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RESUMEN EJECUTIVO

EPM es un emprendimiento que tiene como objetivo, crear una empresa lider en la

gestion estratégica de proyectos de empresas de energia que operan en el cono sur.

Las empresas de energia deben llevar adelante proyectos para materializar la
inversion de sus socios y asi poder alcanzar los objetivos estratégicos del negocio.

Dichos proyectos suelen ejecutarse en ambientes complejos, con cambios de tipo
econdémico, social, politico y tecnolégico. Tanto el éxito de estos proyectos como el
logro de los objetivos finales del negocio, dependen fuertemente de la cultura
organizacional de la empresa. En una cultura organizacional donde los proyectos se
gestionan considerando su valor agregado para la estrategia del negocio, y una
metodologia sustentada por un conjunto de herramientas y procesos
estandarizados, es de esperar que los proyectos finalicen en el tiempo previsto,

respetando el presupuesto y con la calidad esperada.

Segun estadisticas del Project Management Institute (PMI), publicadas en Harvard
Business Review en el 2013, mas del 70% de los proyectos empresariales fracasa.
Segun un estudio publicado por The Economist en junio de 2005, solamente el 29%
de los proyectos relacionados con tecnologias de la informacién, cumplieron los
objetivos que tenian establecidos. Ademas de significar un incremento en el uso de
los recursos tanto humanos como econdmicos, el hecho de no poder terminar el
proyecto en el tiempo previsto, afecta a los objetivos finales del negocio y en

consecuencia, a la rentabilidad de la empresa.

Pero la verdadera respuesta a la pregunta de por qué fallan los proyectos no esta en
los problemas de alcance, costo, calidad o tiempo; sino que la respuesta reside en la
cultura y la madurez de la organizaciéon para manejar los proyectos. Ese es el
problema raiz y suele ser ignorado por la mayoria de las consultoras en gestion de
proyectos del mercado. Estas consultoras se dedican a vender asesoramiento y
capacitacion en gestion de proyectos para que, por ejemplo, un ingeniero aprenda a
liderar un proyecto en los niveles operativos. Esta forma de ver los proyectos no

considera que en realidad el proyecto es mas grande de lo que se piensa, y debe



comenzar a gestionarse antes y en los niveles dénde se define la estrategia de

inversion de la compaiiia.

El plan de negocios que se propone, consiste en la creacion de una empresa bajo la
firma Energy Project Management Consulting S.R.L (EPM). A diferencia de lo que
venden las consultoras en gestion de proyectos que hoy se encuentran en el
mercado, el servicio que propone EPM apuntara a un cambio en la cultura
organizacional del cliente. Se lo ayudara a pensar como materializar el plan de
inversiones, haciendo foco en la estrategia de la empresa. Esto se lograra
administrando de manera eficiente la cartera de proyectos de la empresa, para lo
cual debera crear una organizacion de gerenciamiento de los proyectos, que permita
optimizar el empleo de los recursos disponibles, las sinergias existentes y que
mejore el control y el resultado de los proyectos.

EPM se diferenciard de otras empresas consultoras del mercado que ofrecen
servicios de asesoria y capacitacion en gestibn de proyectos, ya que estara
orientada a implementar una metodologia en gestion de proyectos, Unica y comun a

todas las areas de la organizacion.

EMP contara con cuatro ventajas competitivas que la posicionaran como la primera
y Unica empresa del mercado en vender este tipo de servicio. En primer lugar, EPM
prestara un servicio Unico en el mercado, que consiste en dar asesoramiento a las
empresas para alinear su cartera de proyectos con el plan estratégico de la
companfia. Este servicio es totalmente distinto al que ofrecen las consultoras que
venden actualmente en el mercado. EPM no pretende vender un asesoramiento,
capacitacion o recursos para la gestion de proyectos, como lo hacen las demas
consultoras del mercado, sino que busca cambiar la forma en la que las empresas
gestionan sus proyectos. En segundo lugar, contara con el Know How y la
experiencia en la cultura organizacional y administracion estratégica de inversiones
en proyectos de energia. El equipo emprendedor conoce los problemas y las
necesidades que tienen las empresas de energia en la gestion de proyectos. Esta
ventaja se traduce en un ahorro de tiempo y dinero, frente a otras consultoras que

deben invertir horas de consultoria en conseguir y analizar la informacién. En tercer



lugar, el equipo emprendedor tiene contactos y una relacion cercana con potenciales
clientes como YPF, Petrobras, Pan American Energy, Tecpetrol y Pluspetrol, los
cuales ya han manifestado que estarian dispuestos a contratar los servicios de EPM.
En cuarto lugar, la empresa contara con los precios mas bajos del mercado. Esto se
debe a que, como se menciond anteriormente, se necesitaran invertir menos horas

de andlisis de informacion, gracias a la experiencia del equipo emprendedor.

Las empresas que componen el segmento objetivo de clientes se encuentran hoy en
un proceso de busqueda de inversion, para financiar los proyectos ligados a la
explotacion de yacimientos no convencionales. Esto traerd como consecuencia un
incremento en la cantidad de proyectos que las empresas cliente deberan manejar
para materializar la inversion. Aquellas empresas que mejores resultados logren,
seran quienes obtengan la confianza de estos nuevos inversores y posiblemente
quienes accedan a un mayor respaldo financiero a la hora de lanzarse a los
proyectos ligados a energias alternativas, como una estrategia de diferenciacién a
largo plazo. El segmento que busca atender la consultora, dentro del mercado de
empresas de energia, apunta a las grandes empresas de energia que operan en el
cono sur. Algunos ejemplos de estas empresas son Pan American Energy,
Petrobras, YPF y Pluspetrol, entre otras. Estas empresas destinan entre un 15% y
un 18% del presupuesto anual a proyectos, donde cada proyecto tiene un
presupuesto promedio de 11 millones de délares. Estas empresas suelen pagar
entre U$S 62 y U$S 74 por hora de servicio de consultoria en gestién de proyectos.

A través de un estudio de mercado se calcularon los costos para la implementacion
de la empresa EPM. Dichos costos fueron subdivididos en costos de personal, de
infraestructura, administrativos y comerciales.

Se estima que la inversion inicial necesaria sera de $800.000. Dicha inversién sera

destinada principalmente al pago de sueldos y gastos comerciales.

Factores Criticos
Necesidad Financiera S 800.000
Etapa Start-up
Aio de establecimiento 2014
Sector Consultoria en Gestidn Estratégica de Proyectos




Ventas 2014 2015 2016 2017

Ventas $1.820.160| $3.875.040| $6.376.320|$ 12.344.832

EBIT -$ 243.074 $ 608.847 $896.600| S 2.898.843

ROE -43,65% 41,54% 37,96% 55,10%

EBITDA/Ventas -13% 16% 14% 24%

Empleados 2014 2015 2016 2017

Cantidad 3 5 7 9
Destino de inversiones

Compras de activo fijo $46.843

Sueldos $1.264.682

Infraestructura $121.248

Gastos comerciales $552.075

Gastos administrativos S 94.444

Tomando como referencia los precios que se pagan en el mercado por la hora de
consultoria en gestion de proyectos, los salarios y la estructura de costos calculada
para los primeros 4 afios vida de la empresa, se obtuvieron los siguientes

indicadores que dan una idea del resultado de la inversion:

Indicadores
Tasa de Descuento 24%
VAN a 4 afos $1.171.717
VAN a Perpetuidad $19.882.716
TIR 59,0%
Breakeven point Afo 2015
Payback Ao 2016
Periodo de anélisis 4 afos

Para la estimacion de la rentabilidad esperada de la empresa a 4 afios, se tuvieron
en cuenta los cambios esperados en cuanto a costos y salarios en un contexto
inflacionario. También se tuvo en consideracion la politica de inversiones del
mercado objetivo para los préximos afos el cual presenta un escenario favorable,

pero que a su vez, depende fuertemente de las acciones que se tomen desde el

gobierno para atraer inversion extranjera directa.




| - LAOPORTUNIDAD DE NEGOCIO

Oportunidad

Resulta dificil encontrar alguna empresa que no lleve adelante proyectos para
alcanzar los objetivos estratégicos de sus negocios. Estos proyectos suelen
ejecutarse en ambientes complejos, con cambios de tipo econémico, social, politico
y tecnoldgico. Tanto el éxito de estos proyectos como el logro de los obijetivos finales
del negocio, dependen fuertemente de la cultura organizacional de la empresa. En
una cultura organizacional donde los proyectos se gestionan considerando su valor
agregado para la estrategia del negocio y una metodologia sustentada por un
conjunto de herramientas y procesos estandarizados, es de esperar que los
proyectos finalicen dentro del plazo previsto, respetando el presupuesto y con la

calidad esperada.

Segun estadisticas del Project Management Institute (PMI), publicadas en Harvard
Business Review en el 2013, mas del 70% de los proyectos empresariales fracasa.
Segun un estudio publicado por The Economist en junio de 2005, solamente el 29%
de los proyectos relacionados con tecnologias de la informacién, cumplieron los
objetivos que tenian establecidos. Ademas de significar un incremento en el uso de
los recursos tanto humanos como econdmicos, el hecho de no poder terminar el
proyecto en el tiempo previsto, afecta a los objetivos finales del negocio y en
consecuencia, a la rentabilidad de la empresa.

Pero la verdadera respuesta a la pregunta de por qué fallan los proyectos no esta en
los problemas de alcance, costo, calidad o tiempo; sino que la respuesta reside en la
cultura y la madurez de la organizacion, para manejar los proyectos. Ese es el
problema raiz y suele ser ignorado por la mayoria de las consultoras en gestion de
proyectos del mercado. Estas consultoras se dedican a vender asesoramiento y
capacitacion en gestion de proyectos para que, por ejemplo, un ingeniero aprenda a
liderar un proyecto en los niveles operativos. Esta forma de ver los proyectos no

considera que en realidad el proyecto es mas grande de lo que se piensa, y debe



comenzar a gestionarse antes y en los niveles dénde se define la estrategia de

inversion de la compaiiia.

El plan de negocios que se propone, consiste en la creacion de una empresa bajo la
firma Energy Project Management Consulting S.R.L (EPM). A diferencia de lo que
venden las consultoras en gestion de proyectos que hoy se encuentran en el
mercado, el servicio que propone EPM apuntara a un cambio en la cultura
organizacional del cliente. Se lo ayudara a pensar como materializar el plan de
inversiones, haciendo foco en la estrategia de la empresa. Esto se lograra
administrando de manera eficiente la cartera de proyectos de la empresa, para lo
cual debera crear una organizacion de gerenciamiento de los proyectos, que permita
optimizar el empleo de los recursos disponibles, las sinergias existentes y que
mejore el control y el resultado de los proyectos.

EPM se diferenciara de otras empresas consultoras del mercado que ofrecen
servicios de asesoria y capacitacion en gestibn de proyectos, ya que estara
orientada a implementar una metodologia en gestion de proyectos, Unica y comun a

todas las areas de la organizacion.

EMP contara con cuatro ventajas competitivas que la posicionaran como la primera

y Unica empresa del mercado en vender este tipo de servicio:

* Prestara un servicio unico en el mercado, que consiste en dar asesoramiento
a las empresas para alinear su cartera de proyectos, con el plan estratégico
de la compafia. Este servicio es totalmente distinto al que ofrecen las

consultoras que venden actualmente en el mercado.

» Contara con el Know How y la experiencia en la cultura organizacional y
administracion estratégica de inversiones en proyectos de energia. El equipo
emprendedor conoce los problemas y las necesidades que tienen las
empresas de energia en la gestion de proyectos. Esta ventaja se traduce en
un ahorro de tiempo y dinero, frente a otras consultoras que deben invertir

horas de consultoria en conseguir y analizar la informacion.
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« El equipo emprendedor tiene contactos y una relacion cercana con
potenciales clientes como YPF, Petrobras, Pan American Energy, Tecpetrol y
Pluspetrol, los cuales ya han manifestado que estarian dispuestos a contratar
los servicios de EPM.

 La empresa contara con los precios mas bajos del mercado. Esto se debe a
gue, como se menciond anteriormente, se necesitaran invertir menos horas

de analisis de informacion, gracias a la experiencia del equipo emprendedor.

Para analizar la oportunidad de negocio se analizé el atractivo del sector de
consultoras en gestion de proyectos y el mercado de empresas de energia,
utiizando para ello una herramienta propuesta por Mullins (2010), que se

fundamenta en las cinco fuerzas de Porter (1980).

Para obtener la informacion relativa al sector, se realizé una entrevista de campo a
Fernando Garcés quien, ademas de ser un referente del sector, es el director
general de la Consultora Scopes International*. Esta empresa de origen chileno,
resulta ser la Unica que esta vendiendo un servicio similar al que EPM pretende
vender, resultando ser un potencial competidor (Ver Anexo l). En la entrevista se
explican las estrategias de diferenciacién, el valor agregado percibido por el cliente y
las perspectivas de crecimiento del sector.

Siguiendo el analisis de la oportunidad de negocio que plantean Bygrave y
Zacharakis (2008), luego de entender todas las implicancias del modelo de
negocios, se procedi6 a analizar las fortalezas y debilidades de los posibles
competidores para desarrollar una estrategia de entrada al mercado.

Ademas, siguiendo con la linea de analisis que plantea Mullins (2010) se analizaron
las habilidades del equipo emprendedor, y las principales ventajas y desventajas que
enfrentan hoy las empresas cliente a la hora de decidir tercerizar este tipo de

servicios, contratando una consultora.

