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1. Resumen Ejecutivo

Las industrias mas grandes del pais que producen cemento, acero,
hidrocarburos, litio, energia eléctrica 0 procesan oleaginosas, gestionan de
forma suboptima la limpieza de sus activos industriales, por cuanto su foco de
negocio se encuentra casi exclusivamente en mantener en produccion sus
activos.

Estos activos industriales dentro de sus lineas de produccion requieren de un
funcionamiento al limite de sus posibilidades. De alli que la limpieza de estos
sean un factor critico por el escaso tiempo aplicado a las paradas de estos
activos.

En Argentina no existe una propuesta de valor de limpiezas técnicas de activos
industriales que integre tecnologia y personal calificado que pueda enfrentar
trabajos de limpiezas técnicas complejas con tiempos escasos y muy definidos
para retomar la produccion.

En ese espacio de trabajos complejos de limpiezas técnicas con tiempos
escasos es donde alojaremos una propuesta de valor que ofrezca tecnologia
diferencial y personal calificado para disminuir los tiempos de stop por limpiezas
de activos y a la vez que dé respuestas a las exigencias de los productos

depositados en estos activos.
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3. Introduccion: marco conceptual y herramientas de

management

El planteo del negocio se encuentra nutrido de una serie de vertientes por
momentos explicitas y por otros implicitas, pero permeando el trabajo en toda su
extension.

En primer lugar, la estructura general del trabajo se encuentra enraizada en la
metodologia de libro “Generacion de modelos de negocios” de Osterwalder y
Pigneur para estructurar modelos de negocios.

Desde el planteo estratégico del trabajo hemos utilizado basicamente a Porter y
sus herramientas de analisis estratégico. A la vez hemos matizado las
definiciones del autor citado con el trabajo de Gunther, al comprender que la
construccion de una ventaja competitiva es necesariamente transitoria en un
mundo cambiante donde las tendencias son siempre cambiantes y las dinamicas
de transformacion parecen acelerarse.

Las herramientas de Porter basicamente son: sistema de actividades,
estrategias genéricas de competencia en una industria y el modelo de las cinco
fuerzas para analizar la intensidad de la competencia en la industria de limpiezas

técnicas en Argentina.



4. Organizacion del trabajo

El trabajo se encuentra estructurado, para guiar al lector, por el camino recorrido
por el autor para llegar a una idea madura del mismo. En la seccion “El negocio”
se introduce la problematica encontrada en torno a las limitantes de las industrias
para gestionar adecuadamente sus procesos de limpiezas técnicas. Luego
utilizando el canvas business model se estructura el modelo de negocios en
todas sus actividades. Seguidamente se plantea el encastre entre la propuesta
de valor y el mercado.

Un aspecto de importancia en esta seccién es la matriz de segmento, que
estructura gran parte del trabajo.

Luego de esto cerramos la seccion con los experimentos de validacion de
propuesta de valor junto con el modelo de ingresos, como un aspecto central que
luego estructura el plan financiero.

En la seccion “Descripcion de las industrias objetivo” se describen someramente
el contexto de negocio de nuestros clientes para evidenciar la envergadura de
los clientes objetivos a los que estamos apuntando y poder exponer claramente
que estas industrias son drivers de la economia.

Luego, ingresamos a la seccion “El modelo de negocios y su contexto” para
desarrollar el escenario en el cual toma lugar nuestra propuesta de valor. Esto
es particularmente importante para mostrar la relevancia de la propuesta en
funcion de los competidores, pero también de algunas tendencias que
identificamos como relevantes para el negocio. Al mismo tiempo, en esta
seccion, se desarrolla, ademas del modelo de las cinco fuerzas, un analisis ad
hoc de los competidores por medio de un gréfico radial que es de provecho para
mapear rapidamente los competidores directos.

Inmediatamente, se busca ubicar la dinamica de salida al mercado y el formato
que adopta la gestion comercial en el “Go to market” del mercado y se vincula
con el modelo de ingresos para mostrar alguna perspectiva de la generacion de
flujos.

Para comenzar a introducirnos en la operacion del negocio se incorpora la
seccién “Plan operativo” donde se despliega un flujo de trabajo que incorpora el

sistema de actividades en tareas concretas.



También con el fin de concretar el problema encontrado y la idea de negocio en
funcién de él, se desarrolla el “Equipo emprendedor y estructura directiva”. Este
es un primer desarrollo del personal que apuntamos a incorporar para la
ejecucion y crecimiento proyectado.

Finalmente se despliegan dos aspectos clave de lo desarrollado hasta esta
instancia del trabajo, “Plan financiero” y los “Factores clave de éxito”.

La seccién del plan financiero apunta a determinar, por un lado, el tamafio del
mercado en donde se propone ubicar la propuesta de valor. Al mismo tiempo se
detalla la fijacion de precio para cada equipamiento que integra la propuesta y la
proyeccién de rendimiento del negocio y el recupero de la inversion. Al
desarrollar los factores clave de éxito intentamos agregar los aspectos que
deben ser verificados en la ejecucion para la viabilidad del negocio. Sugerimos
comenzar por esa seccion, para luego seguir la lectura de este trabajo y volver

a revisarla al final.



5. El negocio

El propdsito de esta seccion es mostrar el camino recorrido para encontrar la
oportunidad de negocio que se desarrolla en este trabajo, la determinacion del
problema y cémo esto puede ser estructurado bajo el esquema de trabajo
“‘modelo de negocios canvas”, en adelante del canvas business model o CBM.
Luego podremos observar el empalmen entre el problema y nuestra propuesta
de valor en la seccion product market fit (encastre del producto con el mercado).
Y, finalmente, analizaremos el modelo de ingreso que surge de la propuesta de
valor alojada en la matriz de la Figura 1 dentro del cuadrante tres, que
llamaremos en adelante matriz de segmento.

Esta matriz de segmento describe en el eje vertical la complejidad de los trabajos
y en el eje horizontal la criticidad del tiempo involucrada en el trabajo. Cuanto
mayor complejidad del trabajo y mayor criticidad del tiempo, es alli donde nuestra
propuesta de valor se encuentra ubicada (cuadrante tres). Fuera de dicho
cuadrante la propuesta de valor no es apreciada adecuadamente por el cliente y
la hipétesis de precios no se verifica.

a. Oportunidad de negocio

Automat Argentina (en adelante AA o simplemente Automat), empresa donde
me desempeiié como jefe comercial hasta comienzos de 2019, posee un alto
nivel de diversificacion de prestaciones. La empresa se desempefia en al menos
cuatro tipos de operaciones: obras civiles, dragados, saneamiento y limpiezas
urbanas, limpiezas técnicas en grandes industrias.

Este nivel de diversificacion lo ha alcanzado a lo largo de mas de 45 afos de
permanencia ininterrumpida en el mercado argentino. Hace aproximadamente
cinco afios ha experimentado un crecimiento en su facturacion.

Al hacerme cargo de la posicién de jefe comercial, introdujimos la idea -hasta
ese momento ausente- de una gestion comercial integrada de todas las
prestaciones que AA ofrece actualmente a sus clientes. El objetivo fue
diversificar riesgos ampliando la cartera de clientes y potenciando areas
operativas que asi lo requerian.

En el transcurso del EMBA propuse el armado de una unidad de negocios que

integre la operacion, comercializacion, y los aspectos financieros del negocio.



El presente proyecto servira para proponer escindir la unidad de negocios actual
de la empresa y poder crear una nueva. Con un foco estratégico, con una
propuesta de crecimiento y expansion de los clientes actuales.

Como se vera la sinergia entre el EMBA, el disefio de este proyecto y la posicion

laboral han sido sin dudas de mucho provecho.
b. Determinacién del problema

Las empresas mas grandes del pais que poseen altos niveles de inversion en
activos fijos tienen un foco casi absoluto en la produccidn constante de la cadena
de valor.

Estas empresas, en cada una de sus industrias, poseen un nivel muy alto de
exigencia en mantener limpias sus instalaciones. Esto se da porque, dichas
instalaciones, forman parte de la cadena de valor de sus plantas. Esta cadena
de valor, al representar un costo fijo muy elevado, requiere produccion continua.
Esto hace que las limpiezas técnicas que se requieren tengan las siguientes
caracteristicas:

I sean un camino critico para mantener en funcionamiento la
produccion;

il. requieran de un nivel de tecnologia adecuado para limpiezas
industriales o pesadas;

iii. velocidad y dinamismo para brindar las soluciones;

iv. la ubicacion de las plantas en general dificulta la logistica de la
competencia por no contar con una estructura para movilizar los
equipos y personal operativo;

V. es dificil encontrar una empresa que integre un amplio abanico de
prestaciones para realizar un servicio de limpiezas técnicas integral.

El problema que hemos verificado en la realidad cotidiana de estas plantas es
gue existe una gestion suboptima de la gestion de la limpieza pesada en dichas
plantas al no plantear las mejores soluciones a la aplicacion de estas tareas.

Esto se da porque las empresas no poseen un foco de desarrollo de practicas,
métodos y tecnologia para el mantenimiento, no es su core, y por el bajo nivel

de desarrollo de empresas proveedoras de este rubro.
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Este problema es una dificultad constante y se presenta como una oportunidad
de negocios ofrecer a estas plantas una solucion que optimice los tiempos de

stop a partir de las limpiezas técnicas de los activos de esas empresas.
c. Canvas business model

A continuacion, se desarrolla el modelo de negocios segun el esquema de
andlisis canvas business model (CBM o modelo de negocios canvas, en
adelante).

Este modelo es de utilidad para explicar y describir como un negocio genera y
captura valor de su mercado objetivo. Para los fines de este trabajo, cuando
hablamos de modelo de negocios nos referimos al modo en que un
emprendimiento crea y captura valor.

Para este propdsito el modelo CBM se estructura en nueve elementos de analisis
que permiten describir el modelo de negocios. Para estos fines es posible
separar dichos elementos en dos grandes grupos.

Por un lado, el grupo de aspectos que mayor contacto tienen “puertas afuera” de
la organizacion. El otro lado del esquema es el de “puertas adentro”.

Puertas afuera encontramos el segmento de mercado. Es decir, todas aquellas
actividades que poseen contacto directo con el cliente.

Si bien el framework utilizado sirve para describir el modelo de negocios. Lo hace
en términos estaticos mas no en términos dinamicos. Ello es asi pues en la
realidad diaria del negocio es dificultoso diferenciar en silos cada una de las
actividades, mas aun cuando se trata de una propuesta de valor basada en
servicios, como lo desarrollado en este trabajo.

Seguidamente se detallan cada uno de los nueve elementos que bajo el CBM
hemos identificado.

En cuanto a la propuesta de valor hacia este segmento de mercado la misma la
definimos como servicio de limpiezas técnicas para grandes industrias con
tecnologia diferenciada y altos niveles de productividad permitiendo una mayor
disponibilidad de la cadena de valor del cliente y disminucién de los riesgos
medioambientales.

Vinculado con el relacionamiento con los clientes hemos determinado que la
forma de interaccion con los clientes de cada segmento es de forma

personalizada por medio de un vendedor técnico con foco en el diferencial de la
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propuesta de valor. Asimismo, muchas de las propuestas de valor, al ser
interaccion de diversos servicios ofrecidos, se plantea la necesidad de, junto con
el cliente, disefiar la propuesta de valor. Co-creacion llamaremos este proceso
mas adelante.
En cuanto a los canales de venta establecimos que sera con equipo comercial
propio contactando de modo directo a los clientes de cada segmento.
En cuanto a los flujos de ingresos del negocio el mismo puede adoptar tres
modalidades diferentes. El precio que pagara el cliente por la propuesta de valor
pude tener tres modalidades:

I Servicios spot (intervenciones puntuales, pueden ser urgencias o

activos muy especificos que requieren mantenimiento);
il. Paradas de planta (de 15 jornadas en adelante)
iii. Servicios con contratos permanentes con programacion acordada y
vinculos de largo plazo (mas de un afo).

