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Resumen ejecutivo
El acceso a la energia es un derecho universal para la poblacion de un pais; con el fin de lograr
el proceso de su aprovechamiento es necesario elaborar e implementar estrategias que permitan
obtener el beneficio de los servicios publicos para mejorar la calidad de vida de las personas,
esto implica la instalacion de infraestructura adecuada, principalmente en sectores de bajos
recursos, y asi lograr el desarrollo econdmico y social de los paises emergentes.

En ese sentido, el gas natural es un recurso que constituye la tercera fuente de energia después
del petréleo y el carbdn y que, por sus caracteristicas fisicas, se encuentra en fase gaseosa,
puede ser transportado y distribuido por ductos o tuberias es, ademas, una energia limpia,
econdémica, comoda y segura que existe actualmente en el mercado, estas son las principales

razones por las que el gas natural ha evolucionado mucho mas rapido que otros combustibles.

El proceso de la cadena productiva del gas natural estd conformado por la exploracion, la
explotacién, el transporte y la distribucién, cuyos usuarios finales son: la industria, el comercio,
el sector residencial y las estaciones de gas natural comprimido para vehiculos. La mayoria de
los paises que cuentan con una industria madura del gas natural tienen grandes problemas para
distribuir este combustible a los lugares donde se ubican las poblaciones de bajos recursos
econoémicos que, principalmente, estan asentadas en la periferia de las zonas urbanas, esto se
debe a que los altos costos para instalar la infraestructura no hacen econémicamente viable el

desarrollo de la red de distribucién y las conexiones domiciliarias.

En tal sentido, el trabajo de investigacién esta centrado en la elaboracién del planeamiento
estratégico para la empresa de distribucion de Gas Natural Buenos Aires Norte (GASBAN),
ubicada en la zona norte de la provincia de Buenos Aires, Argentina, que cuenta principalmente
con consumidores residenciales de bajos ingresos econémicos. La situacion en la que se
encuentra la empresa, estados econémicos-financieros agonizantes, el escenario econémico,
politico y social decreciente del pais para los siguientes afios y la reduccién de ingresos por
ventas y servicios, obligaban a GASBAN a disefiar un nuevo plan estratégico para los siguientes

3 afos.
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Capitulo I. Antecedentes de la empresa

1. Consideraciones generales

Argentina es el segundo pais en extension de América Latina y el tercero en poblacion, con 37
millones de habitantes. En 2007, su PIB fue de 160 millones de euros creciendo a una tasa anual
de 8,7%. Como consecuencia, el ingreso per capita de los argentinos se expandio un 44,2%
desde el minimo registrado en el cuarto trimestre de 2002, y supera al pico anterior del tercer
trimestre de 1998 en 11,6%. Un ingrediente fundamental de esta etapa de crecimiento, que lo
distingue de otras etapas, es la difusion del crecimiento a todos los estratos sociales, a todos los
sectores econdmicos y todas las regiones del pais. Respecto del primer punto, es evidente que la
recuperacion de la actividad econdmica permitié una destacable mejora en todos los indicadores
sociales (informe econdémico Ministerio de Economia y Finanzas Publicas de la Argentina
[MECON Argentina] 2005-2007).

La tasa de desempleo, luego de alcanzar el 23,3% en mayo de 2002, se redujo a ritmo acelerado
y se sitla hoy alrededor del 7,5%. Mientras tanto, se crearon 3,6 millones de empleos y 4,8
millones de empleos de tiempo completo (excluyendo planes), que no solo aseguraron una
menor desocupacion y subocupacion, sino que, ademas, permitieron que muchos argentinos
volvieran a buscar empleo en el mercado de trabajo. La recuperacién del empleo y de los
salarios reales redundo en una disminucion muy marcada de la pobreza y la indigencia, segin el
informe econdmico MECON Argentina (2005-2007).

Teniendo en consideracion el crecimiento sectorial, este se caracterizd por una fuerte
recuperacion mas concentrada en industria, agro y construccion, pero muy pronto los servicios
publicos y privados comenzaron a responder a las necesidades de los sectores que se

recuperaron mas tempranamente.

2. Perfil de laempresa

GASBAN es una empresa distribuidora de gas natural que mediante concesiéon, bajo legislacion
y regulacion local, brinda el servicio publico de distribucién en una determinada area
geogréfica, delimitada y descrita en un contrato en el cual se establecen los derechos y

obligaciones de las partes para la prestacion del servicio.



El afio 1992, en Argentina, se concreto la privatizacion de la empresa estatal de servicios de gas
natural del Estado. EI 28 de diciembre del mismo afio, GASBAN obtuvo la licencia para prestar
el servicio publico en la zona norte de la provincia de Buenos Aires, por un plazo de 35 afios,
que podia ampliarse por 10 afios mas. La empresa brinda el servicio de distribucion por redes,
en un érea de distribucion de 15.000 km? en 30 divisiones politicas (gobiernos locales) y
administrativas de la provincia de Buenos Aires, de las zonas norte y oeste de la ciudad, que son
las zonas mas pobladas y con mayor concentracién industrial del pais (Texto memoria anual
2004 GASBAN).

GASBAN Argentina pertenece al grupo multinacional espafiol Fenosa, lider en el sector
energético, pionero en la integracion del gas y la electricidad. A fines del 2007 el Grupo Fenosa
era el primer operador de distribucién de gas natural en Latinoamérica, donde tenia,
practicamente, la mitad de sus clientes repartidos entre la Argentina, Brasil, Colombia y

México.

3. Enfoque del negocio de la empresa

GASBAN administra la distribucion del sistema dia a dia, basado en condiciones fisicas,
expectativas y necesidades del consumidor final. Los consumidores estan segmentados en las
siguientes categorias de clientes: residencial, comercial, industrial y subdistribuidoras que
representaban 1.300.000 clientes y a mas de 300 estaciones de gas natural comprimido, dando

servicio a unos 6.000.000 de personas (texto memoria anual 2007 GASBAN).

La empresa busca crecer mas alla de los clientes industriales, para lo cual se habian establecido
dos etapas para la distribucion de gas natural a las familias de esas zonas, las que se caracterizan
por ser de bajos recursos. En una primera etapa debian abastecer a 2.500 y, en la segunda etapa,
a 12.000 familias (texto memoria anual 2007 GASBAN).

Por lo tanto, uno de los objetivos era abastecer a las zonas de més bajos recursos, para lo cual, la
empresa buscé establecer multiples estrategias que buscaban mejorar la captacion de clientes
residenciales. Pero debemos considerar que en un primer momento el abastecimiento de la zona
residencial estaba supeditado a la revision de la viabilidad econémica del tendido de tuberias en

la zona.



La empresa, en estos momentos, mas alld de buscar rentabilidad, necesita incrementar el
volumen de clientes que estaba supeditado a la confiabilidad del servicio, el desconocimiento
del cambio de combustible en la zona y en la necesidad y el derecho de que todos tengan acceso

a un bien publico como el gas natural.

Entonces, la empresa esté en la busqueda de dar abastecimiento del servicio a personas de bajos
recursos, los cuales se encontraban fisicamente en la periferia norte de la provincia de Buenos
Aires. La empresa desarrolla estrategias de concientizacidn para dar a conocer los beneficios del
uso del gas natural en los hogares y, de esa manera, acceder el nuevo mercado que demandaba

ser atendido.

4. Objetivo del presente trabajo

El objetivo del trabajo de investigacion es plantear un plan estratégico para que la empresa logre
un incremento de sus ventas, capte mayores consumidores, amplié la cobertura del negocio y
genere mayor rentabilidad a los accionistas. La situacion de la empresa a la fecha del caso: los
estados econdmicos-financieros por debajo de lo esperado; el escenario econémico, politico y
social decreciente del pais para los siguientes afios y la reduccion de ingresos por ventas y
servicios, obligaban a GASBAN a disefiar un nuevo plan estratégico para los siguientes 3 afios.
Por otro lado, es importante evaluar si es conveniente la iniciativa de distribuir gas natural a los

lugares de bajos recursos econémicos.



Capitulo I1. Andlisis situacional del entorno

1. Analisis externo

El andlisis externo nos permitira identificar y evaluar las tendencias y eventos que no estan bajo
el control individual de la empresa, ello nos revela las oportunidades y amenazas que enfrentara

GASBAN para aprovechar y/o reducir el impacto de estas.

En ese sentido, de acuerdo con informacion de diversas agencias internacionales, notamos que
la Argentina, desde el 2002, ha emprendido una senda de recuperacion econémica gradual. Tras
una caida del 10,9% en 2002, el PIB del pais crecio un 8,8% en 2003, un 9,0% en 2004 y un
9,2% en 2005, respectivamente, y para finales de 2006 tuvo un crecimiento de alrededor del
8,4%. EI PIB per céapita es de 3.776 euros, lo que representa una disminucion con respecto a los
6.533 euros de 2000, pero esta en progresivo aumento. El desempleo bajé desde un maximo del
21,5% en mayo de 2002 hasta el 10,2% en septiembre de 2006. Los tipos de interés, que habian
alcanzado maximos superiores al 100% en 2002, han bajado ahora a niveles normales (el
promedio de los tipos activos de interés indizados en pesos y a 30 dias para empresas con tipos
preferentes se situd en 9,14% en 2006, mientras que los tipos pasivos llegaron al 6,89%). En
2005, Argentina fue el quinto pais receptor de inversion extranjera directa (IED) en América
Latina después de México, Brasil, Colombia y Chile. La IED alcanz6 un total de USD 4.700
millones (+9,1% respecto de 2004), lo que representa el 12,8% de la inversion total (informe

econdémico, Mecon Argentina, 2005-2007).

De acuerdo con el informe de la CEPAL (2002-2007), el sector de los servicios de utilidad
publica se ha visto muy afectado por las consecuencias financieras del hundimiento del sistema
de convertibilidad. Desde enero de 2002, el Gobierno se encuentra enzarzado en una
confrontacion por la renegociacion de los niveles tarifarios con inversores extranjeros en los
privatizados sectores del agua y la electricidad, después de haber utilizado la congelacién de las
tarifas como una de las principales anclas nominales para estabilizar la economia tras la crisis. A
finales del 2005 la situacion era aun extremadamente fluida. VVarios inversores europeos (entre
ellos la empresa francesa Suez) decidieron abandonar el mercado argentino y fueron
rdpidamente sustituidos por empresas locales, mientras numerosas empresas presentaron
solicitudes de arbitraje ante el Centro Internacional de Arreglo de Diferencias Relativas a
Inversiones (CIADI), pidiendo compensacion por los perjuicios sufridos a causa de la
congelacion de las tarifas. El Gobierno respondio y se neg6 a renegociar las tarifas a menos que

las empresas retirasen sus demandas. Las renegociaciones parciales permitieron a algunas



empresas subir las tarifas industriales y comerciales, mientras las tarifas aplicadas a los usuarios

particulares quedaron congeladas hasta el principio de 2006, una medida claramente concebida

para contener las tendencias inflacionistas e intentar no perder votos de cara a las elecciones

legislativas de octubre de 2005. Las empresas privadas, por su parte, se niegan a llevar a cabo

inversiones muy necesarias hasta que no se haya solucionado este tema.

1.1 Anélisis del entorno general

El analisis del entorno general nos da las herramientas, que desde la perspectiva del sistema

econdmico y social, afectan a la situacion de la empresa. Para realizar este analisis vamos a

considerar las variables politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas y legales

(PESTEL, por sus siglas en inglés) y le vamos a agregar la variable demografica para evaluar la

distribucion geografica de la poblacion y las desigualdades en el nivel de ingreso, que afectan

el macroentorno y el impacto que estas tienen en la industria.

Tabla 1. PESTEL

Variable

Tendencia del entorno

Impacto en la industria

Amenaza /
Oportunidad

Politica

Escasa confianza de la poblacion en
la administracion publica y el
sistema judicial.

Inseguridad juridica y
cambios en reglas vigentes
paralizan inversiones.

Amenaza

Altos niveles de corrupcion en la
gestion publica.

Flujo de capitales privados
buscan otros mercados para
montar inversiones.

Amenaza

Subsidios en sectores como el
transporte, energia, alimentos y
otros, absorben gran parte del
presupuesto.

Mayor inversion en
infraestructura y servicios
bésicos.

Oportunidad

Econémica

El PBI se mantendré alrededor del
7% en los siguientes dos afios.

Continuidad en inversion
publica para proyectos de
infraestructura.

Oportunidad

La inflacion alcanzé el 9,8% en
2006, en 2007 fue del 8,8% y se
espera que sea de 10% el 2008.

Precios de los productos
aumentaran ligeramente y el
impacto del poder adquisitivo
en la poblacion de bajos
recursos sera tenue.

Oportunidad

Los flujos de capitales hacia las
economias emergentes se
mantendrian en el 2008, aunque
moderandose respecto al 2007, con
riesgos  crecientes de  mayor
volatilidad.

Sectores productivos seguiran
contratando mano de obra.

Oportunidad

La tasa de desempleo se situd el
2007 alrededor de 7,5% vy para el
2008 se espera estar debajo de 7%.

Mano de obra no calificada
podré acceder a empleos en
sectores productivos.

Oportunidad

Contexto internacional mas
desfavorable e incierto, ante la
intensificacion de una
desaceleracion global.

Exportaciones se reduciran y
empresas tendran  menor
crecimiento.

Amenaza




Variable

Tendencia del entorno

Impacto en la industria

Amenaza /
Oportunidad

Social

Los niveles de pobreza a fines del
2005 fueron de 38% y a fines del
2007 bajaron a 27%, las
expectativas para los siguientes 2
afios son de estar entre 23 y 20%.

Mayor porcentaje de la
poblacion pobre contara con
acceso a servicios publicos
bésicos.

Oportunidad

El ingreso per céapita en el 2006
fue de 15.200 dolares y el 2007
bajo a 13.100 dolares, siendo la
expectativa de 14 mil para el
2008.

Poblacion podra  tener
capacidad de pago de
servicios publicos basicos.

Oportunidad

Tecnolégica

Segun el ranking de
competitividad elaborado por el
WEF el pais se encuentra en el
puesto 76 respecto a preparacion
tecnoldgica. Esto esta
directamente relacionado con el
gasto en I&D que representa el
0,49% del PBI estando muy por
debajo de los paises desarrollados
que estan entre 2 a 3%.

Desventaja competitiva
respecto a otros paises genera
mayores costos en la
productividad de las
empresas y genera reduccion
del crecimiento econdmico.

Amenaza

Ecolégica/
Ambiental

Establecimiento de estandares
ambientales para combatir la
contaminacion ambiental.

mecanismos
impacto

Inversion en
para mitigar
ambiental en operaciones
productivas para
cumplimiento de estandares
ambientales.

Oportunidad

Politicas de cambio en la matriz
energética incentivando el
consumo del gas natural en
reemplazo del diésel en diversos
sectores productivos.

Mejoramiento en la eficiencia
energética de las operaciones
productivas y menores gastos
en generacion de energia.

