.89 0.90 0.8 0.90 0.84 0.88 0.83 0.8 0.8 0.8 0.8 0.80
Capital de trabajo (Activo corriente -
pasivo corriente) 35,419,909 (-5,584,007 |-44,463,909 [-97,353,551 | -159,247,896 | -54,245,891 | -180,875,012 | -211,240,990 | -259,125,636 | -112,754,472 | -89,593,239 | -76,175,110
Razon de endeudamiento (D/E) 0.80 0.69 0.68 0.74 0.69 0.72 0.67 0.66 0.66 0.68 0.66 0.65
EPS (Utilidad neta/ numero de
acciones) 0.25 0.04 0.02 -0.27 0.36 0.08 0.31 0.33 0.36 0.35 0.39 0.42

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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