Ahora bien, puertas adentro, nos encontramos en primer lugar con los recursos
clave que seran empleados para el despliegue de la propuesta de valor. Los
recursos clave son: i. La formacion y experiencia de los jefes de servicio al
momento de proyectar rendimientos y ejecutar los trabajos. ii. El equipamiento
diferencial como son: equipos aspiradores de polvo, equipos aspiradores de
barros, equipo de centrifugacion de lodos, equipo petrolero, equipo de alta
presion. iii. informacion histérica de trabajos: tipo de producto, rendimiento, tipo
de recinto, tipo de equipo.
Luego, en cuanto a las actividades clave, son al menos cuatro: i. Soluciéon de
problemas en la gestion de activos de nuestros clientes bajo dos condiciones
clave: altos niveles de productividad, cuidado del medio ambiente. ii. Adecuada
fabricacion y mantenimiento de los equipos. iii. capacidad logistica para movilizar
recursos al lugar de las plantas. iv. despliegue de la propuesta de valor con base
en el diferencial del servicio.
En lo que se refiere a las asociaciones clave a los fines del negocio encontramos
gue existe al menos una asociacion clave: i. Proveedor de los equipos y servicios

asociados al mantenimiento?.

2 En este aspecto la empresa ha desarrollado una compafiia que fabrica y vende dichos equipos.
Este es sin dudas un diferencial muy importante. Si bien el foco de desarrollo se encuentra
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En lo que hace a la estructura de costos existen cinco elementos que determinan
la estructura de costos del servicio: (i) Mano de obra, (ii)) combustible, (iii)
amortizacion de equipos, (iv) gastos generales, (v) elementos de proteccidn
personal, que de acuerdo con la operacion pueden incidir con importancia en la

estructura de costos.
d. Propuesta de valor

Dado el problema encontrado y la solucién que planteamos a continuacién se
desarrolla el statement de la propuesta de valor comentada en cada uno de sus
aspectos.

“Nos proponemos brindar a nuestros clientes un servicio de limpiezas técnicas
para grandes industrias con tecnologia diferenciada y altos niveles de
productividad permitiendo una mayor disponibilidad de la cadena de valor del
cliente y disminucién de los riesgos medioambientales”.

Nuestra propuesta de valor posee los siguientes aspectos:

e Grandes industrias: nuestro segmento objetivo es sumamente
especifico y delimitado. Se refiere a las empresas mas grandes del pais,
en industrias que mueven la economia en el mundo y que poseen
operacion global. Para este fin se sugiere revisar el Anexo | donde se
ilustran algunas de las empresas en las que pensamos cuando nos
referimos a nuestro segmento objetivo.

e Tecnologia diferenciada: nuestro equipamiento es el mejor en cada
categoria. Posee gran robustez, altos niveles de prestaciones. Revisar
Anexo lll para tomar contacto con el equipamiento propuesto y con una
breve descripcion de este.

e Altos niveles de productividad: la tecnologia aplicada al servicio genera
el despliegue de un servicio con altos niveles de productividad lo que
impacta en mejorar los tiempos de mantenimiento de la cadena de valor3
disminuyendo los stops.

Los niveles de productividad en limpiezas técnicas los definimos de la

siguiente manera. Para el caso de extraccion de producto de ciertos

orientado a equipos de aspiracion urbanos ha desarrollado equipos industriales (aspiracion de
lodos y sedimento seco, equipos de aspiracién de hidrocarburos).

8 A los fines de este trabajo, al referirnos a cadena de valor, linea de produccién o activos
industriales hacemos referencia a instalaciones que componen la linea de produccién de nuestro
cliente objetivo.
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espacios (piletas decantadoras, tanques de residuos, camaras, conductos
de grandes dimensiones, silos, etc) se establece un indice de
productividad definido habitualmente por las toneladas extraidas por
jornada de trabajo. En el caso de limpieza hidrocinética, podria ser la
cantidad de tubos de un intercambiador de calor que pueden ser
desobstruido por jornada de trabajo.

Para dar un ejemplo, en el caso del producto en una limpieza manual de
extraccion puede llegar a producir un nivel de produccion
extremadamente bajo. Con nuestros equipos podemos hacer
extracciones, de acuerdo con la condicién del producto, de hasta 160*
toneladas por jornada de trabajo de 10 horas.

e Generar mayor disponibilidad de la cadena de valor: los dos puntos
anteriores tienen impacto en la disponibilidad para el cliente de los
elementos de su cadena de valor abarcados por nuestro servicio.

e Disminucién de riesgos ambientales: la intervencion de nuestro
servicio se encuentra diseflada para mitigar los impactos
medioambientales de la operacion de nuestros clientes como asi también
para recuperar valor.

Como se vera seguidamente cada uno de los elementos de la propuesta de valor
elaborada es consistente con los dolores (pains) y beneficios (gains) relevados

durante la indagacion previa.
e. Product market fit

Segmento objetivo y value proposition canvas

El segmento de clientes definido para el negocio es: grandes industrias que en
su rubro son jugadores globales. Manejan grandes voliumenes de produccion y
poseen inversion en plantas sumamente importantes.

Ejemplos de las industrias donde se encuentran nuestros potenciales clientes
son: cerealera, cementera, siderurgia, minera, petrolera (upstream vy
downstream), papelera, alimenticia, centrales hidroeléctricas.

En el camino de indagacion para el disefio de este proyecto y en el marco de

entrevistas de campo no estructuradas hemos encontrado un descubrimiento o

4 Esta referencia es para cereal seco no compactado. Cuanto mas compactado y pesado sea el
producto la tasa de produccién disminuye. Pero en todos los casos el rendimiento del servicio
comparativamente es superior.
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insight que estructura gran parte de la propuesta de valor, nuestra matriz de

segmento obijetivo.

Complejidad
del trabajo

mTTEEmEssEssssssssmemm Menor

competencia,
3. Alta importancia del mayor libertad

tiempo alta complejidad para fijar

del producto precio, mayor
captura de
valor, mayor
capacidad de
diferenciacion.

2. Baja importancia del
tiempo alta complejidad
del producto

1. Poca importancia del
tiempo poca complejidad
del producto

4. Alta importancia del
tiempo baja complejidad
del producto

Criticidad del tiempo

Figura 1: Matriz de segmento objetivo
En la matriz podemos observar los segmentos que hemos identificado. El eje
vertical representa el grado de dificultad de los trabajos. El eje horizontal muestra
la criticidad del tiempo involucrado en el trabajo.
A mayor criticidad del tiempo y el trabajo es donde se proyecta alojar la propuesta
de valor. Es alli donde existe menor competencia, mayor libertad para la fijacion
de precio y la capacidad de diferenciacion es incrementada.
Este ha sido sin dudas uno de los insight mas relevantes a lo largo de la
investigacion previa a este trabajo. Y, como se vera mas adelante, permite
estructurar todas las areas operativas del negocio. Desde la gestiéon de la
operacion hasta el area comercial y fijacion del precio.
De alli que nuestro segmento objetivo sean clientes con tipos de trabajos
alojados en el cuadrante 3 de la matriz de segmento.
Dado el segmento identificado dentro de la matriz hemos disefiado nuestra
propuesta valor (value proposition canvas o VPC en adelante, Anexo Il) con el
objetivo de identificar tres elementos importantes en relacion con los usuarios de

planta que toman decisiones sobre la contratacion de limpiezas técnicas.
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Por un lado, nos fue de utilidad para esquematizar los puntos de dolor o pain
points, aquellas cosas de su entorno que le provocan dolor, que son aspectos
claves por los cuales es evaluado por superiores y su entorno organizacional.
Hemos identificado beneficios o gains relevantes, esto es, cuales aspectos le
genera satisfaccion o logros al interior de su organizacion. Y, a su turno, hemos
determinado los jobs de nuestro cliente. Esto es, las tareas de mayor relevancia
en el entorno en el que se maneja.

De estos tres aspectos surge claramente el perfil de nuestro usuario al interior
de las empresas del segmento objetivo.

Los pains

Los pains mas relevantes encontrados a lo largo de la indagacién se relacionan
con el incumplimiento de plazos en paradas de planta. Y stop de produccion
fuera de planificacion.

Hemos detectado que los usuarios de planta se encuentran constrefiidos por
superiores en funcién de los tiempos de parada que les asignan a los activos
bajo su responsabilidad. Esto es un punto de dolor importante por el cual los
usuarios toman decisiones en general y sobre el mantenimiento de sus activos
en particular. Este aspecto es critico por cuanto es el impulsor principal para
contratar servicios de limpiezas técnicas.

Habitualmente, si un usuario toma decisiones en trabajos con alta complejidad y
criticidad del tiempo también alta muy posiblemente tenga una atencion especial
por parte de sus supervisores. Y esto haga presion para contratar servicios que
realicen de forma mas rapida la limpieza y por tanto una disposicién a contratar
con costos mas altos.

Los customers jobs

En cuanto a los customers jobs nuestro usuario de planta ponen su foco diario
en mantenimiento de activos industriales, recupero de activos en stop,
disponibilidad de la cadena de valor.

Los gains

En cuanto a los beneficios o gains, podemos observar que el usuario hace
especial foco en dos aspectos: utilizacion continua de la cadena de valor,

cumplimiento de plazos de stop de produccion por mantenimientos.

16



Los gains creators

Nuestra propuesta de valor crea satisfaccion a nuestros clientes por medio de
tres elementos clave de dicha propuesta. Que a su vez estos tres elementos
derivan de la segmentacion realizada en la matriz de segmentos definida mas
arriba.

Esos dos elementos son: intervencion con altos niveles de productividad
disminuyendo los tiempos de stop, precisidén en la programacion y ejecucion de
los trabajos.

Los pain relievers

Para atender los dolores o pains mas relevantes de los usuarios de planta, la
propuesta nuestra tiene que generar, por un lado, previsibilidad y cumplimiento
de la programacion de los trabajos. Por otro lado, los planes de intervencién en

las limpiezas tienen que poseer precision en cuanto a los plazos.

Experimentos de validacion

En cuanto a la validacion de las hipétesis hemos logrado hacerlo en dos tipos de
servicios. En extraccion de sedimento seco y en limpieza hidrocinética de muy
alta presion.

Como comentamos al comienzo de este trabajo, el desarrollo de negocio se fue
haciendo en paralelo con este trabajo final de graduacién. Mientras avanzamos
con las etapas previas de indagacion tratamos de que el mercado nos valide las
hipotesis que teniamos respecto de la propuesta de valor en general y de precio
en particular.

Con lo cual buscamos ingresar en dos clientes que se encuentran en el core de
nuestro segmento para verificar las hipétesis.