Oportunidad

Leyes medioambientales vigentes
no se cumplen con frecuencia por
falta de mecanismos de control
adecuados.

Demora en la
implementacion de nuevas
tecnologias para  mitigar

impacto ambiental.

Amenaza




Efecto en

materia de hidrocarburos a
través de los llamados
decretos de "desregulacion
petrolera™.

de exploraciéon y explotacién
de hidrocarburos y posibilidad
de aumentar reservas probadas.

Variable Tendencia del entorno Impacto en la industria
Fenosa

Se dieron procesos de S L
rivatizacion de  algunas Ve ETEieTE 6 (& gesion Oportunidad
P ; g de las empresas. P
empresas de energia.
Se crearon los marcos | Mejoramiento y control de los
regulatorios de electricidad y | compromisos contractuales Oportunidad
gas y se conformaron los entes | genera mayor confianza en la P
reguladores. poblacion.
Se modifico la legislacion en . - .

Legal g Mayor inversion en actividades

Oportunidad

Cambios en la justicia penal,
creacion de tribunales
especiales para evasores de
impuestos.

Genera confianza y seguridad
para pago de tributos vy
regalias.

Oportunidad

Demografica

Respecto a los NSE, en
Buenos Aires (BBAA), el
sector A representa el 2,7%); el
B 14,3%, el C 28,5%; D 8,4%
y el E 11.3%. BBAA
concentra el 116 % de la
poblacion pobre y el 5% de la
poblacidn indigente.

Alto porcentaje de la poblacion
con poco nivel adquisitivo y
menor capacidad de pago.

Amenaza

BB. AA. cuenta con una
poblacién de 3,06 millones de
habitantes y 1,2 millones de
viviendas de las cuales
aproximadamente el 25% no
tiene acceso a los servicios
bésicos en la vivienda y el
70% de las viviendas en los
NSE D y E no cuentan con
gas natural.

Alta potencialidad de ofrecer
suministro de gas natural a las
viviendas de los NSE CDE que
Nno cuentan con este servicio.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2014

1.2 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Este andlisis nos permitird evaluar y resumir la informacion del entorno general (PESTEL), asi
podremos determinar si la empresa estd respondiendo bien a las oportunidades y amenazas que

existe en el macroentorno (Fred David 2008).

Luego de realizar esta evaluacion, los resultados nos muestran que el peso total ponderado de la

matriz EFE es de 2,6 esto nos indica que GASBAN estd por encima del promedio o



moderadamente preparada para aprovechar las oportunidades y mitigar las amenazas usando la
estrategia actual de la empresa.

Tabla 2. Matriz EFE: oportunidades y amenazas

Oportunidades Peso | Calificacion | Ponderado
1. | Mayor inversion en infraestructura y servicios basicos. 0,08 3 0,24
2 (IjEcI)SP;IOZt-e mantendra alrededor del 7% en los siguientes 0,07 3 0,21
3 Igtc))rsalsectores productivos seguiran contratando mano de 0,08 2 0,16
4 Establecimiento de estdndares ambientales para 0,05 2 0,10

combatir la contaminacién ambiental.

Cambio en la matriz energética incentivando el
5. | consumo del gas natural en reemplazo del diésel en| 0,09 3 0,27
diversos sectores productivos.

Se dieron procesos de privatizacion de algunas

6 | empresas de energfa. 0,05 3 0,15
7 Se crearon los marcos regulatorios de electricidad y gas 0.06 ) .
" | y se conformaron los entes reguladores. ' '

8 Cambios en la justicia penal, creacion de tribunales 0,04 1 0.04

especiales para evasores de impuestos.

El 25% no tiene acceso a los servicios basicos en la
9. | vivienda y el 70% de las viviendasen losNSED yE no | 0,10 4 0,40
cuentan con gas natural.

Amenazas Peso | Calificacion | Ponderado

1 La |n§egurldel_d Jurlc_jlca y cambios en las reglas vigentes 0,06 5 0,12
paralizan las inversiones.

5 El fIUJo_de capltales privados busca otros mercados para 0,10 3 0,30
montar inversiones.

3 Las exportaciones se reduciran y las empresas tendran 0,07 9 0,14
menor crecimiento.
Los mayores costos en la productividad de las empresas

4. i - L. 0,06 2 0,12
generan reduccion del crecimiento economico.

5 Demora en la implementacion de nuevas tecnologias 0.04 5 0.08

" | para mitigar impacto ambiental. ' '

Demora en la implementacion de nuevas tecnologias

e para mitigar impacto ambiental. e g =

1,00 2,60

Fuente: Elaboracion propia, 2014



1.3 Analisis del entorno especifico

Para analizar el entorno especifico y el analisis de la competencia en la industria utilizaremos el
modelo de las cinco fuerzas de Porter, mediante el cual mostraremos las fuentes de competencia
y el potencial de beneficios que existe en el sector. Para el analisis respectivo calificaremos cada
una de las cinco fuerzas usando el proceso para trazar un perfil del atractivo de la industria
expresada por Hax y Majluf (2007: 117-119). Utilizaremos seis categorias para evaluar el
atractivo de la industria: rivalidad entre competidores, barreras de salida, barreras a la entrada,
desarrollo potencial de productos sustitutos, poder de los proveedores y poder de los

compradores.

Rivalidad entre competidores: los competidores son todas aquellas empresas que brindan el
servicio de distribucion de gas natural. La demanda por el suministro de gas natural, asi como
los altos niveles de rentabilidad, han permitido el crecimiento de la industria en diversos
segmentos, principalmente en los clientes industriales, comerciales y residenciales. Existe un
monopolio natural en el servicio de distribucién debido a que un solo proveedor puede brindar
el servicio en una determinada zona, previa autorizacion del ente regulador de energia, pero las
empresas que brindan este servicio en otras zonas compiten bajo un sistema regulado (en
asuntos de calidad de servicio, atencion al cliente, etcétera) para poder negociar diversos
beneficios con las autoridades. En ese sentido, la rivalidad entre los competidores es restringida
debido que las empresas estdn sectorizadas y monopolizan una determinada zona, solo
compiten, principalmente, en calidad de servicio y atencion al cliente, haciendo que la

atractividad de la industria sea neutra.

Barreras de salida: las barreras de salida son altas debido a las restricciones contractuales que
se dan luego de obtener la autorizacién del servicio, existen altas penalidades si se incumplen
las obligaciones del contrato. EI impacto social que genera la salida es otro factor, asi como el
deterioro de las relaciones estratégicas con otros socios, debido a la pérdida de confianza.
Considerando las penalidades contractuales, las barreras de salida son altas, lo que hace a la

industria poco atractiva.

Barreras a la entrada: el ingreso a la industria requiere de altos montos de inversion, asi como
experiencia especializada en el servicio y la autorizacién que da el acceso a los canales de
abastecimiento, la mayoria de estas empresas son transnacionales y cuentan con un soporte de

capital financiero importante que viene de la casa matriz. La regulacion existente en energia e



hidrocarburos permite un mayor control y genera oportunidades a los ingresantes en la industria,
este es un tema importante dentro del sector, porque las empresas estan permanentemente
adecuandose a la normatividad que sufre modificaciones por diversas razones técnicas o legales.
En ese sentido, estos factores hacen que las barreras de entrada para los nuevos competidores
sea alta, y permite que la industria sea muy atractiva debido a los elevados requerimientos

mencionados que restringen el ingreso de nuevos competidores a la industria.

Desarrollo potencial de productos sustitutos: los productos sustitutos del gas natural son
pocos, el servicio de electricidad es uno de ellos, pero solo tendriamos que considerar otra
alternativa similar como es el gas licuado de petréleo (GLP) que se adquiere en balones. El
valor/precio del sustituto representa accesible para el consumidor. En algunas zonas se puede
obtener gas natural mediante camiones a través del gas natural comprimido (GNC), pero esto se
da en lugares donde no llega la infraestructura de tuberias. En ese sentido, la disponibilidad de

sustitutos es media, haciendo que la industria sea atractiva.

Poder de negociacion con los proveedores: la industria no cuenta con muchos proveedores,
estos son denominados productores de gas natural y estan alejados de las ciudades, por lo que
son obligados a utilizar también el servicio de transporte a través de tuberias. Los proveedores
cuentan con un alto poder de negociacion debido a que la distribucién de gas natural se logra a
partir de la obtencion del suministro del mismo por parte de los productores, los contratos se
hacen a largo plazo y tienen dos modalidades, el primero de ellos se llama “firma” que quiere
decir que hay un compromiso de parte del productor de suministrar un volumen diario
contratado vy el distribuidor, use o0 no este volumen, igual tiene que pagar; la otra modalidad se
llama “interrumpible” y se da de acuerdo a la disponibilidad del gas de parte del productor, el
distribuidor solo paga lo consumido. El alto poder de negociacion por parte de los proveedores

hace medianamente atractiva a la industria.

Poder de negociacién de los compradores: los compradores o clientes estan identificados en
diferentes segmentos, estos son: los consumidores industriales, comerciales y residenciales,
ellos se diferencian por su volumen de compra. Debido a que los compradores solo pueden
adquirir el suministro de gas natural al distribuidor local, no tienen mucha capacidad o poder de
negociacion lo cual imposibilita que los usuarios se puedan integrar hacia atrds con otros
proveedores, esto hace que la industria se presente muy atractiva debido a la posibilidad nula de

obtener el suministro de gas de otro proveedor.
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Resultado del grado de atractividad de la industria: la tabla de evaluacion general del sector
nos da la clasificacion general del atractivo de la industria después de analizar cada factor. Los
resultados del andlisis de las cinco fuerzas de Porter nos muestran que la industria de
distribucion del gas natural es atractiva, con calificacion ponderada de 3,66 debido a la creciente
demanda por contar con el suministro de gas natural; a las altas barreras de entrada, lo que
genera una baja amenaza de nuevos competidores, asi como la reducida capacidad o poder de
negociacion de parte de los compradores y la limitada disponibilidad de sustitutos con que
cuenta la industria; el contrapeso de la evaluacion lo hacen las altas barreras de salida que hacen
poco atractivo a la industria, y el alto grado de poder de negociacion con que cuentan los

proveedores.

Gréfico 1. Resultado del grado de atractividad de la industria

Evaluacion general

Muy poco atractivo
Poco atractivo
Muy atractivo
Calificacion

IAtractivo

Rivalidad entre competidores

Barreras de salida

Barreras de entrada

Desarrollo potencial de
productos sustitutos

Poder de negociacién con los

proveedores

Poder de negociacion de los

compradores

Promedio

Fuente: Elaboracion propia, 2014

1.4 Matriz de perfil competitivo

Mediante la matriz del perfil competitivo (Fred David 2008) identificaremos el desempefio de
los principales competidores, asi como las fortalezas y debilidades en relacion con la posicion

estratégica de la empresa, habiendo reconocido a otras dos empresas que realizan el mismo
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servicio. En Buenos Aires estan instaladas cuatro empresas prestadoras de distribucion de gas
natural, de ellas se escogié a tres para el siguiente andlisis: METROGAS, prestadora del
servicio de distribucion de gas natural en la ciudad de Buenos Aires y once partidos del sur del
Gran Buenos Aires; Buenos Aires Gas Natural (BAGSA), prestadora del servicio de
distribucion de gas natural en la zona de La Plata y provincia de Buenos Aires, y GASBAN,
prestadora del servicio de distribucion de gas natural en la zona norte y oeste de la provincia de
Buenos Aiires.

Tabla 3. Matriz de perfil competitivo (MPC)

GASBAN METROGAS BAGSA

Factores criticos ., Clasifi Puntuacién | Clasifi | Puntuacion | Clasifi | Puntuacién

- Ponderacion - iy iy
de éxito cacion ponderada | caciéon | ponderada | cacion | ponderada
-l T 1 0,15 3 0,45 2 0,15
concesion
SR 0,15 4 0,45 3 0,45 2 0,45
financiera
- IR 3 0,20 4 0,40 2 0,20
Servicio
Clientes 0,15 2 0,45 4 0,45 3 0,30
potenciales
Administracion 0,05 3 0,10 4 0,10 2 0,10
EPEENER, G g o 4 0,80 2 0,40 1 0,20
el sector
Procesos
eficientes 0,05 3 0,10 4 0,10 2 0,10
Tecnologia 0,05 3 0,15 2 0,10 1 0,15
especializada
L] BT 3 0,15 2 0,10 4 0,20
servicios
Marketing/
Publicidad 0,05 2 0,10 4 0,20 1 0,10
Total 1,00 2,85 3,10 2,10

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Los principales factores criticos de éxito estan asociados, en primer lugar, a la experiencia en el
sector, debido a las economias de escala y el conocimiento en la penetracién de mercado en
diferentes estratos demogréficos, la situacion financiera es preponderante por los altos montos
de inversion que se necesitan en la instalacion de infraestructura adecuada para brindar el
suministro de gas natural. El area de concesion es un factor importante porque, si bien la
extension del area brinda una vision sobre el nimero de usuarios que pueden ser conectados, el

aspecto geogréfico es un indicador para conocer la accesibilidad de la infraestructura por
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instalar, asi como la tecnologia especializada para suministrar gas a sectores alejados de las
redes principales.

Los resultados del analisis de la matriz del perfil competitivo nos muestran que el factor méas
importante para lograr el éxito en la industria es la experiencia en el sector, como indica la
ponderacion de 0,20. METROGAS es el que mejor se encuentra ubicado con un puntaje de
3,10, debido a su calidad en el servicio y a su plan de marketing que le ha permitido tener una
mejor aceptacion entre los usuarios del servicio. GASBAN es la siguiente mejor ubicada, con
un puntaje de 2,85 debido, principalmente, a su experiencia en el sector en otros paises, como lo

indica la ponderacién de 0,20.

1.5 Conclusiones

A partir del analisis realizado al entorno externo, consideramos que las condiciones para la
industria de distribucion del gas natural y para GASBAN son favorables, debido a la mayor
cantidad de oportunidades que presenta el entorno y las politicas regulatorias que respaldan las
inversiones en infraestructura y el respaldo que el Gobierno viene dando a las empresas de
servicios publicos; a pesar que las amenazas del entorno no presentan un ambiente, a mediano
plazo, favorable por la reduccién de flujo de capitales debido a la desaceleracion de la economia

global.

La industria de distribucién del gas natural es medianamente atractiva debido a la creciente
demanda del suministro de este combustible, las altas barreras de entrada que genera una baja
amenaza de nuevos competidores, asi como la reducida capacidad o poder de negociacion de
parte de los compradores y la limitada disponibilidad de sustitutos con que cuenta la industria;
el contrapeso de la evaluacion lo hacen las altas barreras de salida que hacen poco atractivo a la

industria y el alto grado de poder de negociacion que tienen los proveedores.