! SCOPES International es una empresa consultora que presta servicios de Project Management y Gestion
Estratégica Empresarial de Proyectos(GEEP) en forma directa a través de cada una de sus filiales en
Latinoamérica: Buenos Aires, Caracas, Lima, Quito y Santiago.
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Finalmente se planted una estrategia de crecimiento a través de la llegada a nuevos
clientes en diferentes zonas geograficas y a través de la apertura de dos nuevas
unidades de negocios. La primera sera lanzada en el afio 2018 y consistira en un
servicio de ingenieria para los proyectos. La segunda sera lanzada en el afio 2020 y
estard destinada a brindar el servicio de construccidén de dichos proyectos. De esta
manera EPM logrard una diferenciaciéon aun mayor, al no haber en el mercado
consultoras en gestion de proyectos que ademas se encarguen de la ingenieria y la

construccion, logrando vender proyectos “llave en mano” a sus clientes.

Atractivo del Sector

Nivel Macro
El analisis de cada una de las fuerzas de Porter (1980), permite definir su impacto y
determinar si existe una oportunidad para llevar a adelante este negocio.

La amenaza de entrada de nuevos competidores resulta ser baja. Existe una
barrera de entrada debido a la escasa cantidad de profesionales con las
competencias y las capacidades para gerenciar los proyectos desde una perspectiva
estratégica, implementar una metodologia en gestion estratégica de proyectos que
esté alineado con los objetivos del negocio y que ademas, posea la experiencia y los

contactos con las empresas cliente.

El poder de negociacion del cliente  resulta ser alto, dado que se trata de
empresas multinacionales cuyo objetivo final no depende directamente del servicio
de gestion de proyectos. Pero en la medida en que el precio del petréleo en un
futuro baje, los margenes de ganancia también bajaran y el costo de la ineficiencia
en la gestibn estratégica de proyectos comenzara a cobrar mayor relevancia,

disminuyendo de esta forma el poder de negociacion del cliente.
El poder de negociacién del proveedor resulta ser bajo, dado que no se tienen

proveedores directos, salvo alguna empresa que brinde alguna capacitacion

especifica a los consultores.
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La amenaza de sustitutos resulta ser baja , dado que si bien existen herramientas
de software para gestion de proyectos, estas requieren de procesos claros,
estandarizados e implementados dentro de un marco metodolégico para poder

brindar una solucién.

La rivalidad del competidor resulta ser baja , dado que de las consultoras del
mercado solo una (Scopes International) esta vendiendo un servicio similar al que se
pretende vender y entre sus clientes figuran algunas empresas de energia. Si bien
existen consultoras en gestion de proyectos que pueden llegar a incorporar a las
empresas de energia a su cartera de clientes, el servicio que brindan tiene como
objetivo capacitar y asesorar a sus profesionales técnicos en la gestion de proyectos
desde una perspectiva operativa. Muchas veces estas consultoras hacen lo que se
llama “vender carne” o recursos para trabajar en un proyecto. La solucion que
propondra EPM sera distinta y tendra otro enfoque que estara orientado a lograr un
cambio cultural en la gestion estratégica de proyectos, a través de una metodologia

gue permitird materializar la inversion, cumpliendo con la estrategia de la compafiia.

Conclusiones del analisis del sector a nivel macro
Como resumen del andlisis de las fuerzas de Porter (1980) se utilizé el siguiente

cuadro para ponderar como las variables impactan en la rentabilidad:

Variable analizada Impacto Oportunidad
Entrada de nuevos competidores bajo alta
Poder de negociacion del cliente alto baja
Poder de negociacion del proveedor bajo alta
Amenaza de sustitutos bajo alta
Rivalidad del competidor bajo alta
Resumen de ponderacion bajo alta

Cuadro 1.1 — Andlisis de Variables del Sector a Nivel Macro
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Como conclusién de este andlisis macro del sector, se puede decir que a pesar de
gue existe una alta probabilidad de que se formen nuevas consultoras que ofrezcan
al mercado el servicio de gestion de proyectos, son muy pocas las que estaran
compitiendo directamente con EPM. Esto se debe a la dificultad que encontraran las
otras consultoras al querer ofrecer un servicio similar por no contar con los valores

de diferenciacion con los que EPM definira su estrategia competitiva.

Nivel Micro

Sostenibilidad: la sostenibilidad del negocio a lo largo de los afios podra lograrse
desarrollando una relacion de partnership a largo plazo con el cliente y la forma de
lograrlo sera manteniendo ventajas competitivas. También sera importante estar en
continuo desarrollo de nuevos servicios, que den soluciones a otros problemas
habituales a los que se enfrenta el cliente, como pueden ser la ingenieria y la

construccion.

Viabilidad econémica: uno de los factores de diferenciacion que tendra EPM son
los precios bajos en comparacién con la media del mercado. Por este motivo sera
necesario lograr y mantener un nivel minimo en las ventas de horas de consultoria
por afio. Para lograrlo, es necesario mantener una relacién de confianza y de largo
plazo con los clientes, a través de un plan de mejora continua y del desarrollo de
nuevas soluciones a sus problemas en la gestion de proyectos. De esta manera
EPM podra mantener un volumen de ventas minimo por afio, que le permitira
enfrentar sus costos y a medida que sus margenes se vayan incrementando, podra
invertir en nuevas unidades de negocio que podran ofrecer nuevos servicios al

cliente.

Conclusiones del analisis del sector a nivel micro

Como conclusion a este analisis micro del sector, se puede decir que el éxito del
negocio de consultoria depende del servicio brindado y de tener precios
competitivos, pero también de mantener una relacion de confianza con el cliente. Es
claro que para lograr dar un mejor servicio al cliente, primero es necesario que éste

dé a conocer su estrategia actual de negocio y para ello, primero el consultor se
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debe ganar su confianza. Esto representara un esfuerzo y una inversion para EPM,
pero también una de sus ventajas estara en conocer a muchos de los ejecutivos de
niveles directivos de las empresas cliente, lo que harda mas facil la entrada a la

empresa y asi podra dar el puntapié inicial al desarrollo de una relacion duradera.

Atractivo del Mercado

Nivel Macro

Para este analisis, nuevamente se utilizd el modelo de andlisis de Las 5 Fuerzas de
Porter (1980) y se recopilaron datos de Marketline (2011), para determinar el
atractivo del mercado en Argentina.

El mercado argentino de empresas de energia esta caracterizado por la presencia
de grandes compalfiias internacionales, con un alto grado de integracién vertical en
sus operaciones de exploracion, produccion, refinacién, transporte 'y

comercializacion.

La amenaza de entrada de nuevos competidores: la presencia de operadores
tradicionalmente poderosos, como asi también la necesidad de una inversion inicial
considerable para desarrollar las instalaciones (plataformas de perforacion), reduce
la amenaza de que nuevas empresas se instalen en el mercado. Por otro lado, los
altos costos fijos, los permisos necesarios para explorar nuevos yacimientos y las
barreras de salida, intensifican el nivel de competencia del mercado. Otro factor que
hace dificil la entrada de nuevos competidores al mercado es un marco regulatorio
restrictivo y la presencia del estado en la mayoria de las operaciones, como es el

caso de Argentina, donde la empresa YPF cuenta con un 40% del mercado.

El poder de negociacion del cliente:  existe un gran numero de compradores, no
solo a nivel individual, sino también a nivel institucional. EI poder de compra se ve
reforzado por compradores institucionales, como compafias quimicas o retailers
independientes, quienes son capaces de hacer grandes compras. La pérdida de
estos clientes, impacta fuertemente en las ventas de las petroleras. El poder del

comprador se ve fortalecido, debido a que al ser un commodity lo que se
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comercializa, no existe la lealtad hacia las marcas. Las variaciones de precio no son
significativas para compradores individuales, sin embargo pueden ser
incrementados, a diferencia de compradores institucionales, donde el precio se
negocia a través de un contrato de suministro. El poder de compra del cliente en

Argentina es calificado como alto.

El poder de negociacion del proveedor:  por lo general los proveedores de equipos
de petréleo, gas y de servicios, son empresas grandes y altamente diversificadas.
Dichos proveedores son pequefios en numero, que combinado con una alta
demanda de la industria, hace que el poder de los proveedores aumente. Cuando el
precio del petrdleo sube, se reactiva la produccion en los yacimientos donde antes
no era rentable extraer petroleo y los proveedores se ven beneficiados. Por el
contrario, cuando el precio del petréleo baja, la inversion en exploracion y en
perforacién cae y aumenta la competencia entre los proveedores. El poder del
proveedor de industrias petroleras en Argentina es evaluado como elevado, si se
tiene en cuenta ademas de lo antedicho, la influencia que ejercen los gremios a los
cuales pertenecen sus contratistas y las empresas proveedoras de equipamiento

para la produccion.

La amenaza de sustitutos: se pueden considerar en términos de significado cada
vez mayor, las fuentes de energia alternativas (nuclear, solar, carbon y edlica).
Algunos sustitutos ofrecen beneficios notables en términos de impacto ambiental,
aunque el cambio a este tipo de energias es costoso y tomara tiempo. Este alto
costo de cambiar la tecnologia y los procesos productivos, para empezar a producir
energias alternativas, representa una barrera de salida del mercado para muchas
empresas; pero también puede significar una estrategia de diferenciacion que las
ayude a posicionarse en este nuevo mercado, que todavia requiere de mucha
inversion. Puede considerarse entonces, que la amenaza de sustitutos es baja y lo
seguird siendo, hasta que por lo menos la explotacion de yacimientos no
convencionales haya alcanzado una madurez suficiente, como para obligar a las

empresas a comenzar a invertir en energias alternativas.

16



La rivalidad del competidor: Las empresas que hoy operan en Argentina son
grandes multinacionales que se benefician de sus economias de escala, producto de
afios de inversion en sus activos fijos. Esta claro que retirarse del mercado
representa para cualquiera de estas empresas un alto costo de desinversion. Estas
empresas estan hoy buscando nuevas maneras de competir, a través de la creacion
de sectores dentro de la compafiia dedicados a la investigacion, y a la inversion en
la produccién y comercializacion de energias alternativas. Esta carrera por
posicionarse en este nuevo mercado ya ha comenzado y empezara a cobrar mayor
relevancia cuando los yacimientos no convencionales, que estan hoy en boga,
empiecen a declinar dando paso a las energias alternativas. Puede considerarse

que la rivalidad del competidor en la Argentina resulta ser alta.

Conclusiones del analisis del mercado a nivel macr 0
Nuevamente, como resumen del analisis de las fuerzas de Porter (1980), se utilizo el

siguiente cuadro para ponderar como las variables impactan en la rentabilidad:

Variable analizada Impacto Oportunidad
Entrada de nuevos competidores bajo alta
Poder de negociacion del cliente alto bajo
Poder de negociacion del proveedor alto bajo
Amenaza de sustitutos bajo alto
Rivalidad del competidor alto bajo
Resumen de ponderacién moderado moderada

Cuadro 1.2 — Analisis de Variables del Mercado a Nivel Macro

Como conclusion de este analisis macro del mercado, se puede decir que existen
barreras tanto para entrar como para salir del mercado, que representan un alto
costo para cualquier empresa que quiera intentarlo. Existe hoy un poder de
negociacion en los proveedores en Argentina, que pueden hacer que las grandes
multinacionales que manejan el negocio vean limitada su capacidad de accionar, por

lo que terminan cediendo en la negociacion con el proveedor, a fin de evitar poner
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en riesgo la produccion. El factor de diferenciacion entre las empresas estd hoy
focalizado en cuanto han avanzado en el campo de energias alternativas, pero
empezara a cobrar mayor relevancia cuando la explotacion de yacimientos no
convencionales ya no sea econ0micamente viable, y eso dependera de la rapidez

con la que el mundo lleve adelante el cambio hacia el uso de energias alternativas.

Nivel Micro

Mercado

Las empresas a las cuales EMP le vendera sus servicios se encuentran operando en
el cono sur, dentro del mercado de produccion de hidrocarburos. La actividad
principal de estas empresas consiste en la exploracion y la produccion de petréleo y
gas. El principal objetivo de estas empresas estd en lograr mayores niveles de
ventas, para lo cual destinan sus inversiones a la exploracion, la perforacion de
nuevos pozos Yy a los proyectos de ingenieria necesarios para producir y transportar
petréleo y gas (Ver Anexo Il, Volumenes de Produccion de Petréleo y Gas). Esto
significa que sus inversiones se materializan en proyectos de ingenieria que, si son
gestionados de manera adecuada, hacen posible mantener e incrementar los niveles

de reservas y de produccion.

Crecimiento

La firma del acuerdo de inversion por U$S 1.200 millones entre la empresa
Norteamericana Chevron y la Argentina YPF en julio de 2013, parece haber sido un
paso importante para allanar el camino hacia una mayor inversion en el sector y
potencialmente podria empezar a empujar al pais hacia su independencia energética
en el largo plazo. Las inversiones en Argentina fueron desalentadas no solo por un
entorno regulatorio altamente incierto, sino también por una estructura de incentivos
insuficiente, con precios bajos para la produccion desde cabeza de pozo y
limitaciones para los giros de dividendos al exterior. Sin embargo el contrato entre
Chevron e YPF se dio en conjunto con el decreto (929/2013), por el cual el gobierno
argentino estipula que las empresas internacionales que traigan inversiones por
ARS1.000 millones, en los proximos cinco afos, estaran habilitados para exportar el

20% del petréleo y gas producido sin pagar impuestos de exportacion.
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Consideremos también que en el mes de noviembre de 2012, se tomo la decision de
elevar el precio del gas natural de cabeza de pozo de U$S 5/ millon de BTU a U$S
7,5/ millébn de BTU.

Esta necesidad que manifiesta la argentina tanto de conocimientos técnicos como de
financiacion, ha puesto al gobierno a trabajar para incentivar la inversion. Desde
entonces se ha visto un aumento lento pero constante en el nimero de empresas
gue anuncian sus propias inversiones en el pais, dado que el peso de ser los
primeros en invertir, en un ambiente de negocios relativamente pobre, es un riesgo

que vale la pena correr.