En este sentido, realizamos abordajes de presentacion comercial y luego de
ejecucion de servicios en dos clientes: Holcim y Yacyreta. La primera es una de
las cementeras mas importantes en Argentina y un player global en su industria.
En este caso la intervencion fue realizada con equipo de aspiracion de polvo.
La segunda es la hidroeléctrica mas importante del pais. Aporte el 50% de la
energia generada por el parque hidroeléctrico y algo asi como el 23% de energia
a nivel pais. En este caso la tecnologia aplicada es un equipo de limpieza

hidrocinética de muy alta presion.
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Realizacion de los experimentos y conclusiones

Holcim

El desafio de este trabajo era realizar la extraccion de polvo de clinker en un silo
de la planta que tiene la empresa en Puesto Viejo, Provincia de Jujuy. Esto
presentaba un desafio dado que en la planta nunca hasta ese momento habia
logrado obtener una solucion de limpieza con tasa alta de productividad dado
que hasta ese momento se habia hecho manualmente. Con los tiempos
asociados y pérdida de produccion de todo el sistema.

Yacyreta

En este caso la limpieza técnica estaba dada en el sistema de refrigeracion de
las turbinas 1 y 14 de la planta. Las caferias al tomar agua del rio poseen
acumulacion de barros, bivalvos y suciedades que a lo largo de los afios reduce
considerablemente la seccion de los conductos (< 65%) impidiendo la
conduccion de agua en su diametro original. La menor conduccién de agua
disminuye la capacidad de enfriamiento del sistema provocando la pérdida de
productividad de la turbina.

Para ello se utilizé un equipo de limpieza hidrocinética de muy alta presion (1000
bares) con una linea de mangueras de 60 metros de longitud de un didmetro
adecuado para el sistema de caferias y toberas de variado alcance para las
distintas progresivas del sistema.

El resultado obtenido fue recuperar la seccion original de los conductos del
sistema de refrigeracién de los conductos.

Conclusiones de los experimentos

En ambos casos logramos validar dos aspectos fundamentales de la propuesta
de valor.

Por un lado, la tecnologia puesta a disposicion del cliente con el grado de
expertise y tasas de produccion fueron adecuadas para el resultado esperado.
Esto nos ayuda a validar particularmente los dolores (pains) y los beneficios
(gains) del cliente. Y entender que nuestros aliviadores de dolores (pain
relievers) y nuestros generadores de beneficios (gain creators) son
particularmente aceptados por nuestro segmento objetivo, definido en la matriz.
A su turno, la politica de pricing fue validada por estos dos clientes. Este aspecto

de validacion es especialmente importante dado que es una de las hipétesis mas
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relevantes en el plan financiero del proyecto, que sera desarrollado en

profundidad mas adelante.
f. Modelo de ingresos

Los ingresos del modelo de negocios planteado, como lo referenciamos en el
CBM, tienen que ver con tres flujos distintos cuya l6gica se describe a
continuacion.

En términos generales existen tres formas de generar flujos de ingresos:
Trabajos spot: son intervenciones puntuales en activos definidos de pocas
jornadas de trabajo, pueden ser dos o tres jornadas. Estos trabajos producen
ingresos de forma puntual con un precio habitualmente més alto que las paradas
de planta.

Paradas de planta: definimos a este tipo de trabajo como el stop de un activo
para una intervencion profunda no puntual. Generalmente se extiende por 15
jornadas y puede llegar a durar hasta 45. Son trabajos que se pueden cotizar por
unidad de medida o por ajuste alzado®. Estos trabajos son obtenidos
generalmente luego de haber validado la propuesta en trabajos spot. Tienen un
volumen superior a los trabajos spot, mayor margen y son trabajos recurrentes
una vez por semestre o0 anuales para cada planta. Cada industria tiene su
calendario, pero habitualmente ocurren entre noviembre y marzo de cada afo.
Contratos de largo plazo: estos trabajos son para ejecutar mantenimientos
rutinarios y programados en activos industriales en funcionamiento que se
detienen por unas horas para luego continuar produciendo. En este tipo de
contratos es posible definir un flujo constante de ingresos, los margenes son
menores a los otros dos modelos, pero nada despreciables.

El objetivo es poder lograr este ultimo tipo de flujos. Los dos anteriores son de

utilidad para ingresar al cliente y mostrar los beneficios de la propuesta de valor.

5 La modalidad de contratacion por unidad de medida en la industria se refiere a metros lineales,
toneladas de producto, o mas habitualmente a jornadas de trabajo. Cuando nos referimos a
ajuste alzado significa que el trabajo se cotiza a un valor cerrado o llave en mano.
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6. Descripcion de las industrias objetivo

A continuacion, realizamos una descripcion panoramica de las industrias que
estan incorporadas en nuestro plan de negocios como segmento objetivo.

El propésito de esta seccion del trabajo es evidenciar la envergadura,
importancia y volumen de los clientes donde nos proponemos alojar nuestra
propuesta de valor.

a. Determinacion y descripcion de las industrias donde operan los clientes

El segmento de clientes definido opera en industrias que son drivers de la

economia en Argentina y la region.

Cementera

La industria del cemento produce el insumo principal de la construccién. El
insumo posee importancia en al menos dos sentidos determinantes: (i) insumo
con mayor incidencia en los costos en las obras civiles que se ejecutan en el
pais, tanto publicas como privadas; (ii) es el insumo que oscila junto con la
inversion en obras y es un indicador sensible del estado de la economia.

Grifico 11: Indice de precios del cemento e indice del costo a 1a construccién — Trimestral
2017 (Base 100 = primer trimestre 2017).

119,67

Indice de precios
.
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Indice de costo ala construccion Indice de precio del cemento

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de IERIC e INDEC.

Fuente: “Andlisis de la industria del cemento en argentina”. ©

6 Misirilian y Barcia. “Analisis de la industria del cemento en Argentin”. 2018. UNSAM. Revisado
por Ultima vez diciembre 2020:
http://www.unsam.edu.ar/escuelas/economia/economia_regional/Industria_cementera_Argentin
a.pdf
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Mineria de litio7

El litio es el principal insumo para la fabricacion de baterias tanto de dispositivos
moviles como de automoviles eléctricos. Este segmento posee un protagonismo
global por una serie de motivos. El principal es el auge de los autos eléctricos
gue, en los proximos afios, tendra un protagonismo determinante reemplazando
a los automdéviles a combustion. El principal consumidor de autos eléctricos es
China, que se encuentra transformando por completo su parque automotor,
reemplazando los autos a combustion por los eléctricos.

Este hecho aumentara significativamente la demanda global de litio, como
insumo principal de las baterias.

En nuestro pais esto impactara en las cuencas ubicadas en la provincia de Jujuy,
Salta y Catamarca, donde se encuentran las principales fuentes de litio en
nuestro pais. Esto sin tomar en cuenta el dinamismo que esta tomando las
perforaciones de exploraciébn en las mencionadas cuencas en busca de
continuar definiendo el volumen productivo de esas formaciones.

Catamarca

13,02
22%

Gréfico 1. Distrit ec Salta
‘, v.“”;: al esde A g 2397
LCE, 2017) 41%

Jujuy
21,45
37%

En particular en los ultimos afios la exportaciéon de esta materia prima ha

incrementado su participacion como porcentaje de las exportaciones.

7 Los datos para este segmento se han tomado de “Litio en la Argentina”. Informe realizado por
el BID y el Gobierno Argentino. Revisado por Ultima vez diciembre 2020:
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/bid-litio-final.pdf
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Grafico 2. Particinacion de as exportaciones de cloruro y carbonato de itio en las exportaciones ¢

Jujuy = — —Salta

--------- Catamarca
Por lo dicho se espera un incremento de importancia para los proximos afios a

nivel global.

Gréafico 13. Proyeccién global de la demanda total de litio 2018-2025 (en tn LCE)

Fuente: Stormerow (2017)

De alli que sea una industria importante para ser abordada con nuestras

soluciones de limpiezas técnicas.

Petroleo

En la industria del petréleo existen tres estadios en la cadena de valor de la
industria, tomada grosso modo, la perforacién y extraccion (upstream), el
transporte del producto extraido (midstream) y la refinacién del producto extraido
(downstream). Territorialmente los espacios geograficos de mayor actividad en
el downstream son Lujan de Cuyo, Provincia de Mendoza, Ensenada, Dock Sud
y Campana, Provincia de Buenos Aires. Estos polos petroquimicos para el
periodo 2017-2018 alcanzaron el 89% de la produccion en refinerias a nivel pais.
Se espera que el polo petroguimico de Bahia Blanca crezca en el porcentaje de
participacion (4%) dado que la produccidn a ser exportada de la formacion Vaca

Muerta saldra por ese puerto.
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En cuanto al upstream toda la atencion de la industria a nivel mundial se
encuentra en la formacion geoldgica Vaca Muerta, con epicentro en la Provincia
del Neuquén. En dicha formacion se encuentran instaladas las operadoras de
pozo mas grande a nivel global. Las concesionarias de los pozos son jugadores
también de envergadura global. Y, al mismo tiempo, esto es posibilitado por las
condiciones geoldgicas de la formacidon que favorecen altos niveles de
productividad de la capacidad instalada.

No obstante lo dicho, en el caso de la formacién geoldgica conocida como Vaca
Muerta, su viabilidad final se encuentra sujeta a regulaciones de agencias
estatales supeditadas a una politica en la industria todavia por definirse.
Cerealeras

En cuanto a la industria cerealera el foco del segmento de clientes se encuentra
ubicado en el corddn de plantas de acopio de cereal ubicadas hacia la zona sur
y norte de la Ciudad de Rosario, Provincia de Santa Fe. Desde esa zona de
acopio y despacho para de cereal, se exporta el 85 % de cereal del pais. Alli se
encuentran instaladas las cerealeras mas importantes del mundo.

Siderurgia

En cuanto a la industria siderargica, la misma es un componente importante de
la industria de la construccion en general, con lo cual caben los mismos
comentarios realizados para las cementeras. Ademas de sus aportes a otras
industrias como la automotriz, petrolera y gasifera. Los lugares geograficos de
importancia son Villa Constitucion y Pérez, Provincia de Santa Fe, Campana,
Provincia de Buenos Aires. Sin entrar en la division al interior de la industria, en
eso segmentos geograficos se encuentran los clientes objetivo del negocio.
Centrales hidroeléctricas

En Argentina existen 31 centrales hidroeléctricas. Las que mayor aporte de
energia hacen a la red son: Yacyereta (3200 MW) y Salto Grande (1890 MW), y
las centrales de Piedra del Aguila (1400 MW) y EI Chocon (1200). Estas centrales
poseen instalaciones de infraestructura muy grande, en lugares alejados y con
necesidad de contar con proveedores que atiendan demandas exigentes de
mantenimiento de sus instalaciones de forma integral y adecuada. Poseen altos

estandares de calidad, exigentes condiciones de trabajo bajo normas de
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seguridad y extensos programas de seguridad e higiene que deben ser

observados en la ejecucion de los trabajos.
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7. El modelo de negocio y su contexto

En el presente apartado se desarrolla el modelo de negocios con una vision de
la insercidn en su industria, esto permitira observar el grado de competencia que
existe en la misma.
Por otro lado, se analizara la competencia relevante para poder disefiar una
mirada comprensiva de los desafios que presentan los jugadores de la industria
y las posibilidades de diferenciacidon de nuestra propuesta.
Luego pondremos el negocio en perspectiva de algunas tendencias de orden
mas general, non market por caso, que podrian afectar el modelo de negocio.
Finalmente, analizaremos el sistema de actividades que es necesario generar
para poder competir adecuadamente en la industria.

a. Analisis de las cinco fuerzas de Porter
A continuacion, se despliega el analisis de las cinco fuerzas de Porter. Se
desarrollaran las cinco fuerzas que determinan la intensidad de la competencia
de los jugadores en la industria. La industria donde operara nuestro negocio la
hemos definido como servicios de limpiezas técnicas en grandes industrias.
Al ser una industria sin mucho desarrollo y caudal de informacién, el analisis

responde a la experiencia acumulada al operar en la misma.
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Amenza de nuevos ingresantes

1- Grandes inversiones en equipamiento con escaso o nulo acceso a crédito.
2- Ventajas de los jugadores de |a industria en el conocimiento de la
tecnologla aplicada, expertice técnico y entramade comercial desarrollade.