Por otro lado, GASBAN tiene una posicion favorable frente a otras empresas que brindan el
mismo servicio en la ciudad de Buenos Aires, esto quiere decir que puede lograr una aceptacion
optimista para poder penetrar a diversos sectores o segmentos demograficos de la poblacion que

no cuentan con el servicio de gas natural.
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Capitulo I11. Anélisis interno

1. Analisis de areas funcionales de la organizacion

El analisis funcional nos permitird conocer las acciones que se dan en el proceso de
organizacion y los factores clave para la toma de decisiones, asi como identificar las fortalezas y
debilidades en la empresa (anexo 1).

2. Analisis y evaluacién de la cadena de valor

Luego de revisar las areas funcionales es necesario describir las actividades dentro y fuera de la
organizacion que permiten crear un producto y un servicio, para esto seguiremos la metodologia
de servuccion (Emilio Garcia Vega 2012: 42-43), que menciona la necesidad de cuatro

elementos para fabricar un servicio, estos son:

Clientes, todos aquellos usuarios de GASBAN que pertenecen a los sectores, industriales,
comerciales, residenciales.

Soporte fisico, compuesto por el sistema de tuberias, el sistema de dispensador por punto, los
centros de almacenamiento, los equipos de control de uso, equipos de control de accidentes,
entre otros.

Personal en contacto, para este elemento el call center, el personal técnico de instalacion y el
personal de inspeccion, que no necesariamente tiene contacto con el cliente, pero que de ellos
depende la calidad del servicio que se brinda.

Servicio, es la entrega del gas en las instalaciones de las empresas, comercios, residencias

familiares, estaciones de servicio, entre otros.

Esto nos sirve para ir identificando las actividades que son necesarias para la creacion de una
cadena de valor. La cadena de valor, Porter (2005), es elemental para entender cdmo se genera
valor en la empresa y como debe ser su analisis. En esa linea, la cadena de valor de la

distribucion de gas natural se realiza de la siguiente manera:

En primer lugar consideremos que es necesario adaptar la cadena de valor al tipo de negocio,
esto es, GASBAN es una empresa de servicios, pero que si bien no elabora un producto, lo
distribuye. Por lo tanto, tenemos que adaptarlo a la distribucién de gas natural en la periferia de

la ciudad de Buenos Aires.
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Segundo, determinar actividades primarias o de apoyo que pueden generar valor agregado para
el proceso de distribucion de gas natural. Ademas, determinar las actividades que pueden
aportar en el proceso la reduccién de costo para mejorar los margenes de GASBAN.

Actividades primarias

* Operaciones: el proceso operativo consiste en la distribucion del gas natural dentro de la
zona de concesion de GASBAN, este proceso realiza actividades que pueden generar valor
agregado para la empresa, pero también cuenta con actividades que nos pueden ayudar a
reducir los costos. La distribucion de gas por tuberias es un costo fijo para la compafia
como la construccion de tuberias y de las unidades de recepcion que estan determinadas
dentro del contrato de concesion. Asimismo, la distribucion de gas por camiones generan un
costo que puede negociarse y es donde la empresa puede ser mas eficiente buscando reducir
sus costos fijos y variables para aumentar el margen de rentabilidad de la operacion.

e Mercadotecnia: busca informar, difundir y publicitar las actividades de GASBAN. La
empresa necesita dar a conocer las ventajas del uso del gas natural asi como sus beneficios
al momento de cuidar el medioambiente y la economia de los clientes finales. En ese
ambito, es importante que los usuarios tengan conocimiento del compromiso de la empresa
con la responsabilidad social empresarial (RSE); como parte de la integracion de la empresa
en el desarrollo de los sectores mas deprimidos de la zona de concesion. Estas actividades

buscar mejorar la percepcion de los usuarios sobre valor de la prestacion recibida.

* Servicio (administrado por la direccion de servicio al cliente): es el area de primer contacto
con el cliente. La principal funcion de esta area es la orientacion hacia una atencién con
calidad y un trato personalizado, esto hara que la relacion entre el cliente y la empresa sea
mas amigable, en consecuencia, el nimero de reclamos o quejas serd disminuido. Una
empresa de servicios siempre debe innovar y mejorar los canales de comunicacion para
tener a los clientes informados. Asimismo, se realiza también el servicio posventa, el cual se
hace de manera presencial o telefonica y busca hacer el seguimiento para determinar la
calidad en el servicio brindado a los clientes. Estas actividades son necesarias y mejoran el

valor de la compafiia.

Actividades de apoyo

* Planificacion y control (administrado por la gerencia general): es el area encargada de

planificar el futuro y el crecimiento de la empresa sobre la base de las herramientas y datos
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que le proporcionan las demés areas; son ellos los que deciden los sectores a los que se debe
ingresar, cuéntas conexiones se deben generar y cuénta demanda de gas mas se necesitara
para los siguientes afios. Esta actividad es un costo fijo que se modifica por el incremento en

el nivel de precios al consumidor.

Economia y finanzas (administrado por la direccion econémica financiera): es el area
encargada a través de auditoria interna, administracion y contabilidad, de controlar los
gastos, validar las posibilidades y necesidades de inversion, y la cuantificacion de las
utilidades o pérdidas, con la intencidn de planificar el futuro financiero de la empresa. Esta
actividad representa un costo fijo para la compafiia, que se puede reducir dependiendo de las
necesidades de la empresa y de los perfiles de los trabajadores que se requiera.

Sistemas y tecnologia (administrado por la gerencia general): el valor agregado que puede
dar un desarrollo interno para el manejo de procedimientos administrativos u operativos
puede marcar la diferencia con los posibles competidores directos o sustitutos del gas
natural. La facilidad que se perciba en el uso del producto hara que la gente consuma con
confianza y sin preocupaciones, esto se puede rentabilizar en la captacion de més y nuevos
clientes. El desarrollo de sus actividades representan costos fijos negociables para la
empresa, lo que genera la posibilidad de mejora en la rentabilidad final del producto.

Desarrollo y recursos humanos (administrado por la direcciéon de recursos humanos), la
busqueda de personal calificado y su constante capacitacion en una industria que esta
siempre a la vanguardia, 0 busca siempre modernizarse para optimizar los servicios, es muy
importante. Todas las areas dependen de recursos humanos para la captacion y capacitacion
del personal que labora con ellos. Los costos fijos en contratacion, capacitacion vy
evaluacion en los que se incurre por el funcionamiento de esta actividad son negociables, lo

cual nos permitird aumentar la rentabilidad final.

Abastecimiento: compra de suministro de gas directamente al productor, el cual se encarga
de realizar las capacitaciones en el uso eficiente del producto. En esa linea, el suministro
permanente e ininterrumpido del gas natural lograra asegurarnos la entrega oportuna y
eficiente a los usuarios finales. Esta actividad tiene un costo fijo, el cual esta regulado
dentro del contrato de concesion, solo el concedente del contrato de concesion en
coordinacion con el concesionario lo pueden modificar, considerando que estamos ante un

mercado regulado (anexo 2).
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3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Tabla4. Matriz de evaluacién de factores internos (EFI)

Fortalezas

Peso

Calificacion

Ponderado

Reingenieria de la estructura organizacional con el objeto
de adecuar su funcionalidad a los continuos cambios de
los mercados actuales y futuros.

0,15

4

0,60

El dGltimo afio se obtuvieron ganancias por 116.8 millones
de pesos que significaron 18% de los ingresos por ventas.
Esto se debid a la gestion del equipo técnico normativo
que propuso unas modificaciones en la regulacién
tarifaria.

0,10

0,40

Instalacion de mayor cantidad de médulos de atencion al
usuario generan reduccion en los tiempos de consultas,
pagos y tramites.

0,07

0,21

Se han implementado programas de RSE en las zonas de
bajos ingresos.

0,06

0,24

Durante el periodo 2004-2007 se logré un incremento
promedio de 30.000 clientes residenciales, debido a
estrategias de expansion y saturaciéon de sus redes de
distribucion, que supere las dificultades que plantea la
coyuntura general del sector.

0,08

0,24

Se invirtieron en el 2007 $ 64,1 millones de pesos
(aproximadamente USD 20,4 millones) que fueron
destinados principalmente al mantenimiento de las
instalaciones de clientes y expansion comercial (67,5%),
y a renovacion y adecuacién de las instalaciones técnicas
(21,9%). Estas inversiones fueron necesarias para
mantener la confiabilidad y seguridad del sistema de
distribucion y contribuir a la expansion del mismo.

0,07

0,21

Debilidades

Peso

Calificacion

Ponderado

Han tenido pocas ganancias a partir de las ventas
realizadas en los afios 2004, 2005 y haber tenido pérdidas
por 89.4 millones de pesos el 2006, a pesar mantener el
promedio de ventas, esto refleja una debilidad financiera.

0,09

0,18

Ingresos en el segmento GNC disminuyeron 97,6% en el
2007.

0,07

0,07

No se brinda un andlisis econémico de soporte a las
direcciones de la empresa para ver la viabilidad de
concretar asociaciones publico privadas con
inversionistas para ampliar la cobertura de clientes en la
periferia del area de concesion.

0,06

0,12

No se ha visionado los cambios de los mercados actuales
y futuros respecto a la dotacion de personal en las
diferentes areas de la empresa.

0,08

0,08

Despidos de personal el ultimo afio (se redujo de 600 a
578 empleados) generaron desmotivacion en el personal.

0,09

0,09

Contribuciones sociales y otros gastos aumentaron 20,9%
con respecto al afio 2006.

0,08

0,08

1,00

2,52

Fuente: Elaboracion propia. Debilidad importante (clasificacion = 1), debilidad menor (clasificacion = 2),
fortaleza menor (clasificacion = 3), fortaleza importante (clasificacion = 4). (Tomado de Fred David, 2007).
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Luego de realizar esta evaluacion, los resultados muestran que el peso total ponderado de la
matriz EFI es de 2,52, esto indica que GASBAN esta sobre el promedio y con posibilidades de
mejorar las areas funcionales de la organizacién, pero necesita implementar medidas para

mitigar o eliminar las debilidades en algunas areas.

4. Anélisis de los recursos y capacidades y matriz VRIO

El anélisis de recursos y capacidades, desarrollada por Robert M. Grant (2006), busca identificar
los recursos y capacidades a través de una valoracion que deben cumplir las siguientes
condiciones: escasez, relevancia, duracién, transferencia, replicabilidad, derecho de propiedad,
poder de negociacion relativo y grado de integracion de los recursos. Asimismo, esta
metodologia plantea identificar, clasificar y comparar los recursos y capacidades de la empresa,
gue poseen atributos valiosos, raros y dificiles de imitar. En ese sentido, los recursos son los
activos productivos de GASBAN y las capacidades son las areas de produccion de la empresa.

Al realizar el analisis de recursos y capacidades obtuvimos los siguientes resultados:

Tabla 5. Recursos y capacidades

Recursos

._ | Fortaleza .
Recursos Importancia . Comentarios
relativa

La caida de las ventas en los Gltimos
afios significoé un retroceso en los
niveles de ingreso. El afio 2006 se

R1 Finanzas g 4 tuvieron pérdidas por 89 mm de pesos
a pesar del incremento de clientes.
Cumplié con la entrega de gas natural

R2 Distribucion 7 6 a los clientes industriales y demas

clientes menores.

No hubo inversiones importantes, por
tanto, la infraestructura de
7 4 distribucion por tuberia no tuvo
aumento significativo.

R3 Logistica y
construccion

El servicio personalizado que se busca
brindar generd que la empresa invierta
en modulos de orientacién en los

R4 Servicio 7 6 .,
centros de pago. La misién es la
atencién con excelencia.
El desarrollo de la tecnologia es
. importante para la modernizacion de
R5 Tecnologia 8 6 P P

la atencion a los usuarios por internet.

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Capacidades

Capacidades Importancia Forta!eza Comentarios
relativa
La direccion de estudios y aprovisionamiento
Cl Compras y 7 7 realiza evaluaciones para determinar la
abastecimiento suficiencia de suministro a los clientes mediante
estudios econdmicos del mercado. Fortaleza
La capacidad del equipo de ventas para lograr la
sinergia con las ONG y desarrollar proyectos,
Cc2 .
. 7 6 ya antes hechos, se deben repetir para buscar un
Mercadotecnia L . .
mayor crecimiento en el sector residencial.
Fortaleza
C3 Relacién El cumplimiento con la regulacién vigente
con el Gobierno genera una buena relacion con el ente
8 5 AN . ]
y las fiscalizador, se debe mejorar el estandar de
autoridades calidad en los clientes residenciales. Debilidad
L Si bien los resultados no han sido los esperados,
C4 Gestion . .
. . 6 4 se debe considerar la solidez y el respaldo de la
Financiera ;
casa matriz. Fortaleza
No es una cualidad de las empresas, debido al
C5 Desarrollo tipo de servicio que brinda y la poca facilidad de
5 5 Sy L
de productos diversificacion. (Qué se puede crear?
Oportunidad
c6 Personal No se ha con.tratado personal espeC|aI|zz_=1do para
- 7 4 la penetracion en el sector residencial.
calificado b
Debilidad
Se ha logrado la penetracién en algunos sectores
C7 Desarrollo 6 6 de bajos ingresos econdémicos a través de
de redes convenios con entidades privadas que financian
la infraestructura de distribucion. Fortaleza
No es posible desarrollar un servicio sino se
C8 Relacion tiene la aprobacion de la comunidad. En ese
con la 7 8 caso, el trabajo de marketing es importante, por
comunidad cuanto concientiza a la gente de los beneficios y

las cualidades del gas. Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Gréfico 2. Recursos y capacidades

Evaluacion de recursos y capacidades

10| Factores superfluas

Fortalezas clave

Fortaleza relativa

Cc8
C1
Cc7 R2/R4/C2 R5
C5 C3
R1/C4 R3/C6

= NN W D U1l N 0 O

Zona irrelevante

Debilidades clave

1

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Importancia estratégica
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Por otro lado, VRIO plantea un analisis que busca determinar si los recursos y capacidades son
valiosos para la empresa, si son raros, si son inimitables y si la organizacion los puede
desarrollar. Por lo tanto, buscamos analizar las variables sobre las cuales la empresa tenga
control y pueda encontrar una ventaja competitiva en la que se pueda generar mayor valor para

la empresa. Al realizar el andlisis VRIO obtuvimos los siguientes resultados:

Tabla 6. Analisis VRIO

Actividad Valioso | Raro | Inimitable | Organizacién Impllca_nc_:la
Competitiva
Relacion con la comunidad: .
Ventaja
Programas de RSE que se . . . o
. - Si Si No Si competitiva
implementan parcialmente en arcial
la zona de concesion. P
Compras y abastecimiento: el Ventaja
GN que se compra se abastece . . . . if
sin problemas debido a las <] <] S s BU
sostenible
reservas con las que se cuenta.
Desarrollo de redes: las redes .
. - . Ventaja
de alta y baja presion estan Si No No Si o T
instaladas solo en el 60% de la k?a'a
zona de concesion J
Distribucion: GASBAN Ventaja
cuenta con experiencia Si Si Si Si competitiva
reconocida en el mercado. sostenible
Servicio: el servicio es Ventaja
reconocido por los usuarios y Si Si Si Si competitiva
por el mercado. sostenible
Mercadotecnia: poca :
. - e Ventaja
informacion de los beneficios . . i
. Si No No Si competitiva
del GN a los sectores de bajos baia
ingresos )
Tecnologia: no se ha .
. p Ventaja
implementado la tecnologia de . . . i
L Si No Si Si competitiva
distribucion virtual a zonas de arcial
dificil acceso. P

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Valioso: ¢proporciona valor al cliente y una ventaja competitiva?
Raro: ¢cuentan con ella otros competidores?
Inimitable: ¢seria costoso para otros imitarla?