Company Planned Investment Terms
Chevron US51.2bn 100 unconventional wells in 12 months
Petro AP US5500mn Exploration (five years)
ExcconMobil US5250mn Exploration in Vaca Muerta
Apache US5200mn Drilling Vaca Muerta 2013
E::pl:ra US§151 Eirr;zionr;s}el Mangrullo block (Neuguen

Dow Us$120 16 shale gas wells in Vaca Muerta

Letter Of Intent (non-binding, though some news sources suggest potential investment of up to
US53.35bn) Shale Oil in Vaca Muerta

Source: BMI

Wintershall

Cuadro 1.3 — Empresas que invirtieron en Argentina recientemente.?

Tendencias

Segun un informe de Business Monitor International (BMI, 2013), a comienzos del
afio 2013, la Argentina tenia reservas de petrdleo por 2.800 millones de barriles de
petréleo y reservas de gas por 332.000 millones de metros cubicos de gas, segun un
estudio realizado por la Administracion de Informacion de Energia en USA (EIA).
Este estudio sugiere ademas, que la Argentina es el segundo pais con los mayores
recursos de shale gas, técnicamente recuperables, con 22.700 billones de metros
cubicos, y el cuarto pais con los mayores recursos de shale oil técnicamente
recuperables, con 27.000 millones de barriles de petréleo. Sin embargo estos
ndameros parecen ser conservadores si se los compara con un informe
recientemente publicado por YPF, donde sugiere que el gigante yacimiento no
convencional “Vaca Muerta”, posee reservas de gas por 33.400 billones de metros

cubicos de gas y reservas de petréleo por 661.000 millones de barriles de petroleo.

% Fuente: Business Monitor International (BMI) — Industry Forecast Scenario — Publicado:17/11/13
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El pais esta comenzando a dar los primeros pasos en la exploracion de yacimientos
no convencionales, donde BMI (2013) sélo proyecta un incremento de reservas por
3.100 millones de barriles de petréleo y 374.000 millones de metros cubicos de gas,
sin embargo es de esperar que estos numeros crezcan dado el reconocido potencial
de los yacimientos no convencionales (Ver Anexo lll, Recursos y Prondsticos de
Produccion).

Highly Prospective

Top 10 Countries With Technically Recoverable Shale Oil Resources, bn bbls
&0

|
n

Russia
s

China
Argenting
Likvya
Australia
Wenezuela
Mexica
Pakistan
Canada

Figura 1.5 — Paises con recursos no convencionales de Shale Oil.?

Segmento del Mercado

El segmento de clientes esta compuesto por empresas de energia que operan en el
cono sur, como es el caso de YPF, Pan American Energy, Pluspetrol, Tecpetrol y
Petrobras. Estas empresas destinan entre un 15% y un 18% del presupuesto anual a
proyectos de ingenieria, donde cada proyecto tiene un presupuesto promedio de 11
millones de délares®. Estas empresas suelen pagar entre U$S 62 y U$S 74 por hora
de servicio de consultoria en gestion de proyectos. La cantidad de profesionales que
contratan por proyecto varia entre 2 y 4 consultores Sr. para trabajar un promedio de

270 horas (Scopes International, 2011)°. Se eligié este segmento de clientes para

% Fuente: Business Monitor International (BMI) — Industry Forecast Scenario — Publicado:17/11/13

* Fuente: trabajo diario en gestién de proyectos.
® Fuente: Oferta de la Consultora Scopes International (2011)
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comenzar a vender los servicios, dado que en mayor o menor medida, todos han
manifestado su interés por llevar adelante un cambio cultural en la gestion de

proyectos, como el que ofrecera EPM.

Posibilidades de extenderse a otros segmentos del m ercado

Existen posibilidades y serd un objetivo de crecimiento de EPM, el de extenderse en
el afio 2018 a otros segmentos de empresas cliente dentro del mercado, como
refinerias, mineras y empresas de transporte de energia. En cuyo caso el servicio
ofrecido ya no seria sélo de gestion estratégica de proyectos, sino que se sumaran
otros servicios como el de ingenieria y construccion de proyectos. De esta manera el
cliente podra optar por tercerizar la totalidad del proyecto contratando un producto

“llave en mano”.

Conclusiones del analisis del mercado a nivel micr o

Las empresas que componen el segmento objetivo de clientes se encuentran hoy
en un proceso de busqueda de inversion, para financiar los proyectos ligados a la
explotacion de yacimientos no convencionales. Esto traerd como consecuencia un
incremento en la cantidad de proyectos que las empresas cliente deberan manejar
para materializar la inversion. Aguellas empresas que mejores resultados logren,
seran quienes obtengan la confianza de estos nuevos inversores y posiblemente
quienes accedan a un mayor respaldo financiero a la hora de lanzarse a los
proyectos ligados a energias alternativas, como una estrategia de diferenciacién a
largo plazo.

Ventajas y desventajas para el cliente a la hora de  decidir tercerizar el servicio

Antes de analizar las ventajas y desventajas de adquirir el servicio que propone
EPM, se deberia responder a la pregunta de por qué las grandes empresas cliente
no deciden crear un sector dentro de la compafia, dedicado a la gestion de
proyectos, teniendo los recursos como para hacerlo. La respuesta esta en que el
foco del negocio no es la gestion de proyectos, sino la produccion de energia. Por
este motivo, es que no hay en estas empresas, una estructura organizacional

orientada a la gestion estratégica de los proyectos, con las figuras, roles y
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responsabilidades definidos para tal fin. Lo que hay son recursos técnicos,
dedicados a liderar la parte del proyecto que les corresponde, sin pensar ni gestionar
al proyecto desde una perspectiva global y estratégica para el negocio. Como lo
menciona Ana Maria Rodriguez en su reporte (Tendencias en Argentina para
Tercerizar el Project Management, 2011): “Las compafiias locales son fuertes en los
aspectos técnicos de los proyectos, estan usualmente conscientes de sus
debilidades en Project Management (PM) pero no estan listas para invertir en
reestructurar sus estructuras de gestidon, o no tienen el tiempo necesario para
hacerlo dado que los proyectos importantes se estan ejecutando ahora. Como
resultado, es comun tercerizar las tareas de Project Management”. El cliente
necesita llevar adelante los proyectos para alcanzar los objetivos del negocio y
estara dispuesto a contratar a un tercero que lo ayude a cambiar la manera en que
gestiona sus proyectos, creando los roles y definiendo las responsabilidades
necesarias, y asi evitar ceder recursos técnicos que no fueron contratados para la

gestion de proyectos.

Las principales desventajas para el cliente a la hora de contratar el servicio son:

« Dar a conocer su cartera de proyectos de inversion de los proximos afios. La
confidencialidad de la informacion es fundamental para establecer la confianza
con el cliente, necesaria para poder dar un buen servicio. Una de las ventajas
competitivas que tendrd EPM sera la de contar de antemano con una relacion
cercana con las empresas cliente, por o que no tendran problemas en compartir
informacion sensible con el equipo de EPM, lo que seguro no ocurrird con las
demas consultoras del mercado.

» Otra desventaja es lo que se origina en la organizacion ante la entrada de un
consultor, donde algunos gerentes y colaboradores pueden sentirse incomodos
por pensar que estan siendo evaluados ante la demanda de informacion por
parte del consultor. Nuevamente EPM contara con la ventaja de tener una
relacion cercana con los gerentes y colaboradores de estas empresas, por lo que
no se sentirdn incomodos con la presencia de los consultores de EPM y recibiran

todo el apoyo de los gerentes de los proyectos. Esto no ocurre con las otras
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consultoras que deberan ganarse el apoyo y la confianza de los gerentes para
liderar un grupo de colaboradores.

Las ventajas que encontrara el cliente a la hora de contratar el servicio son:

Contar con un diagnostico completo del nivel de madurez de la empresa en
materia de gestidon de proyectos, como asi también los lineamientos del plan de
mejora y la estrategia a seguir para lograr el cambio.

Alinear los proyectos y la cartera, con el plan estratégico de la compafia.
Conocer cual es la mejor manera de materializar la inversion de los socios, para
mantener el nivel de reservas y hacer crecer la produccién, a través de la
selecciébn de proyectos que resulten mas significativos para desarrollar la
estrategia de crecimiento de la compaiiia.

Crear una organizacidon de gerenciamiento de los proyectos que permita
optimizar el empleo de los recursos disponibles, las sinergias existentes y mejore
el control y el resultado de los proyectos.

Aplicar la metodologia de proyectos hasta llegar a convertir sus practicas en un
hébito en la organizacion.

Implementar procesos claros y estandarizados en las gerencias funcionales, cuya
gestidn impacta directamente en proyectos.

Implementar un cambio cultural necesario para implementar una metodologia de

gestion de proyectos, Unica y comun para toda la organizacion.

La principal ventaja que encontrara el cliente al contratar el servicio de EPM, se

encuentra en lograr cambiar la forma en que se gestionan los proyectos dentro de su

compafiia. Donde el cambio consistird en pasar de una forma de gestion puramente

operativa y aislada de las demas areas de la compafiia, a una gestion estratégica

que cruza todas las areas de la compaifiia y descansa en una nueva estructura

funcional orientada 100% a la gestion estratégica de proyectos.

Valor Agregado

El primer paso que se necesita para agregarle valor al servicio de gestion de

proyectos que brindan otras empresas consultoras, es entender cual es el negocio
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del cliente y las dificultades a las que se enfrenta para lograr sus objetivos de
crecimiento. Una de esas dificultades se le presenta a la hora de materializar el
dinero invertido por los socios de manera estratégica, transformandolo en proyectos
que logren acumular reservas y aumentar la produccion, para poder obtener como
resultado una mayor rentabilidad y dividendos para pagarle a los socios. Luego de
sancionado el proyecto, se presenta un segundo problema a la hora de gestionarlo.
Las empresas cliente no suelen contar con profesionales en la gestion de proyectos,
sino que tienen profesionales de la ingenieria liderando proyectos que han sido
capacitados por las consultoras del mercado. Esto trae como consecuencia una
gestion reducida a la parte técnica y operativa del proyecto, sin tener en cuenta la
gestion global del proyecto en todas sus etapas y desde una perspectiva estratégica.
Es comun que las consultoras del mercado quieran vender soluciones a través de
herramientas informaticas que no llegan a resolver los problemas del cliente. La
clave esta en primer lugar, en cambiar la cultura organizacional orientandola hacia la
gestion de proyectos, para luego implementar una metodologia, disefiando los
procesos y las herramientas que ayudan a gestionar los proyectos.

El valor agregado que diferenciara a EPM del servicio prestado por otras
consultoras, radica en solucionar el problema de raiz. El servicio que propondra
EPM no consistirA en dar asesoramiento y herramientas para solucionar los
problemas de alcance, costo, calidad o el tiempo, como lo hacen las demas
consultoras del mercado. La propuesta de EMP consistira en cambiar la cultura y la
madurez de la organizacién para gerenciar proyectos.

La estrategia de diferenciacion de EPM se caracteriza por vender un servicio Unico
gue no se consigue en el mercado actual de consultoras. Ademas, este servicio
anico estara apalancado por una serie de ventajas competitivas como una amplia
experiencia de los socios fundadores de EPM, en lo que se refiere a las necesidades
y la problemética del cliente para llevar adelante la gestion de proyectos. Otras
ventajas competitivas seran los precios por hora de consultoria que se ubicaran por
debajo de la media del mercado, ademas de contar con una red de contactos en las
empresas cliente que estarian dispuestos a contratar el servicio de EMP.

Resulta ser dificil de imitar la experiencia y el camino recorrido en la industria, con el

gue cuenta el equipo consultor. Ademas no alcanza solo con la experiencia, sino que
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también es necesario saber usarla en gestion de proyectos a través de un marco
metodoldgico, y utilizar las herramientas adecuadas para controlar y obtener la

informacion para la toma de decisiones que se presentan en los proyectos.

Competidores
Se realizé una investigacion de mercado para analizar las empresas que venden

consultoria en gestion de proyectos. Entre las empresas que se encontraron se
puede mencionar a Scopes Consulting®, Era PM’, PMC College & Consulting® y PM
Quiality®. Si bien todas ofrecen servicios de gestion de proyectos, ninguna de ellas
estd vendiendo un servicio como el que plantea EPM. La consultora Scopes
International de origen chileno presenta un enfoque similar y puede llegar a ser un
potencial competidor, aunque no cuenta con las ventajas competitivas en precio,
experiencia en la industria y relacién con el cliente como tendra EPM.

Las soluciones que proponen la mayoria de estas consultoras, siguen una
metodologia reconocida pero resultan dificiles de implementar. Estan focalizados en
capacitar y asesorar a los ingenieros en la gestion de proyectos. Les explican una
metodologia y les dan las herramientas para medir y controlar la evolucion de los
proyectos. El motivo de esta falla en la implementacion de la metodologia no radica
en la capacidad de las personas, sino en la estructura funcional del sector que
ejecuta los proyectos, que no esta disefiada para gestionarlos de manera
estratégica. La implementacion debe estar acompafiada por un cambio en la cultura
organizacional de la compafia, que permita gestionar los proyectos de manera mas
amplia y desde la perspectiva de materializar la inversion de manera estratégica

para hacer crecer a la compafia.