3- Los clientes exigen cada vez mas la certificacién de normas internacionales
para considerar proveedores.

4- Encuadres sindicales exigentes y que suponen costos fijos.

Amenaza de sustitutos

Poder de negociacion de los compradores

1- Existen equipos con menores prestaciones técnicas a menor costo.

2- Limpiezas quimicas.

3- Limpiezas ejecutadas manualmente.

Rivalidad de la industria

1. Puede haber competidores con dificultades para salirse de |a industria por
negocio Unice o costos de salida altes.

2- Existencia de competidores de menor escala que pueden obtener menor
OPEX.

3- Lento crecimiento de la industria.

1- Los compradores logran reunir dos o mas proveedores casi exclusivamente
en paradas de planta. Para operaciones spot es dificultoso que puedan lograr
ese nivel de competencia.

2- En clertos servicios el diferencial de preductividad no es valorado por los
compradores.

3- Posibilidad de integrarse adguiriende equipamiente similar o de menor
prestacion y operarlo con personal propio.

Poder de negociacidn de los proveedores

1- Existen tres proveedores de equipos aspiradores en el mercado argentine.
Uno solo con diferencial de prestaciones gue pertenece al grupo de empresas.
2- Variedad de proveedores de insumos criticos.

3- El combustible s un insumo de alta incidencia, alto poder de negociacidn
de los proveedores.

4- Poca disponibilidad de mano de obra calificada (Jefes de servicio, técnicos y
operarios)
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Como se puede advertir, en términos generales, la industria de los servicios de
limpiezas técnicas es una industria con empresas de escaso desarrollo,
tipicamente familiares y de poca escala. Las mas grandes tienen como
propietarios accionistas con uUnico negocio. Esto provoca la existencia de
competidores que poseen escasos margenes, foco en mantener funcionando la
estructura, con precios sumamente bajos que perjudican la rentabilidad de la
industria.

Al mismo tiempo se identifica un lento crecimiento de la industria, con pocos
entrantes y empresas que se sostienen en el rubro con poco volumen de clientes.
En general son competidores con alcance geografico acotado, con escasas
competencias para disefiar una logistica para proyectos remotos, ausencia de
una propuesta integral de servicios. En general son empresas con una 0 no mas
de dos prestaciones. No obstante, poseen en las prestaciones que ofrecen una
pericia importante, acumulada a lo largo de los afios.

Dada la estructura de los competidores en casi todos los casos obtienen costos
operativos menos elevados, costo de equipamiento de menor envergadura o
nula al ejecutar los trabajos manualmente, poca atencion por parte de los
sindicatos -debido a su volumen- logrando mejores costos en la mano de obra.
Existen solo tres proveedores de envergadura en argentina de equipos de
aspiracion. Uno de ellos pertenece al Grupo Automat Argentina®. La fabricacion
de los equipos posee altos costos, en general, fuera del alcance del promedio
de competidores en la industria. No obstante, existe una posibilidad, no muy alta
pero latente, de que nuestros clientes se integren e incorporen equipos con los
cuales brindamos servicios.

Los insumos criticos, elementos de proteccion -especiales y no especiales-,
lineas de manguera de alta resistencia, y otros elementos complementarios al
servicio poseen diversos proveedores con los cuales podemos lograr un buen
posicionamiento de negociacion. En el marco de la crisis econdmica del
provocada por la pandemia, hemos verificado que la cadena de intermediacion

de productor-proveedor-cliente se ha roto. Y es posible encontrar oportunidades

8 No obstante, cabe aclarar que, a diferencia de los aspiradores de lodos, los aspiradores de
polvo no han sido desarrollados por las otras dos empresas que fabrican este tipo de
equipamiento de aspiracién de producto.
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de abastecimiento negociadas con los fabricantes directamente pudiendo
disminuir los costos un 15% a 20%.
El combustible es uno de los insumos de relevancia en la operacion del negocio.
Las fluctuaciones de precio al alza de este insumo generalmente se dan mas
rapido que la velocidad de traslado de ese incremento a nuestro precio de venta.
Esta dinamica puede erosionar la rentabilidad del negocio en ciertos
cuatrimestres del afo.
Al mismo tiempo existe escasez de personal que lidere los servicios en campo,
dado el acotado nicho de la industria, como asi también escases de
profesionales con experiencia en el mismo. Esto puede suponer una restriccion
para el crecimiento por la ausencia de capital humano y por el tiempo que implica
una capacitacion en torno a la operacion de los servicios.
Parecidas restricciones aplican para el personal que opera los equipos.
Al ser un servicio de un acotado numero de competidores por zona geogréfica,
es dificil para los compradores encontrar diversidad de empresas dispuestas a
movilizarse para cotizar y, eventualmente, ejecutar los trabajos.
Es posible que una no 6ptima gestion comercial no logre que el cliente haga foco
en el diferencial del equipamiento ofrecido y que la eleccién se vuelque por
precios y no por valor. Esto sucede, incluso, con una buena gestion comercial
pero no siempre es valorado el diferencial, aunque esto sucede en pocas
ocasiones. En este sentido resulta critico enfocar con mucha precision el
segmento objetivo de nuestra matriz revisada en la Figura 1.

b. Competencia
Para realizar el analisis de la competencia hemos delimitado a la misma como
industria de limpiezas técnicas. Revisar conceptualizacidon en la seccién Analisis
de las cinco fuerzas.
El grafico radial que utilizamos para desplegar el andlisis de la competencia
integra un grupo de competencias organizacionales que entendemos son de

relevancia en la industria que establecimos como entorno competitivo.
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Analisis de la competencia

——Yo Emsade DHSH Pintar —e=Borg

Aspiracién de lodos

Integracion de servicios Aspiracion de polvos

Alcance comercial Limpieza hidrocinética

Especializacion Separacion de lodos

Precio Traslado de producto

Esas competencias se encuentran agrupadas de la siguiente forma:
Competencias blandas

Este grupo de competencias responde al posicionamiento que adquieren las
empresas en la arena competitiva de la industria. Cada una de ellas referencia
un aspecto competitivo percibido por el cliente.

i. Integracidn de servicios: esto responde al alcance y cantidad de servicios
alojadas dentro del know how técnico de cada empresa. Cuanto mayor
cantidad de servicio incorpore una empresa, mayor integracion. Esto es
una ventaja competitiva al momento de intervenir ciertos activos
industriales dado que requiere la combinacion de prestaciones y
tecnologias. Para citar un ejemplo que ilustre el punto, para la limpieza de
tanques de slop oil se requiere equipos de aspiracion de lodos sumado a
equipos hidrocinéticos. Si ademas el hidrocarburo requiere ser separado
para su recuperacion teniendo equipo de separacion de lodos la
integracion es una ventaja. De ese modo se da una respuesta integral al
problema del cliente, limpieza del tanque y recupero de valor del producto
contenido.

ii.  Alcance comercial: esto hace referencia a la capilaridad comercial que
poseen las empresas de la industria para llegar a distintas plantas. La

dimension geografica de Argentina hace que se generen diversos polos
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industriales a lo largo y ancho del pais. Estos polos industriales generan
grupos de empresas proveedoras de las industrias. Esta cercania genera
en practicamente todos los casos, poca propension de los competidores
a desplegarse mas alla de una misma plaza o polo industrial. Esto
correlaciona con el desarrollo de capacidades logisticas para el
despliegue de equipamiento y personal en distancias importantes.
Especializacion: esta destreza competitiva de las empresas de la industria
se vincula con el desarrollo de capacidades de forma vertical, esto es,
profundizacion y especializacion en un solo nicho de prestaciones.
Precio: este aspecto es de trascendencia. Habitualmente encontramos
gue las empresas tienen poca habilidad para diferenciar su servicio y es
comun encontrar varios competidores con precios bajos alojados en
cercanias de polos industriales. Eso evidentemente se traduce en precios
mas competitivos pues los costos de logisticas no se encuentran
presentes 0 son minimos.

Por otro lado, al mencionar la calidad de los equipos, los costos de
amortizacion son sustancialmente menores que los equipos de

fabricantes referentes de clase mundial en una linea de equipamientos®.

Competencias técnicas

Este grupo de competencias indica dos aspectos clave, personal calificado para

operar los equipos y personal técnico de staff que lidera operaciones (jefes de

servicio o supervisores). Generalmente este tipo de persona es el que posee el

conocimiento de cuanto rinden los equipos. Esta informacion empirica es vital al

momento de disefiar la productividad de la estructura de costo de cada servicio.

Aspiracién de lodos: estos lodos son aquellos que poseen humedad en
diferentes grados. Puede ser desde un barro muy espeso (hidrocarburo
con un 20% de humedad) hasta una pileta decantadora en un proceso
industrial donde se puede encontrar presencia de agua en un 50% si no
es decantada adecuadamente para su extraccion. A su vez el producto

puede tener un peso especifico y viscosidad que haga dificil su extraccion.

9 Es habitual encontrarse con, por ejemplo, equipos hidrocinéticos de 1000 bares de origen
nacional que tienen un costo 50% menor a un equipo estadounidense o aleman. Por supuesto
los equipos extranjeros tienen mayor productividad y durabilidad. Este es sin dudas una de las
ventajas competitivas que planteamos en nuestro trabajo, inversion en tecnologia diferencial.
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C.

Este tipo de productos requiere de bombas de aspiracion de una potencia
importante.

Aspiracion de polvos: este es sin dudas una de las ventajas competitivas
mas importantes. La extraccion de producto seco se encuentra presente
en la industria siderurgia (laminillo), en las acerias de estas plantas, y en
la industria cementera (clinker) y cerealera (oleaginosas)

Limpieza hidrocinética: este tipo de limpieza supone la inyeccion a muy
alta presion para la desincrustacion de sedimentos en diferentes activos
industriales, como pueden ser intercambiadores de calor, torres de
enfriamiento, conductos, superficies, interiores de tanques y silos, etc.
Separacion de lodos: en los procesos industriales en ocasiones los
deshechos se depositan en recintos o piletas acumulando tipicamente
entre dos o tres fases de producto (agua, solidos o barros y el producto
principal o de valor). Esta tecnologia implica un mix entre equipos
mecanicos (bombas centrifugas) y componentes quimicos (ruptores de
emulsion). Estos servicios son complejos porgue requiere una
comprension de la composicion quimica del producto y la dosificacion de
productos quimicos y procesos mecanicos de separacion®.

Traslado de productos: esto se da principalmente en plantas sin mucho
espacio en las inmediaciones, los polos industriales de la provincia de
Buenos Aires fundamentalmente. En el interior del pais, generalmente las
plantas tienen procesos de recupero en su misma cadena de valor con
contratos de disposicion final donde concentrar la salida del producto.
Esto implica que esta ventaja puede ser aprovechada en Buenos Aires y

en algunos servicios puntuales en el interiort?.