Organizacion: ¢esta la empresa organizada para explotar este recurso?
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5. Determinacion de la ventaja competitiva y estrategia genérica

La determinacion de la ventaja competitiva, segin el modelo de Robert M. Grant (2006), debe
cumplir con los siguientes requisitos: debe ser visible, no necesariamente debe generar una alta
rentabilidad y que sea una cualidad explotable en cualquier circunstancia. Para esto debemos
saber que la ventaja competitiva surge como consecuencia de fuentes internas o externas. En el
caso de GASBAN podemos identificar las dos fuentes, considerando que las ventajas
competitivas nacen, no necesariamente, por un recurso sino por una capacidad que se aproveche

de manera correcta.

Es por eso que la ventaja competitiva que podemos ver desde una fuente interna es el correcto
uso de la mercadotecnia para la captacion de clientes nuevos en el sector residencial, porque
hace uso de una experiencia positiva que hubo en la primera etapa de GASBAN, asociandose
con las entidades del Estado y ONG que buscaban financiamiento no solo para las obras de

distribucion, sino también para las instalaciones en las viviendas de los usuarios.

Consideremos que esta actividad aprovechada correctamente nos ofrecerd la posibilidad de
completar mas conexiones que, si bien no tiene una rentabilidad mayor a las de las conexiones
industriales, hace posible que el Estado vea en la empresa un socio estratégico que podria
desarrollar la misma idea en otras zonas de la concesion, lo que a largo plazo podria significar

una rentabilidad sostenible en un horizonte de tiempo mas amplio.

Pero, también tenemos una posible ventaja competitiva desde la fuente externa, y es que la
demanda potencial que existe en la zona hace necesario el uso no solo de tecnologia sino de un
estudio de factibilidad apropiada que nos permita llegar a mas familias incrementando los
usuarios finales y, por ende, los flujos de ingreso futuro.

Esto significa que tenemos que potenciar la capacidad de abastecimiento y distribucion de la
empresa, asegurando su capacidad a través de un servicio controlado y supervisado, que

garantice la satisfaccion del cliente.
5.1 Estrategia genérica
Descritas las ventajas competitivas que son los programas de RSE, la mercadotecnia, y la

tecnologia ampliando el servicio de distribucion virtual, consideramos que la estrategia genérica

gue mostramos debe estar direccionada en buscar el abastecimiento de la mayor cantidad de
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usuarios finales, a través de una estrategia de captacion de recursos, liderazgo en costos, y
diferenciacion en el servicio final entregado al cliente. Segun la propuesta de Grant estariamos
hablando de una estrategia para empresas maduras, que ya tienen cierta cantidad de afios en el
mercado y, aprovechando el monopolio en el cual existe, se puedan desarrollar las ventajas, para

buscar crecer en el resto del mercado.

Por lo tanto, la estrategia genérica que estamos considerando es la de liderazgo en costos tipo 2,
que segun Fred David (2007), es la estrategia del mejor valor, que ofrece productos y servicios a
una amplia gama de clientes al mejor valor-precio disponible en el mercado. En este caso, a
pesar de tener un precio del servicio regulado, podriamos brindarles a nuestros clientes un valor

agregado en el servicio que nos va a distinguir de los demas distribuidores de gas natural.
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Capitulo IV. Formulacion de objetivos
1. Consideraciones previas

GASBAN es la segunda distribuidora del pais por nimero de clientes y que participa en un
18,4% del total de ventas del mercado residencial y comercial, dando servicio a méas de 7
millones de personas. La Sociedad es controlada por INVERGAS S.A. con una participacion
del 51%, y por Gas Natural SDG Argentina S.A. con una participacion del 19%, las cuales, a su
vez, son controladas por el Grupo Gas Natural Fenosa de Espafia, que aporta experiencia y
capacidad como operador técnico de la sociedad, y que ha consolidado su expansion en
Latinoamérica y Europa como grupo multinacional de servicios a través de sus inversiones en
Brasil, Colombia, México, Puerto Rico, Francia e Italia. El Grupo Gas Natural Fenosa de
Espafia cuenta con més de 11 millones de clientes en todo el mundo (texto memoria anual 2007
GASBAN).

En ese sentido, la visién, misién y los valores empresariales de GASBAN responden,
principalmente, a las disposiciones del Grupo Gas Natural Fenosa de Espafia, las cuales estan
alineadas con los intereses locales en cada pais donde opera, que es la de buscar asegurar un
mayor confort y calidad de vida para el hogar y ventajas productivas para el comercio y la
industria a través de los beneficios del gas natural, siendo un grupo energético y de servicios

lider y en continuo crecimiento.

2. Propuesta de vision y mision para la empresa

Consideramos que a partir de la informacion revisada sobre la empresa, esta debe tener una
vision y mision propia de acuerdo al contexto y la zona donde esté operando, sin dejar de
deslindarse de los principios corporativos de la casa matriz. De acuerdo con el analisis externo e
interno, y en concordancia con el perfil estratégico y la cadena de valor de la empresa,

proponemos la siguiente visién y mision:

Vision: «Ser la mejor empresa de gas natural en la Argentina al 2012, reconocida por sus altos

estandares de calidad en el servicio y por su eficiencia operativa».

Misidn: «Somos una empresa que lleva mas que energia a los sectores residencial y productivo,
buscando satisfacer las necesidades de nuestros clientes, generando el desarrollo econémico de
la poblacién, siendo socio ambientalmente responsable en nuestras operaciones, generando

valor en sus accionistas y demas grupos de interés».
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3. Propuesta de identidad corporativa

Proponemos una nueva identidad corporativa con la finalidad de lograr una mayor identificacion

de los colaboradores, asi como de los usuarios del servicio.

4.

Compromiso ético y social.

Acceso universal a la energia.

Integridad y pasion por lo que hacemos.

Mejora continua.

Objetivo general

Fortalecer las habilidades de distribucion del gas natural en la zona de concesion,

perfeccionando el servicio a nuestros usuarios y logrando la mayor cantidad de conexiones en el

area de concesion, asegurando la rentabilidad de nuestros accionistas.

5.

Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos que estamos considerando estaran alineados con los del grupo

corporativo y se encuentran relacionados con los objetivos financieros, de crecimiento y de

supervivencia, los mismos que son cuantitativos, medibles, realistas y congruentes con la vision

y mision de la empresa.

Tabla 7. Objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos

2008

2009

2010

1. Obtener un ROE de 5%

Obtener un ROE de 7%

Obtener un ROE de 9%

2. Alcanzar un ROA de 8%

Alcanzar un ROA de 10%

Alcanzar un ROA de 12%

3. Incrementar un 5% de
clientes con respecto al afio
anterior.

Incrementar un  10% de
clientes con respecto al afio
anterior.

Incrementar un  15% de
clientes con respecto al afio
anterior.

4. Desarrollar e implementar
un nuevo plan de
desarrollo de mercado,
priorizando los sectores de
bajos ingresos.

Incrementar 5% de clientes
con respecto al afio anterior en
los sectores de bajos ingresos.

Incrementar 10% de clientes
con respecto al afio anterior en
los sectores de bajos ingresos.

5. Reducir los  costos
operativos 5% con respecto
al afio anterior

Reducir los costos operativos
5% con respecto al afo
anterior

Reducir los costos operativos
5% con respecto al afo
anterior

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

De acuerdo con Fred David (2007), la estrategia se define en términos de la adecuacion que
realiza la organizacidn entre sus recursos y habilidades internas y las oportunidades y riesgos
creados por sus factores externos. En ese sentido, identificaremos las estrategias a partir de su
modelo analitico utilizando la matriz FODA y la matriz PEYEA; para la etapa de decision
utilizaremos la matriz cuantitativa de la planificacion estratégica MCPE.

1. FODA cruzado

El FODA nos permite generar alternativas estratégicas que pueden ser ofensivas, reactivas,
adaptativas y defensivas, las mismas que analizan la relacion entre las influencias del entorno y
las capacidades estratégicas de la organizacion respecto a los competidores (Dess, Lumpkin y
Eisner 2011).

Para la elaboracién de la matriz FODA acopiamos la informacion examinada en el analisis
externo (EFE) e interno (EFI) de la empresa. Luego de hacer el andlisis de la matriz concluimos
gue tenemos tres estrategias ofensivas que viene del cruce de las fortalezas y oportunidades, dos
estrategias adaptativas que vienen de las debilidades y oportunidades, dos estrategias reactivas
de las fortalezas y amenazas, y dos estrategias defensivas que vienen de las debilidades y

amenazas.

En el anexo 3 mostramos el cuadro de FODA cruzado en el que se detallan las estrategias

mencionadas.

2. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de acciones (PEYEA)

Esta matriz nos permitira establecer el tipo de estrategia a seguir, ya sea agresiva, conservadora,
defensiva o competitiva, la mas ajustada para la empresa. Para su elaboracion es necesario
evaluar la EFI y determinar las fortalezas financieras (EF) y la ventaja competitiva (VC) vy, por

otro lado, el EFE para encontrar el perfil estratégico sobre el cual debemos trabajar (anexo 4).
Del andlisis podemos determinar que la empresa tiene un perfil competitivo y que es una

organizacion que lidia muy bien en una industria bastante inestable. En ese sentido, segn Fred

David, algunas de las estrategias que debemos aplicar para este tipo de empresa son:
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e Buscar realizar una integracion hacia atrds o hacia adelante y, quizés, también de manera
horizontal, aprovechando que estamos en una industria especializada donde la cadena de
suministro es relacionada y Unica.

e Penetracién de mercado, buscar los recursos necesarios para ampliar el acceso de los
usuarios a este servicio, a través de estrategias especificas que integren a los usuarios a la
nueva matriz energética.

e Desarrollo de mercado, si bien no tenemos oportunidad de crear mas productos, podemos
entregarle al usuario final mayores beneficios y diferenciarnos de otro tipo de empresas
distribuidoras y tener una mayor aceptacion entre los consumidores.

e Desarrollo de producto/servicio, aprovechar la tecnologia para poder entregar un mejor

producto/servicio, asegurando la calidad en el suministro.

Estas estrategias seran desarrolladas posteriormente y se trabajara con las que especificamente

ayuden a alcanzar el objetivo general y los objetivos especificos.

3. Formulacién de las estrategias alternativas

Luego de realizar el analisis de las estrategias alternativas a través del FODA cruzado y la
matriz PEYEA se identificaron tres estrategias alternativas adicionales:

¢ Penetracion de mercado.
e Desarrollo de mercado.

¢ Desarrollo de servicio.

Estas estrategias estan fuertemente vinculadas a los objetivos estratégicos que se han propuesto
para la organizacién. No hemos incluido la estrategia de integracién hacia atras o hacia a delante
debido a que la empresa no participa en las diferentes etapas de la cadena de servicio, tan solo
estd en una etapa que es la distribucion del gas natural y porque no podria integrarse a las

empresas competidoras de gas debido a que la regulacion no se lo permite.
4. Matriz cuantitativa de la planeacién estratégica (MCPE)
En el anexo 5 se presentan las estrategias especificas que se obtienen de la matriz MCPE, que

nos indica de manera objetiva cuales son las estrategias alternativas para elaborar la

planificacion de la misma, a partir de los factores criticos evaluados: los internos y externos.
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La MCPE determina el atractivo relativo de las diferentes estrategias a partir del grado en que
los factores internos y externos criticos son aprovechados o mejorados (Fred David, 2008).

De acuerdo con la calificacion total del atractivo se concluye que la estrategia 1 (penetracion de
mercado) es la de mayor atractivo comparado con las otras 2, con una valoracién de 4,11. En
ese sentido, priorizaremos la estrategia de penetracion de mercado sin dejar de lado las otras
estrategias.

5. Alineamiento de las estrategias con los objetivos
La matriz de alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos nos permite visualizar
qué estrategias son capaces de atender los objetivos de la empresa y determinan cuales se

repiten con mayor frecuencia y son mas relevantes.

Tabla 8. Alineamiento estratégico con los objetivos

Alineamiento con los objetivos estratégicos para los afios 2008, 2009 y 2010
N.° | Estrategias o1 02 03 04 05 Total
1 |Penetracion de mercado v v v v 0 4
2 | Desarrollo de mercado v v v v 0 4
3 | Desarrollo de servicios v v v v 0 4

*El objetivo 5 se lograré con los objetivos estratégicos de operaciones

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Objetivos estratégicos:

O1: mantener un ROE sostenido mayor al 5%, 7% y 9% durante los siguientes 3 afios.

02: alcanzar un ROA minimo de 8%, 10% y 12% para los siguientes 3 afios.

03: incrementar un 10%, 15% y 20% el nimero de clientes para los siguientes 3 afios.

0O4: desarrollar e implementar un nuevo plan de desarrollo de mercado, priorizando los sectores de bajos ingresos.
O5: reducir los costos operativos 5% con respecto al afio anterior para los siguientes 3 afios.

6. Descripcidn de las estrategias seleccionadas

6.1 Penetracion de mercado

Con esta estrategia, la empresa debera incrementar su participacion en el mercado a través de
generar mayor confianza entre los consumidores y mayor informacién sobre los beneficios
economicos del gas natural, principalmente en los sectores residencial y comercial. Por otro
lado, con esta estrategia se buscard tener una mayor y mejor relacién cliente-empresa mediante

una mejor atencion en el servicio y en la calidad del producto, teniendo minimas interrupciones
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para la entrega del gas y una mejor calibracién de los aparatos de medida para que la facturacion
de ajuste a su consumo Yy se cobre lo que corresponde a lo entregado.

6.2 Desarrollo de mercado

Mediante esta estrategia buscaremos desplegar el servicio a través de infraestructura en los
sectores de bajos ingresos, para los hogares y el sector comercial con mayor intensidad,
fortaleciendo el acercamiento con los usuarios con especialistas sociales quienes identificaran

las zonas de mayor y mejor adaptabilidad al consumo de gas natural.