Equipo emprendedor

Aptitudes
El equipo emprendedor consta de dos profesionales de la ingenieria que
comenzaron su carrera trabajando para empresas de energia y servicios

informaticos. Luego de cinco afios de experiencia como ingenieros de proyectos,

® SCOPES Consulting — http://www.scopesinternational.com (Consultado:05/11/2012)
" ERA Project Management — http://www.erapm.com.ar (Consultado:05/11/2012)

® PMC College & Consulting — http://www.pmc.com.ar (Consultado:05/11/2012)

® PM QUALITY - http://www.pmquality.com.ar (Consultado:05/11/2012)
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gue les permitieron adquirir experiencia en los procesos productivos del negocio,
comenzaron a prestar servicios en lo que se refiere a seguimiento y control de
proyectos. Dentro de esa rama, lograron desarrollar e implementar mejoras en los
procesos y procedimientos, para el seguimiento y control de los proyectos,
centralizando la informacién a través de tableros de control y desarrollos de
software. Durante los ultimos tres afios dedicaron su tiempo a la gestion estratégica
de proyectos, lo que les permitié adquirir experiencia en los problemas a los que se
enfrentan las empresas de energia en la gestion de proyectos y el manejo de la
inversion. Ambos realizaron cursos de posgrado en Project Management, estrategias

de conduccion, liderazgo y en administracion de negocios (MBA).

Actitudes
- Espiritu emprendedor
- Claridad en los objetivos del negocio (mision y vision)
- Capacidad para innovar y transmitir oportunidades de mejora
- Capacidad de autocritica

- Motivacion

Estrategia de entrada al mercado
Para elaborar una estrategia de entrada al mercado se estudiaron las fortalezas y

debilidades de los principales competidores. La estrategia sera utilizar las ventajas
competitivas antes mencionadas como una puerta de entrada al mercado. La
diversificacion de los servicios y los segmentos a los que apuntan los competidores,
puede tomarse como una fortaleza desde el punto de vista de minimizar los riesgos
a gquedarse sin clientes. Pero desde el punto de vista del conocimiento del negocio
del cliente, resulta una desventaja, ya que al tener que atender diversos mercados
se hace dificil poder profundizar en las caracteristicas de cada uno de los negocios,
perjudicando la calidad del servicio brindado.

La estrategia de EPM para entrar al mercado, se apalancara en la principal ventaja
competitiva que es ofrecer un servicio Unico a las empresas de energia, ademas de
contar con un conocimiento del negocio, precios competitivos y la relacion, ya
establecida, con gerentes de proyectos del sector interesados en adquirir el servicio.

El primer paso consiste en organizar charlas y encuentros con los gerentes de las
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empresas cliente, para presentarles la empresa y entregarles una oferta por el
servicio. En dicha oferta se explicara el plan para llevar adelante el cambio cultural,
para hacer frente a los principales problemas que estan teniendo actualmente en la

gestion de los proyectos.

Perspectivas de crecimiento del sector
El crecimiento del sector de consultoras que ofrecen servicios de gestion de

proyectos, depende de un incremento en la cantidad de proyectos que las
principales empresas petroleras vayan a desarrollar en los proximos afios. Dado el
déficit energético que atraviesa la Argentina, todo parece indicar que la inversion
extranjera directa que se logre conseguir, se destinara principalmente a perforar
p0z0os en yacimientos no convencionales.

Existe una relacion directa entre la cantidad de pozos que se perforan y la cantidad
de proyectos de ingenieria que se necesitan para poder tratar y transportar el
petréleo que sale de los pozos hasta los puntos de venta. A mayor inversion, mayor
cantidad de pozos se podran perforar y eso significa que se incrementaran los

proyectos que tendran que llevar adelante las empresas que reciban esta inversion.

Estrategia de crecimiento
Para desarrollar la estrategia de crecimiento se pens6é en la llegada a nuevos

clientes en diferentes partes del mundo y en la apertura secuencial de otras dos
unidades de negocio. La primera se abrird en el afio 2018 y estarda dedicada al
servicio de ingenieria. La segunda, en el afio 2020, estara dedicada al servicio de
construcciones.

La estrategia de crecimiento de EMP en el corto plazo, consiste en comenzar con
una sola unidad de negocio, dedicada a vender Servicios de Gestion Estratégica de
Proyectos a empresas de energia en el cono sur. El objetivo de esta etapa es poder
posicionarse en el mercado como una consultora lider en este tipo de servicio, capaz
de ofrecer a los clientes un una propuesta que se diferencia de las demas
consultoras.

Para el afio 2018, la estrategia se centra en la apertura de una nueva unidad de
negocios, dedicada a vender a los mismos o a nuevos clientes el Servicio de

Ingenieria que necesitan para desarrollar sus proyectos. El objetivo para esta etapa
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es posicionarse en el mercado como un proveedor de gestion estratégica e
ingenieria de proyectos, que conoce las necesidades del cliente desde el punto de
vista global del proyecto.

Para el afilo 2020, la estrategia es abrir una unidad de negocio dedicada a vender
servicios de construccién y montaje para los proyectos de las empresas cliente. El
objetivo para esta etapa es posicionarse como una empresa que ofrece una solucién
integral para los proyectos de sus clientes. De esta manera el cliente podra contratar
un proyecto “llave en mano” en el cual EMP se hace cargo de la etapa de ingenieria
y de la etapa de construccion, como asi también de la gestion integral del proyecto.
El crecimiento de EMP a largo plazo est& focalizado en poder vender un producto
final, que consiste en materializar la inversion de la empresa cliente en un proyecto

estratégico de ingenieria del tipo “llave en mano”.

Conclusiones

La oportunidad de negocio detectada por el equipo emprendedor surge de una
necesidad latente en materia de gestion de proyectos, que es comun a las empresas
de energia. El factor de diferenciacion que presenta EPM frente a las otras
consultoras del mercado no radica solamente en el tipo de servicio, sino que esta en
la forma de atacar dicha necesidad. Mientras que las consultoras del mercado
plantean una solucion del tipo “de abajo hacia arriba”, que consiste en asesorar y
capacitar a los niveles operativos de la empresa en la gestion de proyectos; la
propuesta que plantea EPM tiene como objetivo llevar adelante un cambio cultural
en la forma de hacer gestibn de proyectos, que vaya desde los altos niveles
gerenciales hacia los niveles operativos.

La propuesta de EPM resulta ser unica en el mercado y se encuentra ademas
apalancada por un conocimiento del negocio, precios competitivos y la relacién, ya
establecida, con gerentes de proyectos del sector interesados en adquirir el servicio.
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Il - LAINDUSTRIAY LA EMPRESA

La Industria

Se realizé una investigacion del sector, en busca de empresas dedicadas a la
consultoria y/o capacitacion en gestion de proyectos, que venden sus servicios en el
cono sur. La intencién de esta investigacion fue dar con alguna empresa que esté
vendiendo hoy el mismo servicio que vendera EPM. Se seleccionaron 11 empresas
de las cuales s6lo una de ellas, tiene entre sus servicios un asesoramiento en la
Gestidn Estratégica de Proyectos, que resulta ser un servicio similar al que vendera
EPM, como uno de sus factores de diferenciacion. Luego de analizar el sector, se
detectd que las consultoras suelen tener como clientes a empresas de la industria
alimenticia, energética, de servicios de la salud, de servicios financieros y de las

telecomunicaciones.

Entre los servicios mas comunes que venden las consultoras se encuentran las
capacitaciones en gestion de proyectos y consultoria en temas especificos como
analisis de riesgos y toma de decisiones. A través de estos servicios las empresas
capacitan a su personal técnico en la gestién de proyectos, ensefidndoles a utilizar
las herramientas para hacer el seguimiento y control de desvios de los proyectos.
Mas de la mitad ofrece cursos de preparacion para rendir el examen de certificacion
como PMP (Project Management Profesional) y soluciones para gestionar proyectos
a través de un software. Sin embargo, estas herramientas resultan ser dificiles de
implementar si no estdn acompafiadas de procedimientos comunes a toda la
compariia y eso depende fuertemente de la cultura organizacional. También es muy
comun el servicio que consiste en capacitar a los gerentes, para implementar una
oficina PMO (Project Management Office). Esta oficina tiene como objetivo hacer el
seguimiento y control de los proyectos a nivel macro, pero pocas veces se encuentra
alineado con la estrategia de la compaiiia. El Servicio de PM consiste en proveer
una persona que se encargue de gestionar un proyecto especifico, pero se requiere
de un fuerte apoyo a nivel gerencial para que esta persona logre armar un grupo de
trabajo, necesario para llevar adelante la gestion del proyecto. Por ultimo, el Staffing

de Personal consiste en proveer gente que trabaje para un proyecto o asesorar a las
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empresas en la busqueda de personal para gestionar proyectos.
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Massalin Particulares

Cuadro 2.1 - Andlisis de los principales competidores.

La solucién que propondra EPM consiste en:

1) Partir del analisis de la cultura organizacional de la compaifiia, lo que permitira

determinar su nivel de madurez en la gestién estratégica de proyectos.

2) Luego propondra los pasos necesarios para lograr un cambio cultural y

analizara la estrategia de la compaifiia.
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3) Lo ayudara al cliente a armar la cartera de proyectos necesarios para

materializar la inversién de los socios de la forma mas eficiente.

Este servicio se denomina Gestion Estratégica de Proyectos y como puede verse en
el cuadro 2.1, solo una de las consultoras del mercado tiene disponible un servicio
similar. EPM buscara diferenciarse de este competidor con precios bajos, la
experiencia de los socios en el negocio y la relacidon cercana con el cliente, como ya

se explicéd en la Oportunidad de Negocio.

Como conclusion a este analisis se puede decir que el servicio que vendera EPM no
es habitual entre las consultoras (Ver figura 2.1) y esta orientado a ofrecer al cliente

una perspectiva distinta en la gestion de proyectos.

Podria darse el caso de que otras consultoras vean la oportunidad y decidan tratar
de imitar este tipo de servicio, pero les llevaria mucho tiempo adquirir la experiencia
en el negocio, como asi también entender los problemas del cliente a la hora de
gestionar proyectos, ademas del tiempo que deberan invertir para ganarse la
confianza del cliente, que resulta ser fundamental para que den a conocer la

estrategia de la compafia.

. - B Capacitaciones
Porcentaje de Servicios Presentes P

en las Consultoras Analizadas

2,2%T\

B Consultoria

M Servicio de PM

B Preparacion para Certificar PMP
® Implcmentacion PMO
m Staffing de Personal

Gestion Cstratégica de

Proyectos

| lerramientas Informaticas

Figura 2.1 — Servicios presentes en las consultoras analizadas.
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La Empresa
Mision
Lograr que nuestros clientes cambien la forma en la que gestionan sus proyectos,

desarrollando e implementando las mejores practicas que les permitan agregar

valor, desde una perspectiva estratégica para alcanzar los objetivos del negocio.
Vision

Ser la empresa lider en gestidn estratégica de proyectos para el cono sur.
Diferenciacion

La estrategia de diferenciacion que tendra EMP respecto de las demas consultoras
del mercado, consistira en vender un servicio Unico y dificil de imitar. Practicamente
ninguna consultora propone liderar una cambio en la organizacion para que ésta
adquiera una competencia estratégica en la gestion de proyectos y si quisieran
lograrlo, deberan primero desarrollar una propuesta superadora, ser competitivos en
precio, tener la experiencia en el negocio de empresas de energia y contar con el

apoyo de las empresas para venderles el servicio.

Ventajas Competitivas

Ademas de las ventajas competitivas ya mencionadas, relacionadas con el precio, el
know how, el servicio y la cercania con el cliente; EPM contard con una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo, que sera la capacidad de dar respuesta a otras
necesidades del cliente ligadas a los proyectos que seran: la gestion a nivel
operativo, la ingenieria y la construcciéon. De esta manera podra vender una solucion
global denominada “llave en mano”, no solo para clientes como empresas de
energia, sino para otras empresas similares como las refinerias, las mineras, y las

de transporte y distribucion eléctrica, de cualquier parte del mundo.

Andlisis de los 9 Bloques aplicado a EPM

Para el siguiente analisis se utilizd el esquema presentado por Osterwalder y
Pigneur (2011), conocido como Business Model Canvas. ElI mismo permite

comprender cuales son las partes donde estaran focalizadas las ventajas
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competitivas, que sirven de palanca para lograr la diferenciacion del negocio

propuesto.

Actividades Propuesta Rel’ac;'{.'im
clave dé valop COV\. el cliente

Segmentos

Red d
y ° de clientes

asociados

". \ Flujo de
Canales de ingreso
distribucion

Estructura .
de costos Recursos

clave

Figura 2.2 - Analisis “The 9 Building Blocks”, por Alex Osterwalder & Yves Pigneur.

Propuesta de Valor: EPM ofrecera una nueva forma de gestionar proyectos, desde
una oOptica estratégica y como un instrumento para materializar la inversion del

accionista de manera eficiente y asi alcanzar los objetivos del negocio.

Red de Asociados: EPM dispondra de contactos, a través del equipo emprendedor,
como también una relacion cercana con potenciales clientes los cuales ya han

manifestado que estarian dispuestos a contratar los servicios de EPM.

Recursos Claves: El equipo emprendedor tiene el Know How y la experiencia en la
cultura organizacional y la administracion estratégica de inversiones en proyectos de
energia. Ademas conoce los problemas y las necesidades que tienen las empresas
de energia en la gestién de proyectos. Esta ventaja se ve reflejada en un ahorro de
tiempo y dinero, frente a otras consultoras que deben invertir horas de consultoria en

conseguir y analizar la informacion.
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Relaciones con los clientes: Es habitual que algunos proveedores de las
empresas de energia hayan trabajado en algiin momento para ellas. Esto hace mas
facil la llegada al cliente para venderle el servicio. EPM no sera la excepcion, ya que
Sus socios conocen a sus futuros clientes, por haber trabajado junto a ellos. Esto es

una ventaja a la hora de competir con otras consultoras.