Contexto

Del canvas context map (CCM, en adelante) surgen una serie de aspectos a ser

considerados que no son internos a la logica del negocio pero que operan como

10 Habitualmente esta tecnologia se utiliza en la industria del petréleo (downstream pero también
en el up stream) para separar el hidrocarburo del agua y barros.

11 Estos servicios puntuales tienen que ver, hasta donde pudimos indagar, con la extraccion de
borra de aceite en cerealeras de Rosario, donde el producto que queda en los tanques es el
tramo final de su proceso y generalmente posee algo de materia para ser recuperada y reutilizada
para biocombustible y alimento para animales.
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externalidades que lo pueden impactar. A continuacion, revisamos cada uno de

los aspectos del CCM que hemos encontrado como relevantes para considerar.

Context map canvas

Tendencias demogragicas Regi ione! Economia y amk Competencia

1. Reglamentaciones ambientales en |1l.a. Volatilidad del tipo de cambio 1. La competencia posee costos de
cuanto a la polucién de polvo de podria adoptar una dindmica mas estructura inferiores a los nuestros.
cereal en el polo cerealero de Rosario |rdpida que el ajuste que podemos Equipamiento con costos de
2. Reglamentaciones de seguridad e  |hacer a los clientes. amortizacién sustancialmente
higiene en trabajos en espacio 1.b. Volatilidad en el tipo de cambio |menoresy en pesos.
confinado y altura. puede llevar a una realentizaciéon de |2. La competencia no posee cantidad
3. Una tendencia clara es que las produccién por especulaciéon que de personal que amerite control
plantas solicitaran con mayor impida el normal funcionamiento de |sindical, por tanto el costo en la mano
asiduidad certificado trinorma las limpiezas. de obra es sustancialmente menor.
(calidad, medio ambiente, seguridad |2. Incremento en el precio del 3. Empresas que se dedican al
e higiene) combustible que tenga una velocidad [transporte decidan realizar limpiezas
4. Regulaciones ambientales que que impida la actualizacién de los técnicas.
impliquen cambios drasticos en los  |precios.
procesos de produccion actuales que
anulen la generacidén de polucion.

Tendencias tecnoldgicas Necesidades del cliente Incertidumbres

1. Reduccidn de potenciales accidentes en planta.
2. Mitigar el dafio al medio ambiente.

3. Recupero de materia prima para reutilizarla en
el proceso productivo.

1. Aplicacién de soluciones de la industria 4.0 al
mantenimiento con limpiezas técnicas

Regulaciones
e Existen reglamentaciones ambientales en cuanto a la polucién de polvo de
cereal en el polo cerealero de Rosario'?. El decreto establece tiempos y
metodologias modificacion de infraestructura para mitigar la poluciéon de
polvo de oleaginosas en general. Al mismo tiempo establece la concrecion
de planes de mantenimiento de extraccion y limpieza de polvo de cereal
derramado en diferentes lugares de planta. Esto puede producir un efecto
positivo en esta industria en cuanto a los pedidos de servicio de aspiracion
de polvo en plantas.

Reglamentaciones de seguridad e higiene en trabajos en espacio confinado
y altura. Cada vez con mayor intensidad las normativas vinculadas a la

seguridad en el trabajo apuntan a limitar la cantidad de personal relacionado

12 Decreto 1.149/2019: Protocolo para Prevencion y Mitigacion de Explosiones de Polvo en
Plantas de Acopio, Acondicionamiento, Procesamiento y Terminales Portuarias que Manipulan
Cereales, Oleaginosas y Subproductos Solidos Derivados.
https://redproteger.com.ar/safetyblog/decreto-1149-2019-protocolo-para-prevencion-y-
mitigacion-de-explosiones-de-polvo-en-plantas-de-acopio-acondicionamiento-procesamiento-y-
terminales-portuarias-que-manipulen-cereales-oleaginosas-y-s/ Revisado: 01/12/2020.
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con limpiezas en espacios confinados o altura. Una gran proporcién de
trabajos de limpiezas técnicas se deben hacer en estos contextos. Como se
menciond, en la industria de los servicios de limpiezas técnicas, existe una
cultura de mano de obra intensiva con poca incidencia de tecnologia. Nuestra
propuesta de valor encastra positivamente con esta tendencia que apunta a
disminuir la presencia de personal en estos espacios y en ciertas
contrataciones sera mandatorio contar con tecnologia que garantice el
trabajo en tiempos adecuados pero que minimice la presencia de personal.

Una tendencia clara es que las plantas solicitaran con mayor asiduidad
certificado tri-norma (gestion de calidad, medio ambiente, seguridad e
higiene). Este es un aspecto para considerar con detenimiento. Todavia no
es una tendencia consolidada pero paulatinamente uno de los criterios para
licitar contratos de limpiezas técnicas de largo plazo esta vinculado con el
requisito de contar con empresas que posean validadas las tres normas
referenciadas. Es importante decidir el momento en el cual se invierta en
incorporar estos sistemas de gestion por los costos asociados y por los flujos
de fondos que supone un contrato de largo plazo (tipicamente de 3 a 5 afios).
Regulaciones ambientales que impliquen cambios drasticos en los procesos
de produccion actuales que anulen la generacion de polucion. Si bien es
cierto que las cadenas de valor se encuentran incorporando con mayor
conciencia criterios de sustentabilidad no se avizora un cambio drastico en
las cadenas de valor de las industrias en la que operamos. No obstante, es
un tema para considerar con atencién porque puede afectar el negocio y es

necesario estar preparados.

Economia y ambiente

Volatilidad del tipo de cambio: podria adoptar una dinAmica mas rapida que
el ajuste que podemos hacer a los clientes.

Como se vera mas adelante la estructura de costo tiene una incidencia
importante de elementos que ajustan con el tipo de cambio. Esto, con
contratos de largo plazo puede resultar un desafio que los indices de
actualizacion contractuales respondan a la realidad. Los insumos referidos

son basicamente: elementos de proteccion personal, combustible y la
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amortizacion de nuestros equipos cuyos componentes son enteramente en
dolares.

Las industrias target son sensibles a las fluctuaciones de la divisa, lo cual
puede impactar negativamente en nuestro negocio. Puede suceder que las
cadenas de valor de los clientes tengan detenimientos por un tipo de cambio
percibido como retrasado. Lo cual puede frenar las ventas de limpiezas

técnicas de activos no utilizados.

Competencia

La competencia posee costos de estructura inferiores a los nuestros. Dada la
descripcion realizada de la industria de servicios de limpiezas técnicas es que
resulta imprescindible poder alojar de forma adecuada la propuesta de valor
en el cuadrante tres de nuestra matriz de segmentos (ver Figura 1). Fuera de
ese cuadrante no tendremos posibilidades de ser competitivos frente a costos
inferiores que poseen los competidores.

Equipamiento con costos de amortizacion sustancialmente menores y en
pesos. Parte de las desventajas que tenemos en términos de costos se da
por la inversibn en CAPEX (equipamiento). Nuestra propuesta de valor
implica poseer equipamiento en ocasiones con un costo que duplica el
equipamiento de nuestros competidores.

La competencia no posee cantidad de personal que amerite control sindical,
por tanto, el costo en la mano de obra es sustancialmente menor. Este es un
aspecto de importancia. Los niveles de sindicalizacion, entendidos como
encuadres sindicales, incrementan los costos de mano de obra con
actualizaciones que se definen de forma macro y que impactan en nuestros
costos. Situacion que no se da en muchos competidores, cuyas
actualizaciones pueden tener algun desacople con la de los gremios.
Empresas que se dedican al transporte de producto decidan realizar
limpiezas técnicas. Este es un elemento de importancia ya que existen
jugadores gque pueden no ser competencia directa en la actualidad. Pues su
foco de desarrollo se encuentra en el transporte de productos alojados en
activos industriales. Dado que nuestro foco es la extraccion de esos

productos para que luego estas empresas realicen transportes, pueden
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integrarse desarrollando capacidades de limpiezas técnicas que incrementen

la competitividad de la industria.
Tendencias tecnoldgicas
Aplicacion de soluciones de la industria 4.0 al mantenimiento con limpiezas
técnicas. El desarrollo de las cadenas de valor de las industrias core de nuestro
segmento son habitualmente maduras, con un desarrollo bastante afincado y
analdgico, poco digitalizado. No obstante, un aspecto para considerar tiene que
ver con el contexto provocado por la pandemia. Esta ha dinamizado procesos o
tendencias que se insinuaban pero que no eran extendidos y mucho menos se
encontraban consolidadas. Esto tiene que ver con los niveles de digitalizacion y
automatizacion de ciertos procesos de la cadena de valor de nuestros clientes
gue tienen impacto en el mantenimiento y limpieza. Todavia no esta claro, queda
por indagar, pero pueden presentarse oportunidades de negocios que expandan
horizontalmente el negocio hacia otras soluciones.

Necesidades de cliente

e Reduccion de indices de siniestralidad. Este indice es sumamente critico en
las plantas y el ofrecimiento de servicios técnicos que incorpore tecnologia y
altos niveles de productividad, y que al mismo tiempo reduzca la cantidad de
personal operativo en campo se encuentra alineado con esta reduccion que
buscan las plantas.

e Mitigar el dafio al medio ambiente. Este es un aspecto poco desarrollado en
las cadenas de valor de las plantas. Es un aspecto que debemos incorporar
para desarrollarlo en nuestra propuesta de valor, aportando a mitigar dafo
ambiental por medio de las limpiezas técnicas.

e Recupero de materia prima para reutilizarla en el proceso productivo. Esta es
una tendencia que se encuentra en aumento. Los procesos generan
desperdicios que cada mas, por una cuestibn ambiental pero también
econdémica, se intenta realizar recuperacién de valor de esos deshechos.
Esto puede resultar en una linea de negocio al extraer el producto y comprarlo

a las plantas para luego comercializarlo por tonelada a reutilizadores*s.

13 Suele darse en dos productos por lo que hemos relevado hasta el momento. Por un lado, la
borra de aceite en la industria de oleaginosas. Ese producto si bien es al final de proceso, todavia
posee un remanente calérico que puede ser reutilizado como base para la fabricacién de
alimentos para animales y por el otro como biocombustible.
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d. Sistema de actividades

Porter sostuvo que: “La estrategia competitiva consiste en ser diferente. Significa
la seleccion deliberada de un conjunto de actividades distintas para entregar una
mezcla unica de valor™4.

Al mismo tiempo, en el articulo citado, el autor plantea que lo que refuerza una
ventaja competitiva es la forma en la cual se combinan las actividades centrales
de un negocio. Esta idea de combinacion el autor las denomina calce. El calce
de las actividades es lo que constituye la ventaja competitiva de una empresa en
su industria. A la vez ahuyenta competidores dado que los nuevos entrantes,
para competir, deberan consolidar una combinacion de actividades igual o mejor
gue los actuales competidores.