6.3 Desarrollo de servicios

Esta estrategia nos permitird aumentar las ventas a través de la mejora en los servicios, debido a
que el suministro de gas natural se produce y consume en forma simultanea, motivo por el cual,
el cliente debe pagar por una atencion sin interrupciones. Por otro lado, la atencién al cliente
cumple un papel importante para aumentar las expectativas favorables de los usuarios e
implican interaccion entre empleados y clientes, en ese sentido, es fundamental que el proceso

de desarrollo del nuevo servicio involucre tanto a empleados como a clientes.
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Capitulo VI. Planes funcionales y plan de responsabilidad social empresarial

1. Plan funcional de recursos humanos (RR. HH.)
1.1 Introduccion

Cuando se inicia el proceso de planeamiento estratégico en las empresas de hoy en dia, es
necesario que RR. HH. tenga una participacion activa, atras quedaron los tiempos en los que se
buscaba reducir al minimo el nimero de trabajadores en lugar de usar estratégicamente sus
talentos, también quedaron atrds las estructuras donde los recursos humanos creaban
organizaciones jerarquicas donde separaban a los que piensan de los que ejecutan. (Snell-
Bohlander 2013: 48). En ese sentido, GASBAN es una empresa de servicios que tiene un area

de recursos humanos que cuenta con dos divisiones:

¢ Desarrollo de RR. HH.

* Relaciones laborales y servicios de RR. HH.

La necesidad de formar un nuevo equipo de trabajo competitivo y la importancia de contar con
una organizacion solida, estructurada y enfocada en resultados, hace forzoso que RR. HH.,
participe directamente en las decisiones de planificacion, pero para lograr este objetivo también

debe realizar algunos ajustes dentro de su estructura interna.

1.2 Objetivos de RR. HH.

Obijetivo general: el objetivo general de RR. HH. es desarrollar las estrategias necesarias para la
mejora del ambiente laboral de los colaboradores administrativos, personal técnico y operativo,

buscando incidir en su desarrollo profesional y personal, asi como ampliar sus competencias

para el logro de los objetivos estratégicos.
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Tabla 9. Objetivos especificos RR. HH.
Objetivos 2008

1. Evaluacion de competencias al 100% del personal, de acuerdo al cumplimiento del manual de

organizacion y funciones.

2. Implementacion de tres nuevas subdivisiones en la gerencia de RR. HH. (organizacion y

desarrollo, evaluacion y competencias y bienestar y asistencia social.

3. ldentificacion del 100% de las habilidades y fortalezas del recurso humano, asi como las
oportunidades para incrementar su productividad para la toma de decisiones adecuadas en
materia de linea de carrera.

Objetivos 2009

1. Elaboracion e implementacion del programa de concientizacién de los trabajadores con la nueva

propuesta de identidad corporativa.

2. Lograr que el 50% de los colaboradores se identifiquen con la nueva vision y mision de la
organizacion y la adopten como propia.

3. Reduccion del 50% en el nimero de reclamos de los trabajadores sobre el ambiente laboral de la

empresa.

Objetivos 2010

1. Elaborar e implementar una metodologia de reclutamiento de talentos necesarios para la empresa,

con el proposito de fortalecer cada una de las areas que la componen con personal capacitado y

con potencial de crecimiento.

2. Lograr que el 100% de los colaboradores se identifiquen con la nueva visiéon y mision de la
organizacion y la adopten como propia.

3. Reduccién del 100% en el nimero de reclamos de los trabajadores sobre el ambiente laboral de la

empresa.

Fuente: Elaboracion propia, 2014

30



1.3 Actividades para obtencion de los objetivos

Tabla 10. Actividades para obtencion de los objetivos

estructura de

RR. HH.,
implementando tres
nuevas areas.

propuesta del
cambio y los
beneficios que se
generarian por
esta division
adicional.

presentando su
organigrama,
nuevo MOF,
objetivos y los
planes a
desarrollar.

presentado las

posibles soluciones

y su
implementacién

para la mejora del
ambiente laboral.

E:Z?:r:g: cli%nn); la Implementacion | Identificacion de
P - de las nuevas problemas por cada
e, gerencia general |, :
Modificacion de la : . areas, una de las areas,
y al directorio la Nuevo MOF y

presentacién de
seis talleres de
orientacion.

Evaluacion de
personal de la

Evaluacién del
personal del area,
aplicando la
técnica 360°. Se
busca identificar:

Reasignacion de
funciones de
acuerdo a las
evaluaciones.
Promover a los

Evaluar el
desempefio de los
nuevos
responsables,
realizando una

Reduccion del

Disefio de un plan
para la
concientizacion de la
nueva identidad
corporativa en tres
fases.

concientizacién
en grupos
homogéneos.
Con la finalidad
de mostrar la
necesidad y los
beneficios de
seguir los nuevos
lineamientos.
Fase |

grupos de trabajo
y tallares de
reforzamiento de
la identidad,
donde los grupos
daran su
perspectiva sobre
las mejoras. Fase
1l

integracién fuera de

la empresa donde
los trabajadores
presenten sus
propuestas para
mejorar la
identificacion con

la nueva identidad
de la empresa. Fase

gerencia para que puedan - o 90% de
: o . Personal por . evaluacion 180°, .
identificar lineas de . cumplir con los L despidos y
. capacitar, - con la finalidad de X
carrera y necesidades requisitos de . . renuncias.
L personal - . realizar ajustes para
de capacitacion. . jefatura, y enviar .
capacitado, N mejorar el
a capacitacion al -
personal sobre desempefio del
o personal que lo : .
calificado. - equipo de trabajo.
necesite.
Realizar charlas Realizacion de
de capacitacion y | Composicion de | eventos de

Identificacién
del 100% de los
trabajadores con
la nueva
identidad
corporativa.
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recomendaciones
sobre el ambiente
laboral.

deberia volver a
trabajar con los
colaboradores
para optimizar

Acciones de 2008 2009 2010 Indlcan!' de
RR. HH. medicion
Se debera revisar
nuevamente a
través de
Implementacién | buzones, web o
de mecanismos | focus group la
para que los nueva percepcion Incrementar los
Mejorar la trabajadores de la empresa, si | Implementacion canales de
comunicaciony el | hagan llegar en caso no de talleres de comunicacion
clima laboral. sugerencias 0 mejorara, se gimnasia laboral. | para todos los

trabajadores.

perfil para cada
posicion.

encuentren en los
puestos o los que
estén por ser
contratados.

las medidas
correctivas.
Implementar de
acuerdo a la
Elaboracion de informacion el
manual de desarrollo de
L funciones cada uno de los . Implementacién
Presentacion de los . Renovar y revisar
(MOF), asi como | puestos de de programas de
planes de . los manuales de S
. un manual trabajo y la . capacitacion para
capacitacion  para L funciones, las .
detallado de cada | generacion  de| . los trabajadores
CEREL [POSIEEN €5 uesto de trabajo. [una  linea de [T 69 GEMTEie, 37 administrativos
trabajo asi como la P 0. la descripcion de - Y
- RR. HH. carrera para cada : operativos de
presentacion de las N . |las  necesidades
. analizara y puesto de trabajo. acuerdo a las
lineas de carrera . . para cada puesto .
. evaluara los La misma que se n funciones y
para cada area y . de trabajo de
resultados con la | deberd adaptar a .. .| posicion dentro
puestos clave de la| ..~ . - manera periodica
o finalidad de los trabajadores ~ de la
organizacion. una vez al afio. o
establecer el que se organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

1.4 Presupuesto para el cumplimiento de las acciones de RR. HH.

La necesidad de un presupuesto para la ejecucion del plan funcional de RR. HH. se hace

necesaria considerando que las contrataciones y las charlas que se deberan realizar tienen un

coste que impacta directamente en los gastos administrativos.
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Tabla 11. Presupuesto para el cumplimiento de las acciones de RR. HH.

Ano 2008 ARS | 2009 ARS | 2010 ARS

Contratacion de personal (tres personas el primer afio,
y dos asistentes mas cada afio) 149.820 40.861 40.861
Contratacion de service para evaluacion 360°/180° -

68.097 68.097
Compra de buzones 'y materiales para
sugerencias/desarrollo de la intranet 24.881 24.881 24.881
Elaboracion de focus group

75.454 75.454 75.454

» . . Hora Hora Hora

Elaboracion de manuales, perfiles y lineas de carrera

hombre hombre hombre

Fuente: Elaboracion propia, 2014

2. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)
2.1 Responsabilidad social empresarial

El concepto de RSE estd basado en una forma de gestionar los negocios que implica la
incorporacién voluntaria, y con vision de largo plazo, de las expectativas econdémicas, sociales y
medioambientales de los distintos stakeholders en las decisiones empresariales. Implica,
igualmente, que estas decisiones deben guiarse por principios éticos y valores que buscan

contribuir a la mejora del bienestar de la sociedad en general.

2.2 Aplicacion de la responsabilidad social en GASBAN

Desde 1995, GASBAN desarrolla diversos programas de RSE dirigidos y aplicados
principalmente en sectores de bajos ingresos con proyectos de gasificacién. Estos programas
fueron concebidos como una actividad filantrépica para luego convertirse en herramientas de
desarrollo econémico para afrontar y superar la crisis econdmica y social que facilite un proceso
de incremento de las competencias personales, la construccion de capital social y el desarrollo
de la sociedad civil. En ese sentido, la empresa gestionara un modelo de negocio que involucra a

todos los stakeholders, alineado a los objetivos de marketing de la organizacion:
e Programas de uso productivo del gas natural: vinculando a los usuarios para crear

conciencia a futuro sobre la importancia del uso racional de este recurso no contaminante

del medioambiente.
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Programas de emprendimiento empresarial: dirigiendo él mismo a pequefios y medianos
empresarios, asi como a estudiantes del Gltimo afio de secundaria para generar diversas
iniciativas de conciencia industrial como forma de desarrollo empresarial y social, mediante
un esguema de asesoramiento y capacitacion gratuito.

Programas de emprendedores sociales: vinculando a todos los empleados para que puedan
gestionar su propio programa de voluntariado con el apoyo econdémico de la empresa,
mediante este programa se brindaré a los empleados la posibilidad de ayudar a través de la

promocion de proyectos sociales e iniciativas comunitarias.

Asimismo, GASBAN y la Fundacién Gas Natural, apoyaran a diversos sectores de la poblacion

de bajos ingresos con programas de asistencia social y mediante talleres de formacion y

capacitacion, ademas de otros programas sociales basados en criterios y valores alineados con la

filosofia del Grupo Gas Natural Fenosa de Espafia.

2.3 Objetivos de RSE

Objetivo general: consolidar a GASBAN como una empresa que contribuye al desarrollo

econémico y social, que busca promover el crecimiento de la poblacién, cumpliendo con las

normas y guiandose por principios éticos y valores para contribuir a la mejora del bienestar de la

sociedad en general.

Tabla 12. Objetivos especificos

Objetivos 2008
1. Cobertura del 100% de informacidn a los clientes residenciales sobre los beneficios econémicos y
sociales del gas natural al segundo y tercer cordén conurbano.
2. Cobertura del 100% de informacién en las escuelas del primer y segundo cordén de la zona
conurbana sobre la cadena de valor del gas natural en la comunidad.
3. Elaboracién e implementacion de programas de emprendimiento empresarial para jévenes en el
primer cordén conurbano.
4. Elaboracion del cddigo interno de buen gobierno corporativo
Objetivos 2009
1. Cobertura del 100% de informacion a los clientes comerciales sobre los beneficios economicos y
sociales del gas natural al segundo y tercer cordon conurbano.
2. Cobertura del 100% de informacidn en las escuelas del tercer cordon de la zona conurbana sobre la
cadena de valor del gas natural en la comunidad.
3. Elaboracién e implementacion de programas de emprendimiento empresarial para jovenes en el
segundo cordén conurbano.
4. Difusion del codigo interno de buen gobierno corporativo a los empleados.
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Objetivos 2010

1. Cobertura del 100% de informacion a los clientes comerciales sobre los beneficios de la eficiencia
energética en la sociedad al segundo y tercer cordén conurbano

2. Cobertura complementaria del 100% de informacion en las escuelas del segundo y tercer cordén de
la zona conurbana sobre la cadena de valor del gas natural en la comunidad.

3. Elaboracion e implementacion de programas de emprendimiento empresarial para jovenes en el
tercer cordon conurbano.

4. Ejecucion de la primera parte del programa de actividades del cddigo interno de buen gobierno
corporativo.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

2.4 Actividades para la obtencion de los objetivos

Tabla 13. Actividades para la obtencién de los objetivos

Acciones de 2008 2009 2010 Indlca_d(_),r de
RSE medicion
Informar a todos | Realizar talleres | Realizar talleres | Realizar talleres | Doce talleres
los sectores de | de difusion a | de difusion a | de eficiencia | educativos e

bajos ingresos | todas las zonas | todos los | energética en el | informativos.
sobre los | urbanas del | usuarios €onsumo de
beneficios segundo Yy tercer | comerciales del | energia a los
sociales y | corddon de la | segundo y tercer | usuarios
econdmicos del | zona de | corddn de la | comerciales de la
gas natural. concesion. Zona de | zona de
concesion. concesion.

Implementacion | Realizar talleres | Realizar talleres | Realizar talleres | 100% de
de programas | en las escuelas | en las escuelas | de informacién | escuelas y de
pedagdgicos de orden inicial, | de orden inicial, | complementaria | estudiantes
sobre la cadena | educacién educacion en las escuelas | informados.
de valor del gas | primaria y | primaria y | de orden inicial,
natural en las | secundaria en el | secundaria en el | educacién
escuelas, a|100% de las|60% de las | primaria y
través de | escuelas del | escuelas del | secundaria 100%
convenios  de | primer y | tercer cordon de | de las escuelas.
cooperacion segundo cordén | la zona de
técnica. de la zona de | concesion.

concesion.
Elaboracion de | Implementacion | Implementacién | Implementacion | Tres programas
programa de | del programa en | del programa en | del programa en | de

emprendimiento | el primer cordén | el segundo | el tercer corddn | emprendimiento
empresarial para | conurbano de la | corddn conurbano de la | en los cordones
jovenes entre 15 | concesion conurbano de la | concesién conurbanos de la
y 20 afos en concesion poblacidn.

coordinacion
con el &rea de
marketing.
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Acciones de Indicador de
RSE 2008 2009 2010 medicion
Modificacion Implementacion | Implementacion | Implementacion | Doce talleres
del programa de | de la primera | de la segunda | del plan de | educativos e

sostenibilidad y | fase del | fase del | manejo de | informativos.

de los procesos | programa de | programa de | residuos los | Aumento del nivel
de eliminacion | sensibilizacion sensibilizacién cordones de segregacion
de residuos, en | en los cordones | en los cordones | conurbanos de | (separacién de
coordinacion conurbanos de la | conurbanos de la | la poblacién. residuos organicos e
con el area de | poblacion. poblacion. inorganicos) para el
marketing. reciclaje  de los

mismos.
Elaboracion del | Difusion Difusion Ejecucion  de | Firma de constancia

cédigo interno
de buen
gobierno

corporativo.

mediante talleres
bimensuales del

cédigo interno
de buen
gobierno

corporativo.

mediante talleres
bimensuales del

cédigo interno
de buen
gobierno

corporativo.

las acciones del

cédigo interno
de buen
gobierno

corporativo.

de entrega y
asistencia de los
trabajadores a los
talleres de difusion.