Conclusiones

Del analisis del sector surge que EPM sera distinta a otras empresas consultoras del
mercado, no solamente por el tipo de servicio que vendera, sino también porque
tendra precios bajos. Ademas contara con la capacidad de gestionar los proyectos
desde otra perspectiva que agregara mas valor a las inversiones que realicen las

empresas.
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Il - INVESTIGACION DE MERCADO

Tendencias del Mercado en Argentina

Los niveles de inversion en proyectos de ingenieria han estado creciendo en los
altimos afos, a raiz del descubrimiento de yacimientos de hidrocarburo no
convencionales en las provincias de Neuquén y Chubut. EI CEO de YPF, Miguel
Galuccio anunci6 en Agosto de 2012, un plan de inversiones por 37.000 millones de

dolares, para explotar los descubrimientos en el yacimiento “Vaca Muerta” *°.

Si se compara éste nivel de inversion con los afios anteriores (Ver figura 3.1), se
puede observar que aumentara significativamente, siempre que aparezcan mas

inversores, como fue el caso del acuerdo entre Chevron e YPF en el 2013.

Inversion del Mercado - (2005-2012)
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Figura 3.1 — Niveles de Inversion en el Mercado (2005-2012).

Considerando las inversiones que realizaron las principales empresas de energia
desde el aflo 2005 al 2012 (Ver Figura 3.2), se estima que la inversibn promedio
anual fue cercana a los 2.000 millones de dodlares. Estas empresas suelen destinar a
sus proyectos un 18% del presupuesto de inversion y esto significa que alrededor de
400 millones de dolares al afio fueron invertidos por cada empresa, para llevar
adelante proyectos que aseguren un nivel de reservas y un incremento de la

produccion. El presupuesto para cada proyecto en promedio fue cercano a los 11

% YPF announces shale discoveries, details US$37.2bn investment plan, Publication: Business News
Americas - English News, August 31, 2012 (http://site.securities.com - EMIS (Consultado: 26/11/2012)
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millones de ddlares, lo que significa que cada empresa llevé adelante un promedio
de 37 proyectos al afio. Por otro lado, el precio que EPM cobrard por hora de
consultoria ronda los 60 dolares y en promedio, el tiempo necesario para
implementar el servicio propuesto por EPM, que involucra un cambio en la forma de
gestionar los proyectos, es cercano a los 6 meses. Esto significa que el servicio de
EPM le costara a la empresa sdélo un 0,01% del presupuesto destinado a proyectos.

Principales Inversiones - (2005-2012)

8000
7000
6000
2000
4000
3000
2000
1000 -
0

-
L]
[]
[]

APACHE
ENERGIA
ARGENTINA..

OCCIDENTAL
ARGENTINA

PETROBRAS

ENERGY LLC
YPF S.A.

ARGENTINAS.A,
pLuspETROLSA. [

TECPETROLSA. I

TOTAL AUSTRAL
S.A

PAN AMERICAN

m Jss(millones)

Figura 3.2 — Principales Inversiones por Empresa (2005-2012).*

Caracteristicas del Cliente

Los clientes a los cuales EPM apunta a venderles su servicio, buscan ganar
confiabilidad en el desarrollo de sus proyectos. Si el cliente obtiene buenos

resultados en sus proyectos podra recuperar mas rapidamente la inversion.

Para el cliente, el foco del negocio no esta en los proyectos que realiza sino en
cuanta energia es capaz de vender. Estas empresas estan conscientes de sus
debilidades en gestibn de proyectos, pero no estan listas para invertir en
reestructurar sus estructuras de gestion, no se dan el tiempo para hacerlo o lo que
es peor, no saben cdmo hacerlo, por lo que es comun para ellas tercerizar las tareas
de gestion de proyectos. Se menciona el siguiente ejemplo para entenderlo: para
gue una fabrica de alfajores pueda vender mas, tiene que poder producir mas. Para
poder producir mas necesita mas dinero para comprar mas materia prima; puede
que también requiera una nueva linea de produccién y contratar mas personal para

operarla. En las empresas petroleras sucede algo similar: para poder vender mas

Y Elaborado con datos de la Secretaria de Energia — http://www.energia.gov.ar (Consultado 11/12/13)
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petréleo, se necesita mas dinero para perforar nuevos pozos. Mas dinero para
fabricar nuevas lineas de produccién, como son las plantas de tratamiento y los
cafnos para llevar lo que produzcan los pozos, y el personal para operar las nuevas
plantas. Es por esta razdn que el cliente pone toda su energia en el objetivo final del
negocio que es perforar mas pozos para poder producir mas, dénde las plantas de
tratamiento y los cafos, podria decirse que son como un mal necesario. Justamente
alli es donde se producen los desvios en los proyectos y en donde el cliente necesita
alguien que le gestione sus proyectos y los lleve a buen puerto. El cliente necesita
gue ese eslabon en la cadena de produccién cumpla su funcién y esté disponible
cuando lo necesite, a un costo razonable y con la calidad que se requiere.

Segun la informacién publicada por la Secretaria de Energia (2013), hay mas de 70
empresas de energia en el mercado dedicadas a la produccion de petréleo y gas, a
las cuales EPM podria venderles sus servicios. Dentro de estas empresas se
encuentran YPF, Pan American Energy, Petrobras, Tecpetrol y Pluspetrol, las cuales
ya han manifestado su interés por adquirir los servicios que vendera EPM. Tomando
informacion sobre ventas del 2012 (Las 1000 empresas que mas venden en
Argentina, 2012), se encontré que 3 de las 10 empresas que mas facturan en
Argentina son empresas petroleras. Entre ellas se pueden mencionar a YPF,
ocupando el primer lugar con 67.174 millones de pesos, Petrobras y Pan American
Energy, ocupando el octavo y noveno lugar, con 12.765 y 12.330 millones de pesos

respectivamente.

Las 10 Empresas que mas venden en Argentina
(2012)
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Figura 3.3 — Las 10 Empresas que mas vendieron en Argentina durante el 2012.*

12 Elaborado con datos de: Las 1000 empresas que mas venden en Argentina- Publicado por Prensa
Econdmica (2012) - www.prensaeconomica.com.ar — (Consultado:12/12/2013)
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IV - PLAN DE MARKETING

Producto / Servicio

La forma en que EPM vendera su servicio de Gestion Estratégica de Proyectos, es a

través de horas de consultoria que varian de acuerdo a la necesidad de cada cliente.

EPM mantendra reuniones con los gerentes de proyectos y/o COO (Chief Operating
Officer) de cada cliente, donde se explicara en qué consiste el servicio de Gestion
Estratégica de Proyectos. Si el cliente esta interesado en adquirir los servicios,
recibira una oferta formal donde se describiran las necesidades del cliente, la
propuesta que plantea EPM explicada en detalle, la cantidad de horas necesarias

para implementar la propuesta, los recursos necesarios y el presupuesto estimado.

La propuesta de Gestion estratégica de Proyectos consistira en una primera etapa
de diagndstico, donde se determinara el nivel de madurez de la compafiia en gestion
de proyectos. Posteriormente se elaborara un plan de mejora, a partir del cual el
cliente podra decidir si contrata o no, los servicios de EPM para llevar adelante su
implementacion. En caso de que decida hacerlo, EPM presentara el proyecto de
mejora a los gerentes de cada area de la compafia y destinara entre 1 y 2
consultores para comenzar a trabajar en su implementacion y en la gestién de los

proyectos estratégicos para la compafiia.

El beneficio en la mente del consumidor y el elemento que permitirhA a EPM
diferenciarse de la competencia, consistira en un servicio focalizado en lograr un
cambio cultural en la organizacion. No sera percibido como un asesoramiento en la
gestion de proyectos, como lo harian las demas consultoras, sino como una nueva

manera de pensar y gestionar los proyectos.

Se espera que al cabo del cuarto afio la empresa cuente con 6 consultores, dando
servicio a 5 clientes. La duracién promedio de cada proyecto es de 6 meses
aproximadamente, por lo que cada consultor podra participar de 2 proyectos al afio.

El nivel de ventas que EMP espera alcanzar para el cuarto afio (2017) es cercano a
los $ 12.000.000 y corresponde a la participacion de los consultores en 12

proyectos.
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Precio

La intencion de EMP sera ubicar su precio por hora de consultoria en gestion de
proyectos, por debajo de los precios del mercado, como una ventaja competitiva que
le permitira entrar al mercado con mayor facilidad. La hora de servicio de consultoria
de EPM rondara los U$S 60. Los precios que se manejan en el mercado pueden
variar entre U$S 62 y U$S 74, y resulta ser similar al precio que los clientes pagan a

la empresa contratista de ingenieria por hora de servicio®.

Hoy en dia el cliente no es necesariamente dependiente del servicio de consultoria
en gestion de proyectos, como si lo es del servicio de ingenieria. Esto podria indicar
gue es muy probable que ante un aumento en el precio del servicio, la demanda se
comporte de manera elastica para el primer caso e inelastica para el segundo, al
menos en el corto plazo. Es por este motivo que la estrategia en cuanto a la politica
de precios, consiste en mantenerse por debajo de los precios del mercado. Una vez
gue se logre el posicionamiento buscado en el mercado y que el servicio de EPM
sea reconocido como diferente al que venden el resto de las consultoras, la

demanda se volvera cada vez mas inelastica en cuanto a la variacion de precios.

Contrario a lo que se podria pensar de las empresas de energia, el comportamiento
a la hora de adquirir un servicio en gestiéon de proyectos hace que se le otorgue mas
importancia a conseguir un precio bajo, antes que un servicio de calidad, cuando en
realidad deberia ser al revés. La velocidad con la que se suceden los proyectos,
hace que no se disponga del tiempo para analizar el costo y el riesgo de no
gestionar las inversiones y los proyectos de manera eficiente. Esto significa un
problema para la compafiia, y si los problemas no son corregidos, pasan a ser parte
de la cultura organizacional y son la causa raiz de las desviaciones en los proyectos.
Es mayor el costo y el riesgo que asume el cliente por no contar con un servicio de

calidad, que lo que pueda ahorrarse contratando un servicio bajo en precio.

Como se dijo anteriormente, la ventaja competitiva que tendrd EPM de contar con
precios bajos, sera posible gracias a la experiencia de los consultores y el
conocimiento de la cultura organizacional de empresas de energia. El hecho de

contar con esta informacion de antemano, permitira destinar menos horas al analisis

'3 Fuente: Pedido de Oferta a la Consultora Scopes International (2011)
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de la informacién y en consecuencia el precio de la hora de consultoria podra ser

mas bajo.
Comunicacion

La estrategia de EMP para dar a conocer su servicio a potenciales clientes, estara
basada tanto en publicidad directa como indirecta. Para el caso de la publicidad
directa, la estrategia sera usar medios de comunicacion como puede ser a traves de
avisos en revistas de management. Para la publicidad indirecta se podran emplear
desde llamadas telefonicas a gerentes del area, correos electrénicos, almuerzos de
negocios, charlas “in-company”, carpetas, presentaciones comerciales, participacion

en foros y en congresos.

El empleo de comunicacion masiva como puede ser publicar avisos en diarios estara
descartada, debido a que la estrategia que seguirdA EMP consistira en focalizarse
exclusivamente en el segmento target de consumidor, publicando en revistas que

consume en su mayoria el management de las posibles empresas cliente.

Los socios de EPM ya cuentan con una red de contactos y vinculos con las
potenciales empresas cliente, como resultado de los afios trabajados en la industria.
A su vez buscaran crear vinculos con instituciones ligadas al negocio del cliente,
como el IAPG (Instituto Argentino del Petroleo y Gas), con la posibilidad de llegar a

nuevos clientes a través de cursos y charlas sobre Gestion de Proyectos de Energia.
Canales

El medio que EMP empleara para la venta del servicio debera ser coherente con la
estrategia de comunicacion, a la vez que maximice la eficacia de su esfuerzo. En
este sentido, lo que se buscara es focalizar la estrategia comercial hacia aquellos
canales que suelen estar frecuentados por los consumidores target (A.Borello,
2000). Estos canales podran ser encuentros en congresos, exposiciones de la

industria energeética, reuniones, almuerzos de trabajo y charlas “in-company”.
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V - PLAN DE PROD

Objetivos Comerciales

UCCION

Los objetivos comerciales que se perseguiran para los primeros afios de vida de

EMP, se sustentardn en las proyecciones de inversion de las empresas del

segmento objetivo. Como se dijo anteriormente, cuanto mayor sea la inversion,

mayor sera la cantidad de proyectos a desarrollarse y mayor sera la demanda de

consultoria en gestion estratégica de proyectos.

Clientes / Consultores 2014 2015 2016 2017
Cantidad de Clientes 2 2 3 5
Proyectos al aiio 4 6 8 12
Consultores 1 2 4 6

Cuadro 5.1 - Objetivos Comerciales
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Figura 5.1 — Tendencia de Objetivos Comerciales, Clientes y Consultores

El puesto de consultor durante el primer afio, sera cubierto por uno de los socios.

2014 2015 2016 2017
Total Facturacién $1.820.160| $3.875.040| $6.376.320| $ 12.344.832
Total Costos -$2.032.449| -$3.130.351 | -$ 5.255.917| -$9.000.467
Utilidad -$ 212.289 $744.689| $1.120.403| $3.344.365

Cuadro 5.2 — Estimacion de Facturacion, Costos y Utilidad
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Estructura de Costos
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Figura 5.2 - Estructura de Costos Porcentual por Area
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Figura 5.3 - Desglose de Presupuesto

Recursos Humanos
Plan de Contratacion

Para el primer afio la busqueda de personal tendra como objetivo cubrir un primer
puesto para secretaria administrativa. Se llevaran adelante una serie de entrevistas
para dar con el perfil solicitado para el puesto, el cual sera publicado previamente en

sitios de internet para busquedas laborales, bolsas de trabajo de Universidades
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como UCA (Pontificia Universidad Catolica Argentina) y Universidad de San Andrés.
También seran contactados posibles candidatos a cubrir los puestos de consultores
a través del Project Management Institute de Argentina (PMI), para aquellos
profesionales que hayan obtenido la certificacion de PMP (Project Management
Profesional).