En base a ello la estrategia propuesta, que articula todas las actividades del
negocio, es una estrategia de diferenciacion. Esto implica que no competiremos
en el extremo de la disminucién de costos sino en el valor que aportamos por el
diferencial de nuestros servicios. Esto implicara que todas las actividades
deberan estar impregnadas por la diferenciacién en la calidad del servicio, altos
niveles de productividad, tecnologia diferenciada, altas capacidades técnicas del
personal. Todo ello insertado en el cuadrante tres de la matriz de segmento®®.
Con base en ello cada una de las actividades deberan provocar tres niveles de
calce entre las actividades: i. coherencia, ii. refuerzo mutuo, iii. optimizacién del
esfuerzo.'®

A continuacion, se disefia el mapa de actividades que se desprenden de la

estrategia genérica de diferenciacion:

14 %; Qué es la estrategia?”. Michaell E. Porter. HBR. América Latina. Noviembre 2008.
15 Ver Figura 1 “Matriz de segmento”
16 “; Qué es la estrategia?”. Michaell E. Porter. HBR. América Latina. Noviembre 2008.
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Desarrollo de proveedores en las zonas de operacion

Nivel dptimo de mantenimiento de los equipos

Fabricacidn propia de equipos con componentes criticos de altas prestaciones
Equipamiento que no se encuentra en mercado

Equipos robustos y sobredimensionados en estructura

Tecnologia diferencial

Soluciones innovadoras

Blsqueda constante de complementos y mejoras en los servicios
Reuniones periodicas para evaluar trabajos ejecutados
Benchmarking de equipamiento novedoso

Asistencia a congresos internacionales para evaluar nueva tecnologfa

Co-creacion de soluciones con los clientes

Altos niveles de
productividad

Solucion integral

Abordaje comercial
personalizado

Planificacion estratégica de cuenta
Segmentacion de cartera por representante comercial
Seguimiento estrategico con objetivos delineados

Incorporacion de partners para atender nichos de mercado cerrados

Estructura logistica para atender clientes en todo el territorio y paises limitrofes

Trayectoria, seriedad, profesionalismo

Precision en las tasas de rendimiento
Elevados niveles de planificacion de los trabajos
Premios al personal operativo por disminucién de tiempos en proyectos

Equipamiento con altas prestaciones

LT de tanques

LT desilos

LT de piletas API

LT de alta presion

Centrifugacion de lodos

LT quimicas

Cross selling (dragados, infraestructura)

Operacion con foco absoluto en la necesidad del cliente
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Si bien es cierto, como hemos visto, que los desafios competitivos frente a otros
jugadores de la industria son para considerar. Entendemos que el sistema de
actividades, que luego debera permear toda la operacién del negocio, es clave
para generar un robusto nucleo de actividades que permita plantar el negocio de
forma competitiva en la industria.

Para esto hemos definidos que los cuatro nucleos sobre los cuales deben
pivotear las actividades del negocio son: tecnologia diferencial, soluciones
innovadoras, abordaje comercial personalizado, integralidad de las soluciones,
estandares de productividad altos, por encima de la media de los servicios que

son ofrecidos en la actualidad.
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8. Go to market plan

En la presente seccion se describe la dinAmica de venta en la industria para
poder mostrar como se concretan los proyectos. Luego revisaremos el proceso
de venta que hemos comenzado a implementar y finalizaremos mostrando cémo

este se relaciona con la salida al mercado que hemos iniciado.
a. Dinamica de venta en la industria

Al momento de definir el go to market plan cabe aclarar antes las caracteristicas
gue adopta la venta en esta industria.

En primer lugar, la venta es una de caracter netamente racional, de analisis costo
beneficio. Donde el proveedor de cada una de las industrias identificadas como
segmento es contratado habitualmente por precio. Esto es, al precio mas
econdmico desde el punto de vista del cliente.

A la vez, el proceso de venta no es de una decision y en el momento se concreta
la transaccion. Esto se da pues la venta es consultiva. Existe de lado de los
clientes del segmento un foco casi absoluto en la produccién de la cadena de
valor, no asi en los procesos de mantenimiento de dicha cadena de valor.

Al ser una venta consultiva lleva tiempo construir confianza y construir
interaccidn entre los aspectos comerciales y técnicos del proveedor y desde
quienes requieren del lado del cliente el servicio de limpieza técnica. Dado esto
es indispensable poder contar con antecedentes técnicos de un know how
robusto, solvente y en empresas de la envergadura del segmento objetivo.

De alli que la vinculacién con el cliente deba ser muy atada a ventajas de la
diferenciacion de nuestra propuesta de valor en términos de disminucién de los
tiempos de parada.

A su vez, relacionado con la estrategia de pricing, esto se desprende de la matriz
donde hemos definido el segmento target de nuestra propuesta de valor. A mayor
dificultad de los trabajos y mayor criticidad de los tiempos de parada es donde
debemos alojar nuestra propuesta de valor. Fuera de ese target serd muy
dificultoso que nuestra propuesta encuentre validacion de los decisores. Por el

contrario, dentro de dicho segmento, nuestra propuesta de valor sera validada.
b. Proceso de venta
El proceso de venta en nuestro segmento tiene una serie de hitos que son

importantes definir para entender el flujo de trabajo en el embudo o funnel.
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Busqueda de Reunion -

contacto con Cotizacion

webinar

técnico de proyectos

usuario o
comprador

El primer hito es el contacto con un usuario o comprador dentro de planta.
Luego es necesario plantear una reunidn para presentar el esquema de
soluciones de limpiezas técnicas. Lo que hemos hecho en el proceso de
validacion y que lo tomamos como standard es darle un formato de webinar con
una presentacion dinamica, con mucha imagen de alto impacto, videos y algunas
métricas criticas de producciéon?’.

Esto despierta el interés inmediato en los interlocutores y se abre un espacio de
muchas consultas en torno a la ejecucién de los trabajos, obstaculos y
posibilidades de aplicacion en sus activos.

Luego de despertar el interés, se abre un proceso de seguimiento para lograr
cotizar algun proyecto. En esta instancia del funnel es importante poder
comenzar a cotizar dado que permite ingresar dentro del cliente y se da una
dinamica bastante colaborativa y de trabajo en conjunto, consultivo. Aqui puede
cotizarse alguno de los tres tipos de trabajos y modelos de ingresos definidos
mas arriba: i. trabajo spot, ii. Parada de planta, iii. Contrato de largo plazo, mas
de un afio.

A continuacioén, se da el cierre de proyectos y su posterior ejecucion.

Los aspectos mas trabajosos y de mayor tiempo de concrecion son despertar el
interés en el primer estadio del funnel. Incluso una vez despertado el interés en
ese primero paso, lleva un tiempo lograr convocar distintos gerentes y usuarios

en el webinar o reunién presencial

17 El esquema pre-pandemia se desarrollaba la misma dinamica pero presencialmente. Queda
por corroborar cédmo sera la dinamica post-pandemia de la venta.
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Desde que se comienza a contactar hasta el cierre de una venta puede pasar de
4 a 6 meses. Es un proceso de venta largo.

El funnel comienza a tomar velocidad cuando estan los proyectos para cotizarse.
c. Plan de salida al mercado

La instancia en las que nos encontramos en la actualidad es la de realizar un
spin off de la actual unidad de negocios para que comience a tener autonomia
del negocio principal.

Luego, tendremos que continuar incorporando clientes en el escalon definido
mas arriba de trabajos spot, crecer en cantidad de paradas de planta para luego
poder ingresar en contratos de servicios permanentes.

Desde luego que estos contratos de largo plazo suponen aperturas muy
esporadicas. Por ello el foco esta puesto en obtener volumen a partir de los dos
flujos iniciales que sirvan para identificar las oportunidades de cotizacion de
contratos de largo plazo o la oportunidad de proponerlos en co-creacién de

solucion con los clientes.
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9. Plan operativo del negocio

a. Descripcién del flujo de tareas

El plan operativo esquematiza un servicio de limpieza técnica. Como todo
servicio, a diferencia de un proceso de manufactura, los distintos componentes
se encuentran intimamente vinculados, creando mayores niveles de interaccion
y proximidad.

En este contexto, a continuacion, se describe el flujo de proceso con las tareas
que lo conforman y con algunos procesos que durante la validacion de la
propuesta de valor del presente trabajo surgieron como necesarias con el fin de
generar mayor proximidad e interaccion de las actividades internas.

En primer lugar, el proceso comercial contacta a los clientes del segmento
objetivo. Aqui puede suceder que exista un trabajo para cotizar 0 que sea
necesario una dinamica mas consultiva de la venta.

En el primer caso se cotiza la tarea en funcion de un pliego y un relevamiento en
campo para ajustar el analisis.

Operaciones realiza una memoria técnica del trabajo. La misma pasa a costos
para elaborar el costeo del trabajo. Luego el trabajo vuelve al area comercial
quien junto con la gerencia define el precio de venta.

En funcién de ello el representante comercial elabora la propuesta técnico-
comercial con los documentos pertinentes generados en el proceso y es
presentado al cliente.

Si la propuesta es aceptada por el cliente, se emite una orden de trabajo junto
con los elementos contractuales entregados por el cliente para que operaciones
inicie el trabajo.

Operaciones, teniendo en cuenta el alcance fijado en la memoria técnica y las
unidades de costos dentro de las cuales deben ejecutar el proyecto, lo inicia.
Hemos visto como adecuado el establecimiento de dos procesos vinculados con
la idea de mejora continua. Un proceso se insertara dentro del proceso comercial
cuando un proyecto de envergadura, que sera fijjado por la gerencia, no sea
obtenido por la empresa. En este caso el vendedor tiene la responsabilidad de

convocar a la reunion para el analisis de las causas que provocaron no obtener
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dicho proyecto. Para este fin el vendedor debera recabar informacion relativa a
precios, competidores y todos los aspectos técnicos criticos involucrados en el
proyecto.

Del mismo modo la parte operativa y de costos elaborara su analisis con el input
provocado por el comercial para generar un analisis.

Este andlisis sera realizado en una reunién multidisciplinaria (comercial, costos,
operaciones y la gerencia) donde se mapeara las mejoras necesarias para
obtener el proyecto o determinar si se encuentra fuera del segmento objetivo.
Esto sera de ayuda para verificar de manera continua si se esta vendiendo el
servicio dentro del segmento objetivo, lo cual es critico a los fines de la politica
de pricing y del resultado financiero, de acuerdo con lo revisado en la matriz de
segmento.

Por otro lado, es clave entender como se esta comportando el mercado en los
proyectos alojados dentro de nuestro segmento para mantener a la organizacion

en modo exploratorio y de innovacion constante.
b. Flujo de tareas

A continuacion, se exhibe el flujo de tareas desarrollado en el apartado anterior.
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10. Equipo emprendedor y estructura directiva

En la presente seccion desarrollaremos el equipo emprendedor y la estructura
de organizacién que dara respaldo al desarrollo del proyecto.

a. Equipo emprendedor
El equipo emprendedor que compone el proyecto esté constituido por diferentes
perfiles que confluyen a la potenciacion de este.

e NP es empresario con mas 35 afios de experiencia en la creacion de
negocios y gestion de empresas. Sera el socio mayoritaria del
emprendimiento.

e AC es licenciado en higiene y seguridad posee mas de 10 afios de
experiencia de trabajo en plantas industriales como director de higiene y
seguridad de diversos proyectos y hace mas de 8 afios trabaja en la
empresa liderando la operacién de las limpiezas técnicas.

e JJL, autor del presente trabajo, es abogado de grado y candidato a un
MBA. Posee mirada estratégica y de negocios con impronta
emprendedora. Antes de liderar la unidad de negocios se desempefio

como jefe comercial de la empresa Automat.
b. Estructura directiva

Al momento de disefiar la estructura de direccibn hemos pensado en los
siguientes aspectos. El foco esta puesto en poder articular y concretar el sistema
de actividades definido en una estructura de trabajo adecuada.

La idea es que sea dinamica, chata para que favorezca la rapida toma de
decisiones y adaptacion a los clientes.