Construccion de
lozas deportivas
€n convenio con
las

municipalidades
en la zona de

Organizacién de
eventos
deportivos  en
los cordones
conurbanos de la
poblacion.

Organizacién de
eventos
deportivos  en
los cordones
conurbanos de la
poblacion.

Organizacion
de eventos
deportivos  en
los cordones
conurbanos de
la poblacion.

Seis eventos
deportivos en cada
cordén conurbano.

concesion.
Fuente: Elaboracion propia, 2014

2.5 Integracidn con los grupos de interés — Stakeholders

Son aquellas personas, 0 grupos de personas, que ahora o en el futuro pueden verse afectadas
por la presencia de la empresa, 0 que podrian afectar las operaciones del proyecto (Del Castillo
y Shwalb. Proyectos con Responsabilidad Social 2001). En ese sentido, GASBAN tiene
identificado, a través de un mapeo, a los grupos de interés desde una perspectiva interna y

externa en el que se priorizan sus demandas y el impacto en sus procesos de negocio.

2.5.1 Identificacion de los grupos de interés
El detalle se muestra en el anexo 6.
2.6 Presupuesto para la implementacion de la estrategia de RSE

Seguidamente, se propone un presupuesto para el afianzamiento de los programas de RSE con
base en las actividades por realizar y considerando que GASBAN pretende ser en el corto,
mediano y largo plazo, una empresa orientada al desarrollo sostenible, tanto en lo

socioambiental como en lo econémico.
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Tabla 14. Presupuesto para la implementacién de la estrategia de RSE
Afio 2008 2009 2010

Contratacion de personal (tres profesionales: un
antropdlogo, dos socidlogos) para implementacion de 237.681 237.681 237.681
programas sociales y dictado de talleres.

Implementacion de programas de informacion (1) 75.454 75.454 75.454

Implementaciébn de programas de desarrollo

econémico (1) 75.454 75.454 75.454
Implementacidn de programas de formacién (2) 150.908 150.908 150.908
Programa de asistencia social (1) 125.757 125.757 125.757
Total 665.255 665.255 665.255

Fuente: Elaboracion propia, 2014

3. Plan funcional de operaciones
3.1 Introduccion

Gas Natural Fenosa en Argentina es la segunda distribuidora del pais por nimero de clientes,
participa en un 17,3% del total de ventas del mercado residencial y comercial, y brinda
suministro a industrias y estaciones de GNC. El area de distribucion de la compafiia abarca una
de las zonas méas densamente pobladas del pais, habitada por mas de 6 millones de personas, en
la que se concentran grandes conglomerados urbanos e importantes parques industriales. Uno de

cada cinco usuarios de gas natural en la replblica Argentina es cliente de GASBAN.

Durante el ejercicio 2007, las compras totales de gas natural ascendieron a 2.357,1 millones
de m3, con un alza del 12,9% respecto del ejercicio 2006, debido a la mayor demanda del
mercado residencial por las bajas temperaturas invernales y al cambio en la modalidad de
contratacién del mercado GNC, que a partir de abril de 2006 pasé de servicio completo a
transporte y/o distribucién (T+D), debiendo estos clientes comprar el gas directamente a los
productores (texto memoria anual 2007 GASBAN).
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Tablalb. Transacciones e indicadores de GASBAN

Variables 2005 2006 2007

NUmero de clientes conectados 1.289.033 | 1.320.988 1.355.034
Variacion incremental del nimero de clientes 31.574 31.955 34.046
Ventas de GN suministrada (MM m®) 3.231,3 1.821,5 2.028,3
Ingresos por ventas y servicios (MM pesos) 559,7 492,7 646,1
zﬂfglauones realizadas, nuevas tuberias instaladas 6.041 6.347 6.719
Inversion en bienes de uso (MM de ddlares) 11,5 11,9 20,8
Capacidad de transporte contratado en Firme

(MM m¥/dia) 14,1 14,1 14,1
Utilidad neta/(pérdida) (MM de pesos) 6,5 (89,4) 116,8
Participacion en el volumen de entrega de gas en la

Argentina (%) total de venta de GN Lee L8 L
Inversién acumulada desde el inicio de operaciones

(MM de dolares). ) IO Sl

Fuente: Elaboracion propia, 2014

3.2 Objetivos de operaciones

Objetivo general: el objetivo general de operaciones es fomentar las mejores practicas en la
gestion de la competitividad, la calidad, de la seguridad industrial, de la salud ocupacional,
ambiental y social con su cadena de abastecimiento, con el propdsito de garantizar un
suministro responsable, sostenible y efectivo en funcion del costo y del riesgo.

Tabla 16. Objetivos especificos

Objetivos 2008
1. Ampliacion de la cobertura geogréfica y la penetracion del servicio en 10% en el segundo
cordon conurbano bonaerense con respecto al afio anterior.
2. Ampliacion de la cobertura geogréfica y la penetracion del servicio en 5% en el tercer cordén
conurbano bonaerense con respecto al afio anterior.

3. Reduccién de costos operativos en 5% con respecto al afio anterior reduciendo las pérdidas en
las obras de construccion y mantenimiento de redes primarias y secundarias para la
distribucion de GN.

Objetivos 2009

1. Ampliacion de la cobertura geografica y la penetracion del servicio en 10% en el segundo
corddn conurbano bonaerense con respecto al afio anterior.

2. Ampliacion de la cobertura geogréafica y la penetracion del servicio en 5% en el tercer cordén
conurbano bonaerense con respecto al afio anterior.

3. Reduccidn de costos operativos en 5% con respecto al afio anterior, reduciendo las pérdidas en
redes primarias y secundarias para la distribucién de GN.

4. Mejorar la calidad del servicio en la seguridad y calidad técnica para reducir el tiempo de
respuesta en los reclamos mejorando e indice de calidad por debajo del 7% asi como el indice
de satisfaccion del cliente en 10%.
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Objetivos 2010

1. Ampliacién de la cobertura geografica y la penetracion del servicio en 10% en el segundo
cordon conurbano bonaerense con respecto al afio anterior.

2. Ampliacidn de la cobertura geogréafica y la penetracion del servicio en 5% en el tercer cordén
conurbano bonaerense con respecto al afio anterior.

3. Sostener la variacion incremental del nimero de clientes conectados por encima del 15% con
respecto al afio anterior

Fuente: Elaboracion propia, 2014

3.3 Acciones para la obtencién de los objetivos de operaciones

Las acciones de operaciones se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 17. Acciones para la obtencion de los objetivos de operaciones
Afio 2008

1. Ampliacién del ancho de banda de la red de comunicaciones. Permitira soporte las crecientes
necesidades de los servicios de datos, telefonia y video que demanda el sistema de distribucién.

2. Mejora del sistema SCADA, el cual es utilizado para la supervision, control y monitoreo del
sistema de distribucion. Esto brindard métodos de validacién y estimacion aprobados en esta
industria para garantizar una gestion segura y confiable de la de medicion de gas natural.

3. Mejoramiento del centro de despacho de emergencias. Permitira la administracion de
emergencias y las actividades operativas que se deriven de esta. Como parte de la
implementacion se completara el equipo de trabajo y el lanzamiento del proceso de adquisicion
del software de despacho.

Afio 2009

1. Implementacidn del sistema de gestion de alarmas. Permitira la identificacién, racionalizacion y
administracion del cambio y auditorias de las alarmas conforme lo establecen las normas y
buenas practicas internacionales.

2. Construccion, operacion y mantenimiento de la red de alta presion y la conexién a los clientes
del segundo y tercer conurbano.

3. Implementacion del sistema de gestidn de seguridad, control de pérdidas, con el objetivo de
reducir el indice de accidentabilidad en los trabajadores operativos en capo y en planta.
Ano 2010

1. Acreditacion del curso de atencion al cliente al 100% de trabajadores operativos, con el objetivo
de mejorar las relaciones interpersonales que conduzcan hacia la cultura del servicio.

2. Asegurar la correcta implementacion del sistema de despecho de emergencias.

3. Implementar una auditoria nacional para asegurar la correcta implementacion del sistema de
gestion de seguridad, control de pérdidas.
Fuente: Elaboracion propia, 2014

3.4 Gestion de operaciones

La operacion y mantenimiento del sistema de distribucion de GASBAN permite que el gas
natural llegue a cada uno de los usuarios de forma continua y con los estandares de seguridad y

calidad requeridos.
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El proceso de contratacion, instalacion y conexién del servicio de gas natural se muestra en la

siguiente secuencia:

* GASBAN evaluaré la factibilidad técnica y econémica del potencial suministro de acuerdo a
los datos consignados por el cliente en su solicitud de factibilidad.

o Si el resultado es positivo, se brindara al cliente la informacion necesaria tanto para él
como para la empresa de instalaciones internas que haya seleccionado, de modo que su
proceso de conversion se lleve a cabo de manera eficiente y en el plazo méas breve.

o En el caso de que el cliente no pueda ser atendido por GASBAN, debido a que el
proyecto no resulta técnica 0 econdmicamente viable, se pueden buscar esquemas que
viabilicen el desarrollo del proyecto.

* Firma del contrato de suministro: se suscribe un contrato por adhesién aprobado por el
organismo regulador (ENARGAS).

* Evaluacion del proyecto de instalacion de gas natural: el area de ingenieria de GASBAN
revisa el proyecto presentado por el cliente y elaborado por la empresa de instalaciones
internas y emite las observaciones, si las tuviera.

e Construccion: una vez subsanadas las observaciones al proyecto de instalacion de gas
natural, en caso los hubiera, el instalador contratado por el cliente podrad iniciar la
construccion de las instalaciones internas.

¢ Habilitacion: concluida la construccion, el cliente solicita a GASBAN la habilitacion de sus
instalaciones internas y de la estacion de regulacion y medicién (ERM). GASBAN solo
habilitara el servicio si las condiciones de la ERM vy de las instalaciones internas cumplen
con las exigencias técnicas.

Dentro de las actividades de operacidn se encuentran las acciones de mantenimiento aplicadas a

toda la infraestructura del sistema de distribucion que estan enfocadas a disminuir el riesgo de

falta de suministro o accidentes. Entre estas actividades se pueden mencionar las siguientes:

* Monitoreo y eliminacion de fugas en la red de distribucidn e instalaciones auxiliares.
* Vigilancia, revisién y conservacion de:

o Valvulas.

o Estaciones de medicion y regulacion.

o Sistemas de odorizacion.

o Sistemas de proteccion catddica.

o Prevencion de dafios.

o Atencion de urgencias.

o Control de la integracién de los ductos.
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La ejecucion periddica de estas actividades permite garantizar la correcta y eficiente operacion
del sistema de distribucion.

3.5 Presupuesto para el cumplimiento de las acciones de operaciones

El presupuesto incremental para ejecutar las acciones de operaciones se detallan en la siguiente
tabla:

Tabla 18. Presupuesto para el cumplimiento de las acciones de operaciones
Descripcion 2008 2009 2010

Ampliacion de cobertura de segundo y tercer cordén
conurbano. Instalaciones a realizar, nuevas tuberias (red
principal y otras redes en km) y bienes de consumo
(MM pesos).

Mantenimiento de redes y programa de control de
pérdidas en las redes primarias y secundarias en la 14.900.000 | 15.800.000 | 16.700.000
distribucion de GN (MM de pesos).

Contribuciones sociales a municipios para permisos,
licencias y autorizaciones de construccion (MM de 1.900.000 | 2.400.000| 3.900.000
pesos).

71,933.118 | 82,716.798 | 99,348.188

Total 88.733.118 | 100.916.798 | 119.948.188
Fuente: Elaboracion propia, 2014

4. Plan funcional de marketing

4.1 Introduccion

Luego de examinar las ventajas competitivas que se obtuvieron en la matriz PEYEA y en la
matriz MCPE, estos concordaron en que necesitdbamos trabajar en el mercado de la empresa.
Considerando que la empresa es estable dentro de un mercado regulado y que depende del
control de precios para poder obtener un crecimiento en cuanto a rentabilidad por precio de
producto, es necesario establecer algunas estrategias de penetracion y desarrollo de mercado que

nos permita tener una rentabilidad producto del volumen de las ventas.

En ese sentido, definiremos el concepto de servicios, definicion de servicios: los servicios son
actividades econdémicas que se ofrecen de una parte a otra, las cuales, generalmente, utilizan
desempefios basados en el tiempo para obtener los resultados deseados en los propios
receptores, en objetos o en otros bienes de los que los compradores son responsables (Marketing
de Servicios, Lovelock & Wirtz 2008: 15).

Debido a la legislacion, restricciones y tipos de servicio que se brinda, la posibilidad y la

necesidad de crear una estrategia de marketing esta enfocada mas en dar a conocer las bondades
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del producto y en los beneficios que se generarian por su uso. En ese ambito, la estrategia de
marketing estara alineada a los planes de RSE dentro de la organizacion y que nos permitira la
implementacion de las actividades de educacion, capacitacion y difusion los beneficios del gas

natural que necesita recibir el cliente para sentirse satisfecho.

La satisfaccion del cliente estara dada no solo por la entrega del producto, sino por su
satisfaccion posterior al servicio brindado que es el valor agregado que la empresa puede
brindar ademés de suministrar el servicio de gas a domicilio. Asi como el desarrollo del
marketing para un producto usa el desarrollo de las 4P (precio, producto, plaza, promocion,),
cuando analizamos un servicio es necesario captar su esencia y sus necesidades, por tal motivo
se desarrollan el analisis de las 8P (producto, plaza, precio, promocion, proceso, entorno fisico,

personal, productividad), para el marketing de servicios.

4.2 Objetivos de marketing

Objetivo general: desarrollar las estrategias necesarias para mejorar la percepcion de la empresa
buscando incrementar su participacion en el mercado y la eventualidad de ampliar los clientes a
zonas contiguas a la zona de concesion. Asi como la intensificacion de las actividades de
responsabilidad social empresarial (RSE) y ambiental de la organizacién para lograr un

acercamiento con los usuarios del servicio.

Tabla 19. Objetivos especificos

Objetivos 2008
1. Incremento del nimero de usuarios 10% con respecto al afio anterior en el sector residencial.
2. Reduccién del 50% de los reclamos de los usuarios en la calidad del servicio en los centros de
atencion.
3. Lograr la satisfaccion del 75% de los clientes en la atencién en los centros de servicio.
Obijetivos 2009
1. Incremento del nimero de usuarios 15% con respecto al afio anterior en el sector residencial.

2. Lograr que el 50% de los usuarios en la zona de concesidon logren recordar la publicidad de la
nueva imagen corporativa de la empresa.

3. Lograr la satisfaccion del 100% de los clientes en la atencion en los centros de servicio.

4. Reduccién del 100% de los reclamos de los usuarios en la calidad del servicio en los centros
de atencion

Objetivos 2010
1. Incremento del nimero de usuarios 25% con respecto al afio anterior en el sector residencial.