Dado que el objetivo para el primer afio es poder comenzar a dar servicios a un
primer cliente y no se podra contar con los consultores desde el comienzo; uno de
los socios, que habitualmente estara dedicado a la busqueda de nuevos clientes, se
dedicara a prestar el servicio de consultoria, hasta tanto no se haga efectiva la
contratacion del primer consultor. El socio restante se encargara de la parte

financiera, administrativa y de RRHH.

Plan de Carrera

El plan de carrera que ofrecera EMP consistira en que uno de los socios gerente se
convierta en el mentor de sus colaboradores, con el objetivo de ir desarrollando sus
competencias a través de capacitaciones orientadas al negocio de las empresas de
energia, al liderazgo, la comunicacion, las habilidades de negociacion y el manejo de
conflictos, la orientacion a resultados y el trabajo en equipo. Se buscara hacer crecer
sus habilidades en el liderazgo estratégico de proyectos, para que puedan crecer a
posiciones de lideres y gerentes de futuras unidades de negocios de EPM,
dedicadas a dar servicio en lo referido a ingenieria y construcciones.

La metodologia que aplicard EPM en la gestidon de proyectos esta basada en la que
se ensefia en el PMI, pero con un enfoque menos operativo y mas estratégico. Por
esta razon, los consultores que ingresen a trabajar a EPM recibiran una formacién

en este sentido, la cual sera transmitida por los socios.

Salario y Beneficios

El salario que se ofrecera EPM se encontrara levemente por encima de la media del
mercado, para los profesionales con certificacion PMI que trabajan en consultoras
gue ofrecen servicios de gestibn de proyectos a otras empresas. Todos los
empleados estaran en relacion de dependencia y contaran con Obra Social y ART a
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cargo de la empresa. Entre los beneficios que EMP ofrecerd a sus empleados se
pueden mencionar:

« Excelente clima laboral y oportunidades de desarrollo profesional

* Planes de capacitacion y cursos de posgrado

» Asistencia a congresos y seminarios sobre gestién de proyectos

* Premios por el logro de objetivos
Al principio de cada afio cada empleado se reunird con su superior, para definir en
conjunto los objetivos a cumplir durante el afio. La evolucion y el seguimiento de los
objetivos planteados, seran comentados en reuniones periodicas entre los jefes y
sus colaboradores. A mitad de afio se reunirdn nuevamente para evaluar la
evolucion de los objetivos y actualizarlos en caso de ser necesario. Hacia el final del
afo se realizard la evaluacion final de los objetivos y se calificara el desempefio del
empleado. Durante este encuentro se tendran presentes las competencias
desarrolladas por el empleado frente a las necesidades de la empresa; se evaluara
también el plan de carrera y las expectativas del empleado. Se actualizaran los
planes de carrera de los empleados y se otorgaran las promociones en base a las

competencias alcanzadas.

Cultura Empresarial

Cada nuevo empleado que ingrese a trabajar recibira cursos de induccién, donde se
le hablard sobre la cultura y los valores de EPM. Se le comunicaran los principales
objetivos de la empresa en el corto y mediano plazo. Se dara a conocer la mision,
vision y la estructura de la empresa, como asi también las caracteristicas de sus

principales clientes.

Evaluacion de Competencias

La empresa contara con un sistema de evaluacion de competencias que consistira
en una serie de preguntas, acerca de los conocimientos que deberia reunir la
competencia que se estd evaluando. Cada empleado debe responder a esa
encuesta y en cada pregunta se debera autocalificar indicando en una escala que
va de “Experto” a “Competencia no desarrollada”, si tiene o no los conocimientos

requeridos. Una vez finalizada la autoevaluacion por parte del empleado la misma
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encuesta sera respondida por el superior inmediato del empleado, donde evaluara
segun su conocimiento sobre el desempefio del empleado, como califica para cada
una de las preguntas. Finalmente el superior y el empleado se reuniran para evaluar
los resultados, y decidir si hay alguna competencia requerida por su puesto de

trabajo que debe ser mejorada, a través de algun curso o capacitacion al respecto.

Plan de Capacitaciones

Considerando los resultados de la evaluacion de competencias de cada afo, se
armard un plan de capacitaciones que responda a las necesidades de los
empleados y de la empresa. Las capacitaciones que tome cada empleado deberan
ser registradas en el plan de carrera, que sera considerado al final de cada afio para

qgue cada superior evalle el desempefio y las promociones de cada colaborador.

Vinculos con otras Empresas / Entidades Educativas
Universidad de San Andrés (UdeSA):

Ref: Marcela Lomba

Universidad de Belgrano (UB):

Ref: Marcelo Granieri

Pontificia Universidad Catdlica Argentina (UCA):
Ref: Norberto Heyaca

SCOPES Consulting:

Ref: Fernando Garcés

Pan American Energy LLC:

Ref: Pablo Gori

Y.P.FS.A.:

Ref: Damian Vaya

Tecpetrol S.A.:

Ref: Eduardo Curuchet
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Pluspetrol S.A.:
Ref: Toméas Vombergar
Petrobras de Argentina S.A.:

Ref: Matias Giulianelli
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VI - PLAN FINANCIERO

El Plan Financiero fue elaborado considerando una proyeccién de cuatro afios, hasta

el afio 2017 inclusive. Para la elaboracién de estas proyecciones se tuvieron en

cuenta variables tanto macroeconémicas, como del mercado y de la industria (ver

cuadro 6.1). Algunos datos surgen de estimaciones propias y otros de estudios

realizados por consultoras especializadas en temas macroecondmicos y organismos

publicos.
2014 2015 2016 2017
Tipo de Cambio Nominal 7,9 9,75 10,25 11,75
Inflacién Esperada 23% 25% 30% 27%
Crecimiento del PBI 3,23% 2,67% 3,20% 3,47%
Incrementos de Salarios del Sector 15% 15% 21% 20%
Crecimiento del Sector 10% 10% 10% 10%
Incremento de Precios del Servicio 15% 15% 20% 17%
Crecimiento Esperado de EPM 10% 10% 10% 10%

Cuadro 6.1 — Variables macroeconémicas y del mercado

Las estimaciones de

los costos

laborales fueron realizadas considerando

siguientes porcentajes de aportes patronales y del trabajador:

Costos Directos - (Contribuciones)

Jubilacién 10,17%
Asignaciones Familiares 4,44%
FNE 0,89%
INSSJP 1,50%
ANSSAL 0,60%
Obra Social 5,40%
Total Costos Directos 23,00%
Costos Indirectos

Incorporaciones 2,38%
Examen preocupacional y periddicos 0,33%
Control de ausentismo 0,43%
Elementos de seguridad personal 1,64%
Administracion de personal 7,49%
Capacitacion 2,03%
Higiene y seguridad (Asesor part time) 0,76%
Legales (Asesor segln necesidad) 0,73%
Total Costos Indirectos 15,79%
Costos Seguros

los
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Vida obligatorio 0,15%
ART - Monto fijo (per capita) 0,02%
ART - Monto variable 5,80%
Responsabilidad civil 3,00%
Total Costos Seguros 8,97%
Costos Improductivos

Feriados - (13 dias afio) 5,33%
Vacaciones - (15 dias corridos por afo) 6,38%
SAC - (Puede llegar al 14%) 8,33%
Reserva por despido 2,51%
Licencias especiales - (1 dia por afio) 0,43%
Enfermedades - (5 dias por afo) 2,98%
Total Costos Improductivos 25,96%
Total Aportes Patronales 73,72%
Aportes Trabajador

Jubilacién S.1.J.P. 11,00%

Ley 19032 I.N.S.S.J.P 3,00%

A.N.SS.ALL 0,45%

R.N.O.S. 3,00%

Total Aportes 17,45%

Cuadro 6.2 — Aportes Patronales y del Trabajador

Costos y Presupuesto

| 2014 | 2015 | 2016 | 2017

INGRESOS

Servicio de PM | $1.820.160| $ 3.875.040| $ 6.376.320 | $ 12.344.832

COSTOS
PERSONAL
Salarios de Consultores $478.400(51.263.600| $2.608.320
Salarios de Administrativo $ 78.000 $89.700| S 140.400 $237.120
Salarios de Directores $650.000| $747.500|$ 1.053.000| S 1.580.800
Cargas Patronales $536.682| $969.860|$1.811.300| S3.263.024
Subtotal Personal $1.264.682 | $ 2.285.460 | $ 4.268.300 | $ 7.689.264
Cantidad de Empleados 3 5 7 9
INFRAESTRUCTURA
Alquiler de Oficina $39.000 $44.850| $145.800 $164.160
Mobiliario de Oficina S 15.647 S$4.253 $10.325 $ 6.837
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Insumos de Oficina $ 5.405 S 4.853 $ 5.697 $6.414
Desarrollo de Sitio Web + dominio $30.000 $3.450 $4.050 $4.560
Capacitaciones y Cursos $10.823 $11.378 $13.043
Notebooks (c/ licencias W7 + Office ) $ 13.800 $10.580 $12.420 $13.984
Impresoras $7.300

Celulares $3.000 $3.450 S 4.050 S 4.560
Elementos de Seguridad (p/obras) $3.696 $4.250 $4.990 $5.618
Proyector $3.400

Subtotal Infraestructura $121.248 $86.509| $198.709 $219.176

ADMINISTRATIVOS

Constitucion de SRL $ 8.600

Impresién de Facturas y Recibos $300 S 345 $1.215 $2.280
Impresion de Ofertas S 6.000 $ 6.900 $8.100 $9.120
Viaticos $2.400 $2.760 $6.480 $10.944
Viajes (c/estadia y comidas) S 8.744 $20.111 $47.218 $79.745
Telefonia Celular $ 12.000 $27.600 S 48.600 $72.960
Servicios de Oficina $ 36.000 $ 41.400 $ 48.600 $54.720
Estudio Contable S 14.400 S 16.560 $19.440 $21.888
Gestoria y Gastos Bancarios $6.000 $6.900 $8.100 $9.120
Subtotal Administrativos $94.444| $122.576| $187.753 $260.777

COMERCIALES

Carpeta Publicitaria $12.000 $ 13.800 $3.240 $9.120
Tarjetas Personales S 75 S 86 $ 135 S 114
Almuerzos + Cafés con Clientes $120.000| $138.000 $97.200 $ 182.400
Folletos $ 70.000 S 80.500 S 47.250 $ 106.400
Publicidad On Line $ 30.000 $ 34.500 $20.250 $ 45.600
Espacio y Publicidad en Eventos $200.000| $230.000| $270.000| $304.000
Charlas In-Company $120.000| $138.000| $162.000| S 182.400
Subtotal Comerciales $552.075| $634.886| $600.075 $ 830.034
TOTAL $2.032.449|$3.129.431 | $ 5.254.837 | $8.999.251

Cuadro 6.3 — Detalle de Presupuesto por Area de Costos
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Estructura de Costos
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Figura 6.1 - Estructura de Costos Porcentual por Area

La mayor parte de la inversion sera destinada durante el primer afio de vida de EPM
a solventar los gastos de sueldo del personal y gastos comerciales, que
corresponden a un 61% y un 29% de la estructura de costos respectivamente. Muy
por debajo se encuentran los gastos referidos a infraestructura y administrativos, que
corresponden a un 6% y un 4% respectivamente. Durante los primeros afos, EPM
deberé invertir fuertemente en el area comercial, para salir a buscar nuevos clientes.
A medida que se vayan incorporando consultores, el porcentaje de gasto destinado

al sueldo del personal ira en aumento como es de esperarse.
Activos y Depreciacion
Ver Anexo IV

Flujo de Caja

2014 2015 2016 2017
Situacidn Inicial de Caja SO $276.213 $340.852 $593.098
Flujo de Caja Operativo
Facturacion $1.456.128| $3.100.032| $5.101.056| $9.875.866
Costos -$1.867.546 | -$ 2.906.234 | -$ 4.847.093 | -$ 8.309.310
Variacién en cuentas por cobrar SO $ 364.032 $775.008| $1.275.264
Variacién en cuentas por pagar S0 -$16.885 -$18.747 -$35.576
Variacion en sueldos por pagar S0| -$101.175| -$182.837| -$341.464
Variacién del Capital de Trabajo $0| $245.973 $573.424| $898.224
Impuestos -$65.526| -$352.598| -$543.358|-S 1.459.009
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Egresos de Caja -$1.933.072 | -$3.012.860 | -$ 4.817.026 | -S 8.870.095
Flujo de Caja Operativo -$476.944 $87.172 $284.030| $1.005.771
Flujo de Caja de Actividades de Inversion
Adquisicién de Activos Fijos -$46.843 -$22.533 -$31.784 -$30.999
Flujo de Caja Inversion (CAPEX) -$ 46.843 -$22.533 -$31.784 -$30.999
Flujo de Caja de Actividades Financieras
Créditos recibidos $0 SO SO SO
Capital propio invertido SO SO SO SO
Ingresos por subvenciones S0 SO SO SO
Ingresos por capital accionario externo $ 800.000 SO SO SO
Pago de créditos S0 SO SO SO
Pago de intereses S0 SO SO SO
Pago de dividendos S0 SO SO SO
Flujo de Caja Financiamiento $ 800.000 S0 S0 S0
Flujo de Caja Anual $276.213 $64.639 $252.245 $974.772
Situacion final de Caja $276.213| $340.852 $593.098 | $1.567.870
Cuadro 6.5 — Flujo de Caja Estimado