Por otro lado, esto promovera un trabajo mas integrado y de mayor proximidad

entre las distintas areas, cosa vital en un contexto de servicios tan dinamicos.
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Gerente general

Controller
financieroy
administracion

l l

Gerente de
operaciones

Gerente comercial

Se prevé un gerente general liderando el proyecto. Que tendra una
remuneracion fija y un variable sujeto a performance. Adicionalmente
integrara el paquete accionario en una porcién minoritaria a definir.

Un controller financiero para el inicio dependiendo del gerente general y con
responsabilidades de seguimiento y control de los costos del negocio, flujos
financieros. El mismo tendré un sueldo fijo.

El gerente de operaciones va a liderar toda la ejecucién de los trabajos desde
el relevamiento, proceso de coste y ejecucion. Tendra una remuneracion fija
con un bono (entre dos y tres sueldos) sujeto a performance.

El gerente comercial tendra a cargo el desarrollo comercial del negocio,
prospeccion, apertura de nuevas cuentas y busqueda de oportunidades de
contratos y nuevos negocios con un equipo vendedores como parte del
equipo. El gerente comercial tendra una remuneracion fija con un variable por

volumenes de venta fijados.
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11. Planificacion Financiera

A continuacion, se despliega el plan financiero y sus principales asunciones para
definir el resultado del negocio.

Para este fin hemos optado por utilizar como unidad monetaria el délar dado que
esto permite analizar con mejor perspectiva el negocio en si mismo y su
rendimiento. A su vez, los equipos involucrados en la propuesta de valor tienen
un precio en dolares y suponen una incidencia muy importante en la estructura

de costos y en la inversion inicial del proyecto.

a. Contexto econémico
Existen dos aspectos de importancia al analizar el contexto macroeconémico de
Argentina. Por un lado, el tipo de cambio y por el otro la inflacion.
Ambos son variables criticas de cualquier negocio, por cuanto impactan en las
expectativas de los agentes econémicos de un modo directo.
En relacion con el tipo de cambio la Argentina muestra una oscilacion al alza de
forma sistematica.

Tipo de cambio promedio anual 2002-2020

80
70
60
50
40
30
20

10

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Figura Il: Elaboracion propia en base a serie de tipo de cambio nominal BCRA.
Tipo de cambio promedio anual.

El relevamiento de expectativas de mercado realizado por el BCRA en
noviembre de 2020 muestra que el tipo de cambio nominal podria encontrarse

en torno a los 126,45 para diciembre 202118,

18 Proyeccion tomada del Relevamiento de Expectativas de Mercado noviembre 2020 (REM Nov
2020) elaborado por el BCRA de forma mensual. Revisado diciembre 2020:
http://www.bcra.gov.ar/PublicacionesEstadisticas/Relevamiento Expectativas_de_Mercado.asp
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En cuanto a la inflacién historica y proyectada se verifica lo siguiente. De acuerdo
con la serie estadistica del INDEC?'® para 2016-2019 la tendencia de la curva ha

sido al alza.

Inflacién 2016-2022
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Proyeccién REM

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Inflacién 36,2 24,8 47,6 53,8 357 50,0 36,3

De acuerdo con el relevamiento del Banco Central de la Republica Argentina
(BCRA) se espera una inflacion para el periodo 2020 de 35,7%. Por otro lado, la
expectativa para el 2021 es del 50% y para el periodo 2022 del 36,3%%.

De todo lo cual se desprende un escenario macroeconémico inestable y con

fluctuaciones importantes en el tipo de cambio, pero con tendencia al alza.

b. Tamafo del mercado objetivo

Al definir mas arriba nuestra venta como una venta consultiva tiene un
componente muy importante de creacién junto con el cliente de soluciones
acorde a los desafios de limpiezas técnicas de sus activos.

Esto, entre otros impactos, implica que no existe un precio establecido por un
servicio cerrado cuyas prestaciones se encuentran uniformizadas para todos los
jugadores de la industria. El servicio que ofrecemos posee modalidades y precios
gue pueden variar de acuerdo con la modalidad del servicio.

Dada esta situacion es dificultoso definir entre otras cosas el tamafio del mercado
y la participacién nuestra en ese universo.

A la dificultad planteada se suma la ausencia de datos oficiales de camaras o

entes.

19 IPC - Nivel general - Nacional. Revisado: diciembre 2020.
https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-3-5-31 )

20 Proyeccién tomada del Relevamiento de Expectativas de Mercado noviembre 2020. Idem link
nota 16.
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No obstante, hemos disefiado unas hipétesis de venta que entendemos
consistentes con el mercado argentino en el segmento definido en la Figura 1y
gue es algo factible en su ocurrencia.

A esa definicion de segmento objetivo le hemos afiadido una estimacion de
ventas de acuerdo con nuestro conocimiento de un universo acotado de plantas
donde hemos tenido oportunidad de conversar con compradores, usuarios y
gerentes de planta. Esto nos ha ayudado a poder estimar la demanda futura de
requerimientos en planta. Si bien el universo de plantas es acotado, representa
en una buena proporcion el mercado objetivo en Argentina.

En el Anexo IV hemos definido una tabla para cada afio del proyecto con un
cuadro de doble entrada que nos permite dos ingresos de datos, cliente y
cantidad de equipos por afio asociado a cada cliente. Cabe destacar que cada
cliente posee mas de una planta.

En esta estimacion de ventas nos hemos circunscripto a las plantas que hemos
podido conocer con cierta cercania y que nos han permitido reunirnos con
personas clave para poder determinar de algin modo un prondstico de ventas
futuras en dichas plantas.

Esta estimacion de ventas ha sido la base sobre la cual se estructuran las

unidades de venta (jornada).
c. Unidades del negocio

La unidad mas importante del negocio es el precio de la jornada de trabajo de
cada equipo. A continuacion, se explicita la hipotesis de venta y el precio
promedio por jornada al que apuntamos como objetivo.

La propuesta del proyecto es comenzar con una venta de cuatro equipos.
Considerando una venta de 240 jornadas totales por equipo. Hemos decidido
perjudicar ese total de jornadas en un 15%, considerando imperfectos
mecanicos, stop por mantenimientos preventivos e ineficiencias iniciales en la
venta. Ese 15% es para el afio uno, para el segundo afio fijamos un 13%, de alli
en adelante establecimos el 12%. Esta Ultima hipétesis debiera ser mejorada
hasta un 8%, no obstante, tomamos el peor escenario.

Hemos considerado los siguientes precios por equipo:
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Precios unitarios

Aspiraador uUsD 1.116,50
Vactor USD 853,58
Hdricinético uUsD 711,08

Estos precios unitarios arrojan el siguiente pronostico de venta para los primeros

6 afios del proyecto:

[ VENTAS

afo 1 ano 2 ano 3 ano 4 afio 5 ano 6
aspirador usbD 466.017,39 USD 948.530,97 USD 1.435.500,00 USD 1.435.500,00 USD 1.674.750,00 USD 1.674.750,00
Vactor usb 178.137,39 USD 362.580,53 USD 365.817,86 USD 365.817,86 USD 365.817,86 USD 365.817,86
hidrocinetico usb 148.398,26 USD 151.024,78 USD 304.746,43 USD 304.746,43 USD 457.119,64 USD 457.119,64
Total ‘ usD 792.553,04 USD 1.462.136,28 USD 2.106.064,29 USD 2.106.064,29 USD 2.497.687,50 USD 2.497.687,50

Como lo hemos definido mas arriba, la hipotesis de base es poder fijar precios
adecuados para los resultados econémicos, que proyectamos mas abajo, en el
cuadrante tres de la matriz de segmento donde los trabajos adquieren una
complejidad alta y los tiempos de ejecucion son criticos.

Alli apuntamos a poder fijar el precio de la jornada de trabajo en torno a los USD
960 promedio.

Entendemos que este precio se constituye en la variable critica del proyecto. Si
nosotros podemos asegurar una ocupacion de no menos del 90% por cada uno
de los equipos, con un precio promedio de USD 960 el proyecto sera exitoso.
Cuanto mas por debajo de los USD 960 fijemos el precio estaremos horadando

margen. Cuanto mas por encima de dicho nivel, mejoraremos el margen.

Precios unitarios promedio

Cantidades ano 1 Cantidades ano 2 Cantidades ano 3 Cantidades ano 4 Cantidades ano 5 Cantidades ano 6
aspirador 2 4 6 6" 7 7
Vactor 1 2 2 2 2 2
hidrocinetico 1 1 2 2" 3 3
Total de equipos 4 7 10 10 12 12
Supuesto VTA 208,70 212,39 214,29 214,29 214,29 214,29
Venta jornada promedio | USD 949,41 USD 983,46 USD 982,83 USD 982,83 USD 971,32 USD 971,32

Estas son las hipétesis de precios promedio que surgen de los anexos
financieros del plan.

Una de las variables clave del negocio es poder sostener en promedio el precio
por jornada de nuestros equipos en torno a los USD 960. Esto podra ser logrado
si alojamos nuestra propuesta de valor en el cuadrante 3 de la matriz de
segmento.

El crecimiento de las ventas implica la inversion en nuevos equipos por cuanto

los mismos tienen un espacio temporal de uso finito. No existen economias de
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escalas. El crecimiento en ventas

equipos.

d. Cuadro de resultado

Estado de resultados

implica necesariamente mas inversiéon en

afiol afio2 afio3 afio4 afio5 afio6
Ventas netas USD 792.553,04 USD 1.462.136,28 USD 2.106.064,29 USD 2.106.064,29 USD 2.497.687,50 USD 2.497.687,50
Costo de ventas USD 396.142,12 USD 716.745,45 USD 1.018.322,57 USD 1.018.322,57 USD 1.207.207,50 USD 1.207.207,50
Remuneraciones y carga sociales | USD  195.720,00 USD 349.500,00 USD 503.280,00 USD 503.280,00 USD 601.140,00 USD 601.140,00
Elementos de proteccién personal| USD 24.000,00 USD 42.000,00 USD 60.000,00 USD 60.000,00 USD 72.000,00 USD 72.000,00
Combustible USD  54.000,00 USD 108.000,00 USD 144.000,00 USD 144.000,00 USD 162.000,00 USD 162.000,00
Insumos para trabajos USD  90.720,00 USD 158.760,00 USD 226.800,00 USD 226.800,00 USD 272.160,00 USD 272.160,00
Ingresos brutos UsD 31.702,12 USD 58.485,45 USD 84.242,57 USD 84.242,57 USD 99.907,50 USD 99.907,50
Ganancia bruta USD 396.410,92 USD 745.390,83 USD 1.087.741,71 USD 1.087.741,71 USD 1.290.480,00 USD 1.290.480,00
Gastos operativos USD 191.520,00 USD 259.560,00 USD 327.600,00 USD 327.600,00 USD 372.960,00 USD 372.960,00
Alquileres Usb 6.720,00 USD 6.720,00 USD 6.720,00 USD 6.720,00 USD 6.720,00 USD 6.720,00
Servicios e insumos oficina Usb 3.360,00 USD 3.360,00 USD 3.360,00 USD 3.360,00 USD 3.360,00 USD 3.360,00
Depreciacion bienes de uso USD  90.720,00 USD 158.760,00 USD 226.800,00 USD 226.800,00 USD 272.160,00 USD 272.160,00
Personal staff USD  67.200,00 USD 67.200,00 USD  67.200,00 USD  67.200,00 USD  67.200,00 USD  67.200,00
Otros gastos Usb 23.520,00 USD 23.520,00 USD 23.520,00 USD 23.520,00 USD 23.520,00 USD 23.520,00
EBIT USD 204.890,92 USD 485.830,83 USD 760.141,71 USD 760.141,71 USD 917.520,00 USD 917.520,00
Impuesto a las ganancias uUsb 61.467,28 USD 145.749,25 USD 228.042,51 USD 228.042,51 USD 275.256,00 USD 275.256,00
Resultado neto USD  143.423,65 USD 340.081,58 USD 532.099,20 USD 532.099,20 USD 642.264,00 USD 642.264,00
USD 3.500.000,00 100%
90%
USD 3.000.000,00
80%
USD 2.500.000,00 0%
60%
USD 2.000.000,00
50%
USD 1.500.000,00
40%
USD 1.000.000,00 30%
20%
USD 500.000,00
10%
usD - - - . - - - 0%
Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afio 4 Afo 5 Afo 6
m— VENTAS USD 792.553,04 USD 1.462.136,28 USD 2.106.064,29 USD 2.106.064,29 USD 2.497.687,50 USD 2.497.687,50

mmmm RDO. NETO
e EBITDA % VTAS
RDO. NETO % VTAS

37%
18%

USD 143.423,65

UsSD 340.081,58

44%
23%

47%
25%

USD 532.099,20

47%
25%

USD 532.099,20

48%
26%

UsSD 642.264,00

48%
26%

USD 642.264,00

Si logramos fijar precio como lo definimos en nuestra unidad (jornada a USD

960) tendremos mayores posibilidades de desempefiarnos de manera

consistente con este estado de resultado.