Lograr que el 100% de los usuarios en la zona de concesion logren recordar la publicidad de
la nueva imagen corporativa de la empresa.

3. Incrementar 25% el nimero de usuarios en el sector comercial con respecto al afio anterior.

I

. Lograr posicionar la imagen de la empresa como la mejor organizacion socialmente
responsable en toda la capital de la republica.
Fuente: Elaboracion propia, 2014
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4.3 Actividades para la obtencion de los objetivos de marketing

Tabla 20. Actividades para la obtencion de los objetivos de marketing

correcto uso del
gas natural

Acciones de Indicador de
: 2008 2009 2010 s
marketing medicion
Generar campafas Lanzar una
de relanzamiento . campafia de
Realizar una it
que muestren las ~ educacion de gas
campafia  que
nuevas ~ natural, en el
. ensefie y Incremento del
Campafia de SRS S difunda los COITEcto uso y en nimero de usuarios
pana virtuales y fisicas - los derivados que -
relanzamiento beneficios del 10, 15y 20% con
que la empresa se pueden generar ~
de la empresa. , uso del gas . . | respecto al afio
esta a nivel comercial .
: natural en las| . - anterior.
implementando 20Nnas e industrial, en las
para mejorar la . . nuevas zonas que
. . .| residenciales.
calidad de servicio se busque
al cliente. penetrar.
Evaluar el nivel
L de ventas or
Capacitacion P
vendedor,
de vendedores Reforzar las .
- . . analizando no
en técnicas de | Capacitar a los | capacitaciones L
. solo los factores | Capacitacion del
venta y del|vendedores en | realizadas con . 0
- . e de incremento de | 100% de los
personal de los | técnicas especiales | la revision de .
ventas, sino | empleados en
centros de [para la venta de|las metas y . . o
e - _ revisando si el | técnicas de ventas y
servicio en | servicios en zonas | objetivos - .
» . vendedor  logro | atencion al cliente.
atencion para | de bajos recursos. |trazados en el S
la excelencia afio anterior sEmE AT 2 (23
. usuarios en el
del servicio

Desarrollo de
merchandising
informativo y
promocional de
la
responsabilidad
social
empresarial
(RSE) y
ambiental

Se generara
publicidad por
folleteria y con
obsequios

mostrando las
acciones de RSE
de la

organizacion.

Se usara
folleteria y
anuncios
publicitarios
informado  del
crecimiento de
la comunidad y
ndmero de
familias
beneficiadas a
través de los
programas de

RSE

Se informara por
folleteria y
anuncios la
penetracién en
otros sectores y el
interés  de la
empresa en la
RSE para llevar
bienestar a mas
familias.

Encuestas en la
zona de concesion,
del efecto de los
programas de RSE,
debiendo el 100%
de los encuestados
vincular a la
empresa con su
compromiso en la
RSE.

Fuente: Elaboracion propia, 2014

43



4.4 Marketing mix

Elementos del producto

Para determinar los elementos de un servicio es necesario, en primer lugar, disefiar el concepto
de servicio, el mismo que para este caso depende de un producto bésico, el gas natral, servicios
complementarios (servicios de reclamos online, emergencias, atencion al cliente online 24 horas
al dia, entre otros), y los procesos de entrega (distribucion por tuberia o distribucién virtual).
Consideremos que el servicio final debe generar un valor agregado para el cliente, ya que si este

no lo percibe asi antes, durante y después de la compra, no lo volvera a consumir.

En este caso, considerando que tenemos un solo distribuidor, es necesario que el planteamiento
del servicio no solo incluya el bien final sino también el valor agregado que se brinda por el uso
del servicio. Por esa razon, el producto que se vende es gas inteligente, el mismo que, ademas,

te brinda informacidn online, sobre facturacion, sobre usos, reclamos online, entre otros.

Lugar y tiempo

La facilidad para que el cliente reciba un servicio, es el valor agregado que la empresa debe dar
los usuarios. En algunos casos, es una entrega a través de un intermediario, otras veces es la
entrega virtual y, finalmente, es la entrega fisica bajo programacion. Los usuarios de GASBAN,
estan contemplados dentro de la Gltima categoria, ya que es un producto basico gque se entrega
mediante la distribucion gas a través de tuberias. Si bien es cierto, es obligatoria la tuberia
principal para su distribucion, existen zonas en las cuales se puede usar la distribucion virtual de
este producto. Este consiste en brindar la operacion de abastecimiento entregada por medio de
camiones equipados y acondicionados para realizar la distribucion. Al no existir tuberias, el
camion transporta el producto y lo inyecta en el tanque de almacenamiento de cada una de las
casas en las zonas de distribucion. Cuando hay poblaciones retiradas de los gasoductos y la
demanda de gas no justifica econémicamente la construccion del gasoducto, se puede utilizar el

sistema de gas natural comprimido (GNC).

Hay que considerar que en ambos casos la satisfaccion del cliente es importante, debemos de
cumplir con entregar el producto donde el usuario lo requiera y el suministro se debe brindar las
24 horas del dia. Para poder lograr este tipo de atencion, la empresa debe desarrollar
herramientas que permita que el cliente sea atendido las 24 horas y para ello es necesario tener

pagos online, central de reclamos, central de pedidos, y central de control de calidad via web.
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Precios y otros costos para el usuario

La fijacion del precio, normalmente, depende de tres elementos, la competencia, los costos v el
valor para el cliente; para el caso de GASBAN, los precios ya estan determinados en un contrato
marco que se firma con el Estado. Los precios estan regulados y lo que busca es asegurar el
“justiprecio” de los servicios prestados. Se realiza un analisis de costos de las empresas
distribuidoras y, con base en esa informacidon, se determina el valor del precio que se debe
cobrar. Debemos considerar que es el Estado, a través del ente regulador, es el Unico autorizado
para determinar incrementos en los precios, las empresas distribuidoras pueden presentar
informes técnicos donde sustenten los incrementos en los costes de operacion, con lo cual es

posible solicitar un incremento en la tarifa.

Promocién y educaciéon

Promocionar un producto es necesario para poder venderlo, en ese sentido, es necesario que se
establezca una relacion con el cliente donde el producto es presentado y se pueda mostrar sus
cualidades y beneficios por las cuales los consumidores deben usar un producto. En esa linea,
estamos ante un proceso de educacion, en el cual los clientes conciben por qué deben usar el
producto, ya sea por un ahorro en costos, por mejor calidad o por mejor presentacion; para
lograr esto se usan multiples mecanismos de publicidad directa. GASBAN, dara a conocer las
bondades de su producto y promocionara los servicios posventa que ofrecen, tales como:
servicios online, servicios preferentes, atencion a domicilio, bono por buen consumidor, bono
por buen pagador, entre otros. Asi mismo, se realizardn campafias publicitarias y educativas

dando a conocer a los usuarios el compromiso de la empresa con la RSE

Por otro lado, debemos considerar que el medio de comunicacién también genera un valor para
el consumidor, porque es la presentacion del mensaje final. Este mensaje sera claro, sencillo y,
sobre todo, ilustrativo, de esta manera se estimula a los usuarios a revisar la informacion. La
comunicacion de marketing de servicios contempla opciones como: comunicaciones personales,
publicidad, promocion de ventas, publicity y relaciones publicas, materiales instructivos y
disefio corporativo. Para el caso de GASBAN consideramos oportuno comunicarnos mediante
publicidad, materiales instructivos y publicity y relaciones publicas, para llegar a los todos los

segmentos de clientes.

Proceso

Es conocido que del correcto uso de los procesos internos y externos, se establece la

combinacion perfecta para la entrega de un servicio final de calidad. En ese sentido, es
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importante considerar en esta etapa que todos los procesos se deben cumplir por todos los
integrantes de la empresa. Los procesos que se generan en el servicio de suministro de gas
natural, seran revisados y conocidos por todos los trabajadores que estan involucrados en la

cadena de valor del suministro.

Definimos dos procesos importantes en la empresa, proceso de distribucién de gas por red de
ductos o tuberias y proceso de entrega de gas virtual, con lo cual el valor agregado de su
correcta ejecucion se manifestara en la entrega oportuna y en la calidad necesaria para cada tipo
de usuario. Muchas veces los reclamos en las empresas de servicios se dan porque los
proveedores no cumplen con hacer la entrega a tiempo y en la cantidad ofrecida. Esta imagen se
ve fortalecida cuando el cliente identifica esta cualidad en su proveedor, pero hay que tener

mucho cuidado, ya que una falla puede mermar drasticamente la confianza en la empresa.

Entorno fisico

Es la carta de presentacion de la empresa, su importancia radica en que es la imagen que se da a
los clientes. Una oficina imponente que demuestre calidad, eficiencia y estilo, puede ser un
problema, cuando casi el 95% de los usuarios son residenciales y de ellos el 80% son familias
de bajos y escasos recursos. Para ellos la imagen no seria la descrita, sino mas bien seria la
empresa capitalista que se aprovecha de los pobres usuarios y se da grandes lujos. Es prudente
tener instalaciones adecuadas que nos permitan dar una imagen de calidad en la atencion, y que
se centre por sobre todo en la comodidad y satisfaccion del usuario final. Por estas razones, los
lugares donde se encuentran instaladas las oficinas, en especial las de atencion al cliente, seran

revisadas y acondicionadas de acuerdo esta nueva imagen.

Personal

La interaccion con el personal de la empresa siempre es importante, es necesario que todo el
personal maneje un mismo estandar de atencion a todo nivel, el cual debera ser controlado y
revisado por los responsables de la compafiia. Si bien la tecnologia ha evolucionado, y es ella
quien da las mejores y mas rapidas soluciones, es importante que los trabajadores manejen y
tengan la misma informacién, de tal manera que la rapidez y agilidad en la atencién siempre sea
la misma.

Hoy en dia, la necesidad de contar con personal calificado también nos exige que sea tratado de
la mejor manera para que puedan atender eficientemente a los clientes. En algunas empresas se

estila la tercerizacion de muchas éareas de atencion al cliente, pero es sustancial que si se hiciera,
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se evalle constantemente la atencion que se le da al cliente, porque lo que normalmente sucede

es que la calidad en atencién se reduzca.

En esa linea, la necesidad de que el personal sea capacitado es necesaria y se hard un trabajo en
conjunto entre RR. HH., operaciones y servicio al cliente.

Productividad y calidad

La productividad y la calidad del producto final para este caso son puntos muy significativos, ya
gue de ambos depende la satisfaccidn del cliente. La productividad es la eficiencia que debe
demostrar la empresa para entregar el producto, y la calidad es el minimo estandar que un
producto debe cumplir de acuerdo a la normatividad vigente y que debe ser entregado en tiempo
y forma determinados. Esto se mide por el nivel de cumplimiento con cada uno de los usuarios,
pero la calidad solo se puede medir si el cliente esta de acuerdo o no con el producto recibido.
Esto nos podria generar un factor mensual de potencial desercion del uso del producto o, en
todo caso, el nivel de usuarios que debemos compensar para que su impresion mejore con

respecto a la empresa.

4.5 Presupuesto para la implementacion del cumplimiento de las acciones de marketing

Tabla 21. Presupuesto para la implementacién del cumplimiento de las acciones de
marketing

Afio 2008 ARS 2009 ARS 2010 ARS
Camparia de relanzamiento de la empresa 75.598 110.037 141.476
\(/:éalr?tzc(ijtszieérc i((j;aovendedores en técnicas de 47 158 47 158 47 158
;%s;ggilcl)cr)];fe merchandising informativo y 110.037 110.037 110.037

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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5. Plan funcional de finanzas

5.1 Estado situacional

La situacion financiera de GASBAN cambio drésticamente el 09 de abril de 2007, fecha en la
cual se dispone la aplicacién de los incrementos en las tarifas en concordancia con al acta de
acuerdo entre el Estado y la sociedad. En ella se establecia un incremento de casi el 27% del
valor de la tarifa. La norma contemplé la aceptacion de un incremento retroactivo desde el
2005. Este incremento se realizd en tres etapas, separando a los clientes regulares de los clientes

residenciales y de GNC.

Ademas, otro aspecto importante dentro del incremento de las ventas para GASBAN, fue el
clima mas frio durante el invierno del 2007, lo cual gener6 que el sistema de distribucién y
transporte fuera usado en casi un 95% de su capacidad. Estos factores influyeron para que las
ventas crecieran en un 31,1% con respecto al 2006. En los anexos 7 al 9 de ratios financieros se

puede observar la composicion del crecimiento.

Como consecuencia de las modificaciones realizadas por el ente regulador, la empresa presenta
dos tipos de ingresos, el primero es producto de la venta del gas, que tuvo un incremento de
17,3%, pero el segundo rubro en el cual solo brindan el servicio de transporte y distribucion,
represente un incremento de 24,6%. El resto del incremento es producto de la regularizacion de

las ventas del 2005 y 2006 segun el cronograma acordado.

El costo de venta tuvo un incremento del 5%, compuesto en su mayoria por el incremento de los
servicios de transporte de gas, de las empresas que compran directamente a los productores.
Consideremos también que el incremento tarifario no afect6 directamente los costos en los que
se incurre en el negocio, por lo cual los costos casi no han sufrido un incremento significativo
con respecto al 2006. Debido a estos dos factores el margen bruto del resultado tuvo una

variacion del 98,5% con respecto al 2006.

Los gastos de comercializacion y los gastos administrativos no mostraron incrementos
significativos, lo més saltante fueron los incrementos salariales que se produjeron por decision
de la empresa. Segun acuerdo que se firmd con los gremios de los trabajadores el aumento se
dio en tres partes, programadas en porcentajes de 6; 5,5 y 5%, ademas, se acordd entregar una

Unica bonificacion de USD 600,00 en dos partes iguales en los meses de septiembre y
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diciembre. Esto significo para la empresa un incremento de 3,2 millones de pesos, es decir, un

aumento en gasto de planilla del 51,6%.

Las pérdidas financieras fueron producto de las pérdidas por diferencia de tipo de cambio de la
pesificacion de la empresa, esto se vio reducido por el prepago realizado de la deuda que existia
en dolares. El aumento en los impuestos por pagar es consecuencia del incremento de las
ganancias de la empresa que se produjeron por la elevacion de las tarifas en todos los sectores.

La composicion del capital de la empresa esta distribuida de la siguiente manera:
51% INVERGAS

19% Gas Natural SDG Argentina S.A.

30% Cotiza en bolsa

5.2 Objetivos del area financiera

Objetivo general: asegurar los recursos administrativos y financieros necesarios para el
cumplimiento de los planes de trabajo de todas las areas, asi como la disponibilidad de uso de

efectivo para cada uno de los presupuestos.

Tabla 22. Objetivos especificos

Obijetivos especificos
2008 2009 2010

1. Obtener un ROE de 5% | Obtener un ROE de 7% Obtener un ROE de 9%
2. Alcanzar un ROA de 8% | Alcanzar un ROA de 10% Alcanzar un ROA de 12%

3. Incrementar un 5% de |Incrementar un 10% de|lIncrementar un 15% de
clientes con respecto al | clientes con respecto al afio | clientes con respecto al afio
afio anterior. anterior. anterior.