Estado de Resultados

Ver Anexo V

Balance General

| 2004 | 2015 | 2016 2017
Activos
Activos fijos netos $34.741 $38.401 S 44.145 S 43.037
Efectivo $276.213| $340.852| $593.098 $1.567.870
Cuentas por cobrar $364.032| $775.008|S$1.275.264| $2.468.966
Total Activos $674.986 | $ 1.154.261 | $ 1.912.507 $4.079.873
Pasivos
Créditos vigentes SO S0 S0 SO
Sueldos por pagar $101.175| $182.837| $341.464 $615.141
Cuentas por pagar S 16.885 S 18.747 $35.576 S 45.017
Total Pasivos $118.059| $201.584| $377.040 $660.158
Patrimonio Neto

Capital accionario afio anterior S0| $556.926| $952.677| $1.535.467
Pago de dividendos
Beneficio Neto -$243.074| $395.751| $582.790| $1.884.248
Aportes de capital $ 800.000
Total Patrimonio Neto $556.926 | $952.677|$1.535.467| $3.419.715
Total Pasivos y PN $674.986 | $ 1.154.261 | $ 1.912.507 $4.079.873
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Cuadro 6.7 — Balance General

Resumen

Factores Criticos

Necesidad Financiera S 800.000
Etapa Start-up
Afio de establecimiento 2014

Sector Consultoria en Gestidn Estratégica de Proyectos
Ventas 2014 2015 2016 2017
Ventas $1.820.160| $3.875.040|$6.376.320| $12.344.832
EBIT -$243.074| S$608.847| $896.600| S 2.898.843
ROE -43,65% 41,54% 37,96% 55,10%
EBITDA/Ventas -13% 16% 14% 24%
Empleados 2014 2015 2016 2017
Cantidad 3 5 7 9
Inversion Necesaria
Compras de activo fijo S 46.843
Capital de trabajo $2.032.449
Total $2.079.292
Fuentes de Financiamiento
Aportes propios SO
Préstamos SO
Inversores de la Industria $ 800.000
Indicadores
Tasa de Descuento 24%
VAN a 4 afos $1.171.717
VAN a Perpetuidad $19.882.716
TIR 59,0%
Breakeven point Afio 2015
Payback Ao 2016
Periodo de analisis 4 afos

Cuadro 6.8 — Resumen
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Curva de Valor actual Neto
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Figura 6.2 — Curva de Valor Actual Neto

La situacion final de caja al cabo del afio 2017 sera de $1.500.000 aproximadamente
y el margen de EBITDA estara en 24%. Esto colocara a EPM en una situacion de
liquidez para poder invertir en una nueva unidad de negocio, destinada a la

ingenieria en el afio 2018.
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VIl - INVERSION REQUERIDA Y FINANCIAMIENTO

Las fuentes de financiamiento provendran en su totalidad de aportes de capital de

inversores relacionados a la industria. El monto de la inversion total inicial requerida

para el lanzamiento de la empresa es cercana a los $800.000.

Esta inversion inicial serd destinada durante los primeros meses de vida de la

empresa, es su mayoria, al pago de sueldos y gastos comerciales. A medida que la

empresa comience a facturar a los primeros clientes, se podran realizar mas

inversiones en el area comercial, incorporar mas consultores y realizar mas compras

de activo fijo.

El destino de la inversion al cabo del primer afio de vida de la empresa se resume de

la siguiente manera:

Destino de inversiones

Compras de activo fijo S 46.843
Sueldos $1.264.682
Infraestructura $121.248
Gastos comerciales $552.075
Gastos administrativos $94.444

Cuadro 7.1 — Destino de inversiones durante el primer afio
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Figura 7.1 — Porcentaje de inversiones por area durante el primer afio.

54



Indicadores de rendimiento de la inversion:

Indicadores
Tasa de Descuento 24%
VAN a 4 afos $1.171.717
VAN a Perpetuidad $19.882.716
TIR 59,0%
Breakeven point Afo 2015
Payback Ao 2016
Periodo de andlisis 4 afos

Cuadro 7.2 — Indicadores de rendimiento de la inversion

EPM comenzara a ser rentable durante el afio 2015, el segundo afio posterior a su
lanzamiento. El recupero de la inversion inicial tendra lugar durante el tercer afo
(2016). El margen de EBITDA al cabo del afio 2015 estara en 16%, bajando el
proximo afo a 14%. Esta baja surgira a raiz de que durante el afio 2016 se duplicara
el costo de personal. Luego, a fines del 2017, el margen subira a 24%.
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VIl - EQUIPO

El equipo emprendedor estara compuesto por Juan José Oubifia y Federico
Schnitzler, quienes son amigos desde la infancia. Ambos seran socios en la
creacion de EPM Consulting S.R.L y tendran cada uno un 50% de participacion en el

negocio.
A continuacion se indican las caracteristicas de sus perfiles:
Juan José Oubiia

Es Ingeniero en Electronica y Comunicaciones graduado en la UCA con medalla de
oro al mejor promedio. Se encuentra actualmente realizando una Maestria en

Negocios (MBA) en la Universidad de San Andrés.

Cuenta con 6 afos de experiencia en ingenieria de automatizacion y control de
procesos industriales y 3 afios de experiencia en gestion de proyectos para la
industria Oil & Gas. Actualmente trabaja en Pan American Energy como Ing. de

Proyectos, en la Gerencia de Proyectos de Instalaciones de Superficie.

Sus hobbies son correr, leer, el cine y estar con su familia. Disfruta de viajar y

conocer nuevos lugares.
Federico Schnitzler

Es Ingeniero en Informatica graduado en la Universidad Austral. Realiz6 una
Maestria en Negocios (EMBA) en el IAE (2011-2012). Tiene 6 afios de experiencia
en gestiéon de proyectos, desempefiandose como lider de proyecto en empresas
como Stracienta, Mercado Libre y Groupon Chile, donde se encuentra trabajando

actualmente.

Sus hobbies son jugar al futbol, correr, leer, compartir tiempo con amigos y disfruta

de viajar.
Motivacion

Ambos emprendedores tienen conocimiento y experiencia en gestion de proyectos,
dado que han trabajado y trabajan actualmente para grandes empresas, con

responsabilidades en la gestion de proyectos. Conocen las necesidades que suelen
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tener los gerentes de proyectos de las empresas de energia. Uno de ellos cuenta
con conocimiento en el desarrollo de software y aplicaciones para gestiéon de
proyectos. Los dos emprendedores tienen una solida formacién en la administracion
de negocios, tras haber cursado las maestrias (MBA) en Instituciones como el IAE y
UdeSa.

Organizacién

La empresa en su lanzamiento estara formada por una primera unidad de negocios,

destinada a dar servicio de consultoria en Gestion Estratégica de Proyectos.

Estara organizada con dos socios fundadores, que seran los emprendedores ya
presentados, un sector Operativo integrado por el grupo de consultores, un sector

Administrativo y un sector Comercial.

Socio y Socio
Gerente

Operacién Comercial Administrativo

El equipo contable y legal sera tercerizado en el Estudio Juridico RUZ que cuenta
con mas de 30 afos de experiencia en asesoramiento a empresas Pyme. El servicio
incluye ademas de la asistencia legal y contable, la confeccidbn de documentacion

para el pago de salarios, presentaciones contables y balances de la empresa.

Objetivos a Corto y Mediano Plazo

En el momento de su lanzamiento la empresa contara con el personal necesario
para vender servicios a un unico cliente. Uno de los socios fundadores, sera el

responsable de la parte comercial y sera quien brinde el servicio de consultoria
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durante los primeros meses. Al cabo de un afo del lanzamiento, el equipo de trabajo
estara compuesto por: dos profesionales consultores con certificacion internacional
(PMI) en la gestion de proyectos. Una secretaria que se encargara de la parte
administrativa, uno de los socios encargado de la parte comercial, y el segundo

socio que llevara adelante la parte financiera y de recursos humanos.

Estrategia

Estrategia a Corto Plazo

Una vez consolidada la estructura organizacional con todos los recursos necesarios
para atender los proyectos de cinco clientes, se comenzara a formar, en el afio
2018, una nueva unidad de negocio dedicada a brindar servicios de Ingenieria para
los clientes a los cuales se les vende el servicio de Gestion Estratégica de
Proyectos. La nueva unidad de negocio estara gerenciada por un recurso interno,
preparado para ocupar dicho puesto y se comenzara la basqueda de cuatro nuevos

ingenieros con experiencia en proyectos.
Estrategia a Mediano y Largo Plazo

A medida que las dos unidades de negocio, Gestién Estratégica de Proyectos e
Ingenieria, alcancen su madurez y un niamero de clientes estable, se comenzar a
desarrollar una nueva unidad de negocio dedicada a la construccion de los
proyectos del cliente. De esta manera EPM podra brindar a sus clientes, un servicio
(producto) integral que consista en el disefio, la planificacion y la ejecucion de
proyectos de ingenieria, a través de contratos de tipo “Llave en Mano”.
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IX - ASPECTOS LEGALES

Se eligird para EPM la modalidad de Sociedad de Responsabilidad Limitada (S.R.L).
Este tipo societario brinda una responsabilidad limitada a sus socios: estos limitan su
responsabilidad a la entrega efectiva de los aportes que se han comprometido a
realizar. Otros motivos por los cuales se elegira este tipo de sociedad es que resulta
ser ideal para emprendimientos que recién comienzan, ya que requiere poca

cantidad de socios, son faciles de administrar y las mas economicas de constituir.

La denominacién de la Sociedad es: Energy Project Management Consulting SRL

La sociedad estara compuesta por dos socios fundadores, donde uno de ellos
cumplira ademas la funcién de Gerente General.
El capital inicial serd de $ 800.000 y cada socio sera duefio de un 50%.
Los pasos para inscribir la sociedad ante la IGJ, en el Registro Publico de Comercio
de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires son**:
- Formulario de Constituciéon y Formulario de Reserva de denominacion social.
- Dictamen de precalificacion profesional, emitido por escribano publico.
- Firma del contrato y estatuto ante escribano publico.
- Instrumento de fijacion de la sede social.
- Documentacion que acredite la aceptacion del cargo, por parte de los
integrantes de los 6rganos de administracion y fiscalizacion.
- Documentacion que acredite la constitucion de la garantia (seguro de
caucion)
- Publicacion del edicto en el Boletin Oficial.
- Acreditacion de la integracion de los aportes, realizado en el Bco. Nacion (al
menos un 25% del capital inicial)
- Pago de la tasa retributiva de servicios
Luego de constituida la sociedad, se procedera a registrar el logo y la marca de la

sociedad en el Instituto Nacional de la Propiedad Industrial (INPI).

4 Fuente: Tramites para constituir una SRL - http://www.tramites.gob.ar/tramites/constitucion-
sociedad-responsabilidad-limitada t126 — (Consultado: 12/01/14)
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pe

X - PLAN DE IMPLEMENTACION

El Plan de Implementacion describe las principales tareas que son necesarias para

lanzar al mercado una empresa consultora dedicada a brindar servicios de gestion

estratégica de proyectos, en un plazo estimado de 1 afio y 4 meses.

e SEIP £ET opakong g
J SEP 65 saI0)nsU07) 3p epanbsng
h sEpg #|qeLuny ojpnis3 A el Josasy ap unpeleLLD)
SEP 1T OARASIUIIEY D533y 3p uppeleiua] A epanbsng
[ |ﬂ SEIP pLT uppesady
! SEIP pLT Ruedwo-u) sepey)
)< SEpL soja|jod A sajpunsiay seialie] ‘seiadie] ap eidwn
Mu SE|paT B 05 3p Ridw)
ih SEJP BT Supayeey
SEP T U0 #p sodink3 A opeqqow 3p eidwoy
w SEIP 87 B0 3p Epantang
SEIP 6 BIMYINIS3RIY|
gpT AU Jsung
) SEP YT eifizua ap sesaudus S8 Ua SDJIRIU0T B EYS
SEIP BLT [EIEWD)
Ept TS UpPNLIsUD)
SEPPT ENjqnd einiuss A 1) B1U8 SOURINULD) 3P UDPRIUS5RLY
SEpST T 3P vopmpEID)
SEPOT aaknug 3P UpIRILESE.Y
SEP T opakoud Bp ugieluasad 4 SAUSIaM UDI DpIRIT)
SEPTY UPRERURUY
EpI oraoday ap ueld uy
SEIP 717 ojaiay 3p el [ sauopsiay A yaeqpaay
- PG susaiy ap ssRUy
am SEP G uppeluBwWE|dw 3p uelg
ﬂ. SEIp 0T s3|ela sonadsy
SEpp Jopapuasdu odinkg
d SEpg opuB|wepuEL A Epjanhay UgnEIEAU|
SEIP OF DUE[IUELY UE|d
sEpg UGN P04 3p Ul
EpG Bupayew ap ueyg
SEP 1T OpE [3p Uoednsany|
= sep g1 101335 [3p UDDEBSaAU|
\— sElp a7 opaday ap peplunuodn B 3p ugnduisag
J SEIP GET sopoday ap ueld
L. SEIP 66 W43 - ugpEuawa)dw) 3p ueld
TH ¥IOL ¥ 1 _ 107 E 1A _ ¥I0Z T 10 _ Y0 T ETOZ ¥ 14 _ EI0TE 14 _ ET0E 10 _ EI07 T [T
ST0T (0T ET0T ugneIng BAJEL 3D AIqWoN)

Figura 10.1 — Diagrama Gantt — Implementacion de EPM S.R.L
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XI - RIESGOS

Analisis Foda

Fortalezas

» Servicio unico y dificil de imitar de Gestion Estratégica de Proyectos.

» Experiencia en gestion de proyectos relacionados con la Industria Energética.

» Relacion cercana con el cliente y red de contactos con potenciales clientes.

* Uso de una metodologia novedosa en gestion estratégica de proyectos.

» Consultores profesionales con Certificacion de Project Management Profesional
(PMP) extendido por el PMI.