El objetivo sera lograr un EBITDA en torno al 46% para poder llegar a un

resultado neto del 26%.
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e. Inversion inicial

Planteamos una inversion inicial con base en equipos de tres tipos: aspiradores
de polvo, equipos combinados vactor (aspiracién e hidrocinética), equipos
hidrocinéticos de 1000 bares.

Proyectamos para el primer y segundo afio una adquisicion de 7 equipos en total.
Finalizando el afio 6 con doce en total.

Todos los valores de la tabla que a continuacion se exhibe son acumulativos.

Precios unitarios promedio

Cantidades ano 1 Cantidades ano 2 Cantidades ano 3 Cantidades afo 4 Cantidades ano 5 Cantidades ano 6
aspirador 2 4 6 7 7 7
Vactor 1 2 2 2 2 2
hidrocinetico 1 1 2 2" 3 3
Total de equipos 4 7 10 10 12 12

El flujo de inversién se encuentra en torno a los USD 1,4 mm.

Flujo de inversion inicial

Cant. afio 1 Cant. afo 2 Cant. ano 3 Cant. ano 4 Cant. ano 5 Cant. afo 6
Aspirador 2 2 2 1
Combinado 1 1
Hidrocinético 1 1 1
Flujo de inversién | USD 470.000,00 USD 380.000,00 USD 370.000,00 USD - USD 230.000,00 USD

f. TIR-VAN. Recupero de la inversion inicial.

El proyecto con los fundamentos definidos arroja una VAN de USD 398.018,10.

Una TIR del 37% con una tasa de corte del 27%.

Evaluacion de los flujos de efectivo

afio0 afiol afio2 afio3 afiod afio5 afio6
Aportes accionistas USD 1.247.400,00 -USD 415.800,00 -USD 415.800,00 -USD 415.800,00
Efectivo excedente para los accionistas usb - USD 8502040 USD 133.024,80 USD 133.024,80 USD 160.566,00 USD  160.566,00
Perpetuidad USD 3.763.062,00
Flujo neto -USD 1.247.400,00 USD - USD 500.820,40 USD 548.824,80 USD 548.824,80 USD 160.566,00 USD 3.923.628,00
Ke 21%
g desde afio 7 3,0%
[vaN USD  398.018,10 |
[TIR 37%|
KE
Risk free 2%
B del proyecto 1,16
RPM 0,10
Prima riesgo pais 13,7%
[Total 27,30%]

Se toma un P para el proyecto de 1,16 para empresas de servicios de campo en la industria petrolera.

Se estima una recuperacion de la inversion inicial para el cuarto afo.
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Estado de flujo de efectivo

afiol afio2 afio3 afiod afio5 afio6

Resultado neto USD 14342365 USD 340.081,58 USD 532.099,20 USD 532.09920 USD 642.264,00 USD 642.264,00
més:

Depreciacion hienes de uso USD  90.720,00 USD 158.760,00 USD 226.800,00 USD 226.800,00 USD 272.160,00 USD 272.160,00

Amortizacion intangibles usb - UsD - UsD - UsD - UsD - UsSD -
méas/(menos):

Variacion NOF -USD 2354172 USD 1225397 USD 11.972,26 USD - USD 4.540,49 USD -
Efectivo generado por las operaciones | USD  210.601,92 USD 511.09556 USD 770.871,46 USD 758.899,20 USD 918.964,49 USD 914.424,00

Pagos compras de bienes de uso | USD 1.247.400,00

Pagos compras de intangibles
Efectivo aplicado a las inversiones USD 1.247.400,00 USD - Usb - Usb - Usb - Usb -
Free cash flow -USD 1.036.798,08 USD 511.09556 USD 770.871,46 USD 758.899,20 USD 918.964,49 USD 914.424,00
Flujo de financiacién

Dividendos USD  85.020,40 USD 133.024,80 USD 133.024,80 USD 160.566,00 USD 160.566,00

Accionistas USD 1.247.400,00 -USD 415.800,00 -USD 415.800,00 -USD 415.800,00
Variacion del efectivo USD 210.601,92 USD 10.27516 USD 222.046,66 USD 210.074,40 USD 758.398,49 USD 753.858,00
Saldo de efectivo USD 210.601,92 USD 220.877,08 USD 442.923,75 USD 652.998,15 USD 1.411.396,63 USD 2.165.254,63
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12. Factores clave de éxito

Al analizar con perspectiva lo desarrollado hasta aqui podemos advertir una serie
de aspectos que podemos plantear como factores clave de éxito. En este sentido
identificamos los siguientes:

e Alojar nuestra propuesta de valor en el segmento objetivo para poder
trabajar con precios que permitan obtener los resultados financieros
esperados.

e Acumulacién de informacién técnica de trabajos histéricos para poder
ofrecer robustez técnica en la propuesta de valor.

e Capacitar organicamente y retener a los operadores de equipo, cuyo know
how técnico es critico.

e Trabajar en los aspectos de ejecucion del servicio que disminuyan al
minimo los stop operativos por cuestiones mecanicas de nuestros

equipos.
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14. Anexos

En el presenta apartado se encuentran los materiales que consideramos volcar

como anexos para profundizar informacion o ilustrar algunos puntos del trabajo.

a. Anexo |

Segmento

* Segmento: empresas que gestionan grandes volumenes de activos

industriales.
P I

P, IR
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b. Anexo Il

The Value Proposition Canvas

Valud Proda BTion
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Utilizacidn continuade la cadana de valor
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Cumplimiento de plazos de mantenimiento

Reutilizacion de materia prima

Mantenimiento de activos industriales
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Recupero de activos industriales
I i y—
b Dispenibilidad de |a cadena de valor

Incumplimiznto de plazos

Pain Religvers

Pains
Stop de la cadena de produccidn
-~
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c. Anexo lll - Equipamiento para el proyecto.

Equipo de aspiracion de polvos.
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Equipo de aspiracion de sedimento humedo: hidrocarburo, borra de aceite, barros pesados en general
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Equipo de limpieza hidrocinética de 1000 bares
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d. Anexo IV Tamafio de mercado

A continuacion, se exhiben algunas de las plantas en Argentina que son clientes objetivos de acuerdo con la matriz de segmento.
Hemos realizado un listado de ellas no exhaustivo para identificar, en funcion del sondeo realizado para el presente trabajo, la

dimension de la demanda inicial para cada uno de los equipos.

Aspirador de polvo Hidrocinética Vactor Aspirador de polvo  Hidrocinética Vactor
Holcim 0,5 Holcim 1
Loma Negra Loma Negra 0,1
Acindar 1,1 0,5 Acindar 2 0,5
Ternium - San Nicolas 0,2 Ternium - San Nicolas 0,2
Tenaris - Campana Tenaris - Campana
Gerdau 0,1 Gerdau 0,3
Bunge 0,1 Bunge 0,2
Louis Dreyfus 0,1 Louis Dreyfus 0,2
Cofco 0,2 Cofco 0,1 0,2
Yacyreta 0,5 0,1 Yacyreta 0,5 0,1
NASA - Atucha NASA - Atucha
Ingenio Tabacal 0,1 0,25 Ingenio Tabacal 0,1 0,25
NASA - Embalse 0,25 NASA - Embalse 0,25
Ingenio Ledesma Ingenio Ledesma
Totales 2 1 1 Totales 4 1 1
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Proyeccién de ventas afio 3 Proyeccién de ventas afo 4

Aspirador de polvo  Hidrocinética Vactor Aspirador de polvo Hidrocinética Vactor

Holcim 1,2 Holcim 1,2

Loma Negra 0,1 Loma Negra 0,1

Acindar 2 0,05 0,5 Acindar 2 0,05 0,5
Ternium - San Nicolas 0,45 0,2 Ternium - San Nicolas 0,45 0,2
Tenaris - Campana 0,45 Tenaris - Campana 0,45

Gerdau 1 0,1 0,2 Gerdau 1 0,1 0,2
Bunge 0,2 0,1 0,2 Bunge 0,2 0,1 0,2
Louis Dreyfus 0,2 0,2 Louis Dreyfus 0,2 0,2
Cofco 0,2 0,1 0,2 Cofco 0,2 0,1 0,2
Yacyreta 1 0,1 Yacyreta 1 0,1
NASA - Atucha 0,15 0,2 NASA - Atucha 0,15 0,2
Ingenio Tabacal 0,1 0,25 Ingenio Tabacal 0,1 0,25

NASA - Embalse 0,25 0,2 NASA - Embalse 0,256 0,2
Ingenio Ledesma 0,1 Ingenio Ledesma 0,1

Totales 6 2 2 Totales 6 2 2
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Proyeccion de ventas afio 5

Aspirador de polvo Hidrocinética Vactor

Holcim 1,2

Loma Negra 0,1

Acindar 2 0,05 0,5
Ternium - San Nicolas 0,9 0,2
Tenaris - Campana 0,9

Gerdau 1,1 0,1 0,2
Bunge 0,2 0,1 0,2
Louis Dreyfus 0,2 0,2
Cofco 0,2 0,1 0,2
Yacyreta 1 0,1
NASA - Atucha 0,15 0,2
Ingenio Tabacal 0,1 0,75

NASA - Embalse 0,5 0,2
Ingenio Ledesma 0,1 0,25

Totales 7 3 2

Proyeccion de ventas afo 6

Aspirador de polv Hidrocinética Vactor

Holcim 1,2

Loma Negra 0,1

Acindar 2 0,05 0,5
Ternium - San Nicolas 0,9 0,2
Tenaris - Campana 0,9

Gerdau 11 0,1 0,2
Bunge 0,2 0,1 0,2
Louis Dreyfus 0,2 0,2
Cofco 0,2 0,1 0,2
Yacyreta 1 0,1
NASA - Atucha 0,15 0,2
Ingenio Tabacal 0,1 0,75

NASA - Embalse 0,5 0,2
Ingenio Ledesma 0,1 0,25

Totales 7 3 2
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