» Posibilidad de crecer en otras unidades de negocios relacionadas al servicio de
Ingenieria y Construcciones.

» Flexibilidad en la organizacion de la empresa.

* Posibilidad de extender los servicios a otras empresas como refinerias, mineras,

distribuidoras y transportadoras de energia, en todo el mundo.

Debilidades

* Riesgo de tener alta rotacion de consultores, por recibir mejores ofertas laborales
en la empresa cliente.

» Dificultad para encontrar en el mercado, profesionales disponibles y calificados
(PMP) en la gestion de proyectos.

* Fuerza laboral limitada, ante la demanda de nuevos clientes.

* Empresa nueva en el mercado, sin reconocimiento de marca.

Oportunidades

 Mercado de empresas cliente que comenzaran a desarrollar una estrategia de
inversion sostenida y creciente a nivel regional, lo que se traduce en una mayor
necesidad de gestionar proyectos.

e Crear una marca que se diferencie de las demas consultoras por el tipo de

servicio brindado, la calidad del servicio y el enfoque estratégico en la gestion de
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proyectos.

» Crear una solucién “Llave en Mano” disponible en el mercado, para proyectos en
la cartera de las empresas cliente.

* Trasladar el servicio a otros segmentos de clientes, que lleven adelante

proyectos y que pertenezcan a otras industrias, en diferentes paises.

Amenazas

» Cambios en la politica energética de la region, que desaliente la inversion en
proyectos por parte del cliente.

» Problemas inflacionarios en el pais que hagan dificil mantener la rentabilidad.

* Bajo numero de empresas cliente dentro del pais, con capacidad para contratar
el servicio de gestion estratégica de proyectos.

Planes de Mitigacion

Debilidades

Riesgo de tener alta rotacion de consultores, por recibir mejores ofertas laborales
en la empresa cliente.
- Mantener una buena comunicacion con los empleados para conocer sus

inquietudes y procurar darle condiciones laborales acordes con el mercado.

Dificultad para encontrar en el mercado, profesionales disponibles y calificados

(PMP) en la gestion de proyectos.

- Vincularse a la red de contactos del instituto PMI para estar al tanto de la
situacion laborar de los profesionales PMP.

Fuerza laboral limitada ante la demanda de nuevos clientes.
- Contratar y capacitar a nuevos consultores para poder incrementar la

cantidad de proyectos y clientes a los cuales se les da el servicio.

Empresa nueva en el mercado, sin reconocimiento de marca.
- Desarrollar e implementar un plan de marketing para posicionar la marca
dentro del mercado y lograr que la misma se diferencie de la competencia en

la mente del potencial cliente.
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Amenazas

» Cambios en la politica energética de la region, que desaliente la inversion en
proyectos por parte del cliente.

- Ofrecer asesoramiento a las empresas, para hacer frente a la eventual baja
en las inversiones. El objetivo de este asesoramiento es ayudar al cliente a
materializar la inversion de manera mas eficiente y mas alineada con la
estrategia de crecimiento de la empresa.

* Problemas inflacionarios del pais que hagan dificil mantener la rentabilidad.

- Seguir de cerca el estado de la economia, buscar asesores y anticiparse a los
cambios.

* Bajo numero de empresas cliente dentro del pais, con capacidad para contratar
el servicio de gestion estratégica de proyectos.

- Ampliar el servicio a empresas que operan en otros paises y fortalecer la red

de contactos con empresas extranjeras.
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ANEXO

ANEXO | — Entrevista a un referente del sector

Fernando Garcés Castro : Ingeniero Comercial de la Universidad de Chile.
Diplomado en Evaluacion de Proyectos en la Facultad de Ingenieria Industrial de la
misma Universidad. Licenciado en Economia, contador auditor. Estudios de Post
Grado en Gestion de Empresas en la Universidad de Paris Francia. Project
Management Professional certificado en la ciudad de Nueva York.

FG: Fernando Garcés

JO: Juan Oubina

JO: ¢(De qué manera se diferencian de los servicios ofrecidos por sus

competidores?

FG: Nuestro servicio apunta a un cambio en la cultura organizacional del cliente. Lo
ayudamos a pensar como materializar el plan de inversiones, haciendo foco en la
estrategia empresaria. Esto se logra administrando la cartera de proyectos de la
empresa (PPM).

Tenemos 22 afos de experiencia en Project Management y ademas somos la

primera consultora latinoamericana en ofrecer este tipo de servicio.

JO: ¢ Cual es el valor agregado percibido por el cli  ente? ¢ Por qué las empresas

de energia eligen tercerizar el servicio?

FG: Muchas veces el cliente percibe que su plan de inversiones no se esta
materializando y esto se debe a una falta de cultura organizacional orientada a la
administracion de los proyectos. El cliente tiende a conceptualizar el proyecto como
algo mas pequefio de lo que realmente es. Entiende el proyecto desde el punto de
vista operativo y no desde el punto de vista estratégico para el negocio. Ahi es
donde entramos nosotros y llevamos adelante un cambio cultural en la organizacion,

a través de la aplicacion de una metodologia.

JO: ¢ Cuales son las desventajas para el cliente si terceriza el servicio?
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FG: El tipo de servicio que ofrece Scope es dificil de vender en los niveles
operativos, como lo hacen otras consultoras. Esto se debe a que muchas veces se
tiende a pensar que nuestro negocio consiste en vender recursos, o hablando
vulgarmente “vender carne” para trabajar en un proyecto y no es asi. Nos cuesta
mucho romper ese paradigma. Nosotros ayudamos a los altos niveles ejecutivos a
administrar la cartera de proyectos de su empresa.

JO: ¢ Cual es el servicio que mas requieren las empr  esas de energia?

FG: Lo que mas requieren es la implementacion de la metodologia de gestion de
proyectos en sus empresas. Es muy frecuente que nos contraten luego de que otras
consultoras les hayan dejado procesos y herramientas de trabajo que no estan
alineados con la cultura y los marcos normativos de la empresa y, por ende, son
muy dificiles de implementar. Lo que nos piden es que materialicemos los
procedimientos tedricos y los ayudemos a implementarlos, pero primero debemos
hacerles entender que lo menos importante son las personas y lo que vale es la

cultura de cada organizacion.

JO: ¢Hay perspectivas de crecimiento en Argentina p  ara consultoras en PM?

¢, Se incrementara el atractivo del mercado? Cifras?

FG: En los ultimos afios la demanda de servicios de consultoras en PM fue en
aumento en la Argentina. Esto se debe en parte a que no fue sano el desarrollo del
Project Management en la Argentina. Fue mal influenciada por gente que esta
asociada al PMI del area de IT, donde se tiende a pensar que en las areas de
informéatica surgen proyectos, cuando en realidad son los ejecutores. Scope plantea
un enfoque distinto donde no se apunta al ejecutor sino a la organizacion. La
verdadera respuesta a la pregunta de por qué fallan los proyectos no esta en los
problemas de alcance, costo, calidad o el tiempo; sino que la respuesta reside en la
cultura y la madurez de la organizacion, para manejar los proyectos. Ese es el

problema raiz.
JO: ¢ Cuales son las barreras de entrada para los po  tenciales competidores?

FG: La principal barrera para la entrada de posibles competidores es el know how de

coémo gerenciar los proyectos desde una perspectiva estratégica para cada empresa.
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JO: ¢(Cudl es la estrategia de crecimiento? (Diversi ficar servicios / Ampliar a

otros segmentos de clientes / Expandirse a otros pa  ises)

En los Ultimos afos la estrategia de Scope consistio en abrir oficinas en distintos
paises como Argentina, Venezuela, Pera, Chile y Uruguay. En cada uno de esos
paises reside un socio fundador de Scope. El problema es que al no contar con mas
consultores con el know how necesario, el crecimiento se ve limitado.
Constantemente se estan realizando capacitaciones internas para formar vy
perfeccionar a los consultores con el enfoque de Scope que no es el mismo que el

gue se ve en el PMI.
JO: ¢ Existen alianzas con otras empresas?

FG: Tenemos alianzas con otras empresas consultoras que complementan el
servicio como por ejemplo en la ingenieria de costos, que es poco divulgada. En
general las alianzas que tenemos son con estudios de abogados en cada pais, con
empresas que realizan estudios de impacto ambiental y con algunas consultoras

como Accenture.
JO: ¢ De qué manera se llega al cliente? (Comunicaci  6n/ Publicidad / Canales)

FG: La manera que tenemos de llegar al cliente es a través de encuentros con los
ejecutivos claves de las empresas, que nos permiten desarrollar una relacién a largo
plazo de confianza y amistad. Muchas veces llegamos a ellos a través de cursos “in-
company”. Participamos de foros a nivel nacional e internacional, congresos y
trabajos en IAPG. Los avisos en revistas y diarios nunca nos dio resultado. De esta

forma buscamos que los clientes que nos conocen nos recomienden.
JO: ¢ Cual es el margen del negocio en promedio?

FG: Depende del servicio que estemos brindando durante el afio. En general si
implementamos la metodologia en una empresa, estamos hablando de un margen
de EBITDA entre 20 y 25%. Es conveniente aclarar que se estan pagando mejores
sueldos a los consultores que a al manager del proyecto. Esto también es una forma

de evitar que la empresa cliente le ofrezca al consultor quedarse en la empresa.
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ANEXO Il — Volimenes de Produccion de Petroleoy Ga s

Produccién de Petréleo - (1999-2013)
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Figura 1.1 — Produccién de Petroleo en Argentina (1999-2013). Incluye Produccion

Primaria, Secundaria, Condensado, Gasolina Estabilizada y Recuperacién Asistida.™
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Figura 1.2 — Produccién de Gas en Argentina (1999-2013).%°

!> Elaborado con datos de la Secretaria de Energia — http://www.energia.gov.ar (Consultado
11/12/13)
!® Elaborado con datos de la Secretaria de Energia — http://www.energia.gov.ar (Consultado 11/12/13)
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Mayores Producciones de Petrdéleo - 2013
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Figura 1.3 — Principales Empresas Productoras de Petréleo, Afio 2013.3
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Figura 1.4 — Principales Empresas Productoras de Gas, Ao 2013.3

ANEXO IIl — Recursos y Prondsticos de Produccion

Los recursos de shale oil y shale gas de la Argentina se encuentran entre los
principales del mundo. Con el desarrollo de una parte del yacimiento Vaca Muerta,
podria cubrirse el déficit energético del pais.'’

" Fuente: U.S. Energy Information Administrtion (DOE), Resources International (ARI), Sept. 2013.
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Recursos de shale oil y shale gas técnicamente recuperables

Recursos de shale gas iécnicamente recuperables - 2093 [TCF] Recurses de shale petrédes tecnicamente recuperables - 2013 (Bbis)
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Figura 1.6 — Recursos de shale oil y shle gas técnicamente recuperables.
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Figura 1.7 — Prondstico para Produccion de Petroleo (2014-2016).
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Figura 1.8 — Prondstico para Produccién de Gas (2014-2016).®

ANEXO |V — Activos y Depreciacion

Adquisiciones
2014 2015 2016 2017
Mobiliario de Oficina S 15.647 $4.253 $10.325 S 6.837
Notebooks $ 13.800 $10.580 $12.420 $13.984
Impresoras $7.300
Celulares $3.000 $3.450 $4.050 S 4.560
Proyector S 3.400
Elementos de Seguridad S 3.696 $4.250 $ 4.990 $5.618
Total Activos Fijos $46.843 $22.533 $31.784 $30.999
Depreciacion
Vida 2014 2015 2016 2017
Mobiliario de Oficina 5 $3.129 $3.980 $ 6.045 $7.412
Notebooks 4 $3.450 $6.095 $9.200 $12.696
Impresoras 4 $1.825 $1.825 $1.825 $1.825
Celulares 3 $1.000 $2.150 $3.500 $4.020
Proyector 4 S 850 S 850 S 850 S 850
Elementos de Seguridad 2 $1.848 $3.973 $4.620 $5.304
Total Depreciacion $12.102 $18.873 $ 26.040 $32.107

'8 Elaborado con datos de la Secretaria de Energia — http://www.energia.gov.ar (Consultado 11/12/13)
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2014 2015 2016 2017
Activos Fijos Netos $34.741 $38.401 $44.145 $43.037
Cuadro 6.4 — Activos Fijos y Depreciacion
ANEXO V - Estado de Resultados
Concepto 2014 2015 2016 2017
Facturacidn Total $1.820.160| $3.875.040| S$6.376.320| $12.344.832
Costo de servicios vendidos -$ 74.405 -$63.976| -$166.925 -$ 188.177
Gastos Varios (11BB) (3%) -$54.605| -$116.251 -$191.290 -$ 370.345
Impuestos débitos y créditos (0,6%) -$10.921 -$23.250 -$38.258 -$ 74.069
Margen Bruto $1.680.229| $3.671.563| $5.979.848| $11.712.241
Costos de Personal -$1.264.682 | -$2.285.460| -$ 4.268.300| -$7.689.264
Gastos Comerciales -$552.075| -$634.886| -$600.075 -$ 830.034
Gastos Administrativos -$94.444| -$123.496| -$188.833 -$261.993
Ingresos por Operaciones (EBITDA) -$ 230.971 $627.720 $922.640| $2.930.950
Depreciacién -$12.102 -$18.873 -$26.040 -$32.107
EBIT -$ 243.074 $ 608.847 $896.600| $2.898.843
Cargos por intereses SO SO SO S0
Beneficios Brutos -$ 243.074 $608.847 $896.600| $2.898.843
Ganancias (35%) SO -$213.097 -$313.810| -$1.014.595
Beneficio Neto -$ 243.074 $395.751 $582.790 | $1.884.248

Cuadro 6.6 — Estado de Resultados
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