Fuente: Elaboracion propia, 2014

5.3 Estructura de financiamiento

La empresa financiara con recursos propios los presupuestos de las diferentes areas, teniendo en
cuenta la inestabilidad de la economia y la dificultad para poder obtener préstamos en otras
monedas que permita un financiamiento méas barato se hace necesario el uso de la moneda
Argentina. Consideremos, ademd&s, que el uso de otra divisa demanda a las empresas

incrementos en los impuestos y tasas para su uso.
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En ese sentido, de acuerdo a los presupuestos que se elaboraron para implementar los planes
funcionales y las actividades para lograr los objetivos estratégicos, se realizara el analisis

financiero.

Tabla 23. Presupuestos de los planes funcionales y de RSE

Presupuestos 2008 2009 2010

$ $ 3

FEEITEEE UTETTS 355.980,91 178.924,20 247.021,72
RSE 665.255,59 665.255,59 665.255,59
Operaciones 88.733.118,40 100.916.798,30 119.948.188,00
Marketing 235.794,75 267.234,05 298.673,35
Total presupuestos AR RS ARG
89.990.149,64 102.028.212,14 121.159.138,66

Fuente: Elaboracion propia - ARS: pesos argentinos.

5.4 Andlisis financiero

Para iniciar el andlisis financiero realizamos el célculo del WACC, de donde se obtuvo los

siguientes resultados:

» Para calcular el WACC, de acuerdo a la distribucion del capital, es necesario trabajar con
una tasa que promedie la inversion de capital con la inversion mediante emision bursatil.
El célculo del WACC se debe a que parte del financiamiento con el que cuenta la empresa
es una porcioén en aportes propios de los accionistas y otra fraccién es por la venta de

acciones en el mercado de valores.

Tabla 24. Analisis financiero

WACC Variable 14.59%
E Valor de mercado de acciones 403.571.892,46
P Valor de aportes 325.539.966,00
V E+P 729.111.858,46
KA Rentabilidad de mercado bursétil 9,09%
KP COK 21,40%
T Tasa impositiva 10,00%
RF Tasa libre de riesgo 4,82%
B BETA 0,975603
RM Tasa de mercado 5,7870%

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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* Luego desarrollamos el anlisis para tres escenarios, pesimista, probable y optimista,
teniendo en cuenta que el impacto del ndmero de cliente clientes, estd relacionado

directamente con las ventas.

Tabla 25. Escenarios

Pesimista Probable Optimista
Escenarios
2008 | 2009 | 2010 | 2008 | 2009 | 2010 | 2008 | 2009 2010
% de ventas 1 1 1 2.5 2.5 2.5 5 10 15

Fuente: Elaboracion propia, 2014

e Se presentaron tres escenarios en los célculos del VAN y de la TIR. Consideremos que para
los dos escenarios asumimos la misma tasa de retorno, teniendo en cuenta que la volatilidad
del mercado es la misma por los proximos tres afios, y considerando que los recursos con los
gue se financie los presupuestos seran recursos propios. EI VAN en el escenario pesimista
es de ARS 351.181.984,27 en el afio 3, en el escenario probable el VAN es de
463.127.099,52 en el afio 3y en el escenario optimista el VAN es de 567.065.033,08.

5.5 Resultados de la evaluacién financiera

De acuerdo con estos resultados, podemos observar que para los tres escenarios el VAN es
positivo, pero la necesidad de poder seguir contando con un presupuesto operativo nos indica
que la empresa debe mejorar su nivel de ingresos, ya sea bajo la captacion de mayor nivel de
usuarios o por el incremento en las tarifas del servicio. Teniendo en cuenta que el balance
general refleja la neutralizacion de la depreciacion de los activos, considerando que la empresa
no hara mas adquisiciones y centrara sus esfuerzos en la mejora de la tecnologia y de los
procesos, con la finalidad de reducir los costos y mejorar la rentabilidad, buscando un ROA de

8; 10y 12% y un ROE de 5; 7 y 9% para los siguientes 3 afios respectivamente.

Escenario pesimista

Debemos mencionar que la variable con base en la cual los ingresos que se incrementan son en
el nimero de clientes, el mismo que en los Gltimos afios viene creciendo en promedio 2,5%. Por
tal motivo para el escenario pesimista, asumimos que el nimero de clientes por conectar seria el
minimo posible en comparacion con el afio anterior. Para este caso asumimos un 1%, El

escenario nos muestra:
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Tabla 26a. Flujo de caja incremental (pesimista)

iError! Vinculo no valido.Fuente: Elaboracion propia, 2014

Tabla 26b. Flujo de caja incremental sin presupuesto de inversién
iError! Vinculo no valido.Fuente: Elaboracion propia, 2014

Ante el uso de recursos propios, el resultado del flujo de caja financiera se muestra positivo, con
lo que la viabilidad de la empresa en este escenario nos da como resultado un VAN positivo. En
ese sentido, observemos que el VAN del flujo de caja sin incrementar los presupuestos es mayor

que el VAN del flujo de caja donde se han incluido los presupuestos.

Escenario probable

Como ya mencionamos las ventas se incrementan por el incremento del nimero de clientes, el
mismo que en los ultimos afios viene creciendo en promedio 2,5%. Por tal motivo, para el
escenario probable, asumimos que el nimero de clientes por conectar seria el promedio de los
Gltimos 3 afios, el cual es de 2,5%, para los proximos 3 afios. El escenario nos muestra:

Tabla 27a. Flujo de caja incremental (probable)
iError! Vinculo no valido.Fuente: Elaboracién propia, 2014

Tabla 27b. Flujo de caja incremental sin presupuestos de inversion
iError! Vinculo no valido.Fuente: Elaboracién propia, 2014

En este escenario, el resultado del VAN para el flujo de caja incremental sigue siendo positivo,
lo cual nos demuestra que el proyecto sigue siendo viable, pero la perspectiva del retorno es

mayor que en el escenario pesimista.

Escenario optimista

En este escenario consideramos que el nivel de crecimiento de los ingresos sera en base al
incremento de clientes esperado para los proximos tres afios. Consideramos que con los planes
desarrollados en los puntos anteriores se puede alcanzar un crecimiento de 5%, 10% y 15%. El
escenario nos muestra:

Tabla 28a. Flujo de caja incremental (optimista)
iError! Vinculo no valido.Fuente: Elaboracion propia, 2014

Tabla 28b. Flujo de caja incremental sin presupuestos de inversion

FLUJO DE CAJA 2008 2009 2010
Ingresos 678.384.585,90 | 746.223.044,49 858.156.501,16
Costo de ventas -373.596.762,00 | -373.596.762,00 -373.596.762,00
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Gastos Operativos -85.797.289,90 -83.223.371,20 -79.894.436,35
Flujo operativo 218.990.534,00 | 289.402.911,29 404.665.302,81
Gastos administrativos -42.688.450,00 -42.688.450,00 -42.688.450,00

Presupuestos

Flujo de caja financiero

176.302.084,00

246.714.461,29

361.976.852,81

VAN ARS

582.313.146,46

VAN USD

185.218.228,92

Fuente: Elaboracion propia, 2014

El escenario optimista, al igual que el escenario probable, nos muestra que el efecto de los

presupuestos de los planes funcionales genera el incremento en las ventas deseadas. Finalmente,

en los tres escenarios, el VAN de la empresa es positivo y los presupuestos de cada uno de los

planes funcionales generan la rentabilidad y el crecimiento esperado a nivel de ventas en los

préximos tres afos.

Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia

BSC GASBAN

En el siguiente grafico se muestra el mapa estratégico de GASBAN, en él se puede observar los

objetivos estratégicos y los componentes de la estrategia, esto le permitira a la gerencia tomar

acciones sobre posibles desviaciones en los resultados, asi como alinear a la organizacion con

las estrategias propuestas y tomar las acciones correctivas que sean necesarias.

Gréfico 3. Mapa estratégico

Finanzas
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Cliente

Procesos
Internos

Aprendizaje y
crecimiento

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Tabla 29. Cuadro integral de mando

2008: 5%; 2009: 7% y
ROk 2010: 9%
. - 2008: 8%; 2009: 10% y .
Finanzas Rentabilidad | ROA 2010- 12% Finanzas
=
Reduccion de costos Atk 2009 e
cada afio
Incrementar nimero | 2008: 5%; 2009: 10% y
. R0
de usuarios 2010: 15% Marketing/
Clientes Satisfaccion g | operaciones/
Reduccion por e . : RSE
reclamo de servicios ZIOEE 8020 20010, 1N
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Crecimiento Posicionar la empresa
como socialmente 2010: 50% de los clientes
de mercado
responsable
Asegurar
Calidad abastecimiento de 100% de cobertura
producto
Procesos Ampliacionde Segundo cordon: 10%; Operaciones
Internos cobertura geografica | tercer cordéon: 5%
Optimizacion
Mejorar el sistema de .
Cero accidentes
control de alarmas
Evaluacion de SYEILECTEN ¢
competencias al 100% del
personal
Empleo personal
akllle Identificacion de Identificacién de 100% de
capacidades y fortalezas de los
habilidades empleados
Aprendizaje RR. HH./
y crecimiento \dentificacion con la | Q1€ & 50% del pe:sonal marketing
empresa conozca y maneje fa
mision y vision
Clima laboral
Implementar plataforma
Mejora del clima web
laboral Implementar central
telefénica / reclamos

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

GASBAN es una empresa especializada en la distribucién de gas natural que esta en proceso de

madurez empresarial, sus principales fortalezas son la experiencia en el rubro, la innovacién

tecnoldgica y sus sélidas bases de responsabilidad social.

e El andlisis externo nos muestra que el PBI se mantendra a niveles de crecimiento del 7%,
esto permitira que el Gobierno tenga presupuesto para invertir en proyectos de
infraestructura y reducir la brecha de pobreza en los sectores en bajos recursos. En ese

sentido, considerando la politica de Estado del cambio de la matriz energética, la industria
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del gas natural sera favorecida con politicas regulatorias que generen su insercion en todos
los segmentos de la poblacion.

El andlisis interno nos permiti6é determinar las ventajas competitivas de la organizacion que
son los programas de RSE, la mercadotecnia y la tecnologia, ampliando el servicio de
distribucion virtual. Consideramos que la estrategia genérica mostrada debe estar
direccionada en buscar el abastecimiento de la mayor cantidad de usuarios finales, a través
de una estrategia de captacién de recursos, liderazgo en costos, y diferenciacion en el
servicio final entregado al cliente. En ese ambito, estamos planteando una estrategia para
empresas maduras, que ya tienen cierta cantidad de afios en el mercado y aprovechando el
monopolio en el cual se puedan desarrollar las ventajas, para buscar crecer en el resto del
mercado.

Para identificar la estrategia a seguir utilizamos modelos analiticos y matrices, el resultado
permitié determinar que la estrategia de penetracion de mercado es la que vamos a priorizar,
sin dejar de lado las otras estrategias que son las de desarrollo de servicio y desarrollo de
mercado.

El plan de RSE propuesto desarrolla diversos programas de RSE dirigidos y aplicados
principalmente en sectores de bajos ingresos con proyectos de gasificacion. Estos programas
se convertiran en herramientas de desarrollo econémico para afrontar y superar la crisis
econdmica y social que facilite un proceso de incremento de las competencias personales, la
construccion de capital social y el desarrollo de la sociedad civil, el modelo de negocio que
involucra a todos los stakeholders de la empresa.

El plan funcional de marketing esta orientado para trabajar en el mercado de la empresa,
considerando que esta dentro de un mercado regulado y que depende del control de precios
para poder obtener un crecimiento en cuanto a rentabilidad por precio de producto,
establecemos algunas estrategias de penetracion y desarrollo de mercado que nos permitan
tener una rentabilidad producto del volumen de las ventas. La estrategia de marketing esta
enfocada en dar a conocer las bondades del producto y en los beneficios que se generarian
por su uso, es por esta razon que implementamos las 8P, producto, plaza, precio, promocién,
proceso, entorno fisico, personal, productividad, para el marketing de servicios.

El plan funcional de operaciones estd focalizada para mantener la operaciéon y
mantenimiento del sistema de distribucién y permitira lograr que el gas natural llegue a cada
uno de los usuarios de forma continua y con los estdndares de seguridad y calidad
requeridos. Para esto, mejoraremos el sistema SCADA, el cual es utilizado para la
supervision, control y monitoreo del sistema de distribucion y el mejoramiento del centro de

despacho de emergencias, mientras que el sistema de gestion de alarmas lograra reducir las
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pérdidas en las obras de construccién y mantenimiento de redes primarias y secundarias
para la distribucion de GN.

e Los resultados del plan funcional financiero nos muestran que para los escenarios pesimista,
probable y optimista el VAN es positivo, pero la necesidad de poder seguir contando con un
presupuesto operativo indica que la empresa debe mejorar su nivel de ingresos, ya sea bajo
la captacién de mayor nivel de usuarios o por el incremento en las tarifas del servicio.
Teniendo en cuenta que el balance general refleja la neutralizacion de la depreciacion de los
activos, considerando que la empresa no hard mas adquisiciones y centrara sus esfuerzos en
la mejora de la tecnologia y de los procesos, con la finalidad de reducir los costos y mejorar

la rentabilidad.

Recomendaciones

e Recomendamos aplicar una estrategia de expansion de mercado en funcion de la mejora del
servicio ofrecido. Los instrumentos adecuados para esta situacion son la estrategia de
penetracion de mercado y el desarrollo del servicio.

e Para mejorar el rendimiento de los colaboradores, recomendamos una nueva identidad
corporativa con la finalidad de lograr una mayor identificacion de los trabajadores, asi como
de los usuarios del servicio, bajo los postulados de un compromiso ético y social, acceso
universal a la energia, integridad y pasion por lo que hacemos y la mejora continua en
nuestras actividades, lo cual generara una nueva percepcion de parte de los usuarios y de la
poblacion, refrescando la imagen de la empresa.

e Aprovechar las oportunidades del cambio de matriz energética que se estdn dando como
politicas de Estado para lograr posicionar al gas natural como el combustible de mayor
consumo sobre el gas licuado de petrdleo que es el principal sustituto.

e Realizar las inversiones focalizadas hacia el desarrollo del mercado a través de
infraestructura en los sectores de bajos ingresos, para los hogares y el sector comercial con
mayor intensidad, fortaleciendo el acercamiento con los usuarios con especialistas sociales
quienes identificaran las zonas de mayor y mejor adaptabilidad al consumo de gas natural.

e Para lograr una eficiencia y reduccién de gastos operativos se deberan optimizar la
asignacion de recursos a las &reas de mantenimiento y edificaciones de nuevas redes,
mediante el uso de mejor tecnologia para la prevencion de dafios y deteccion de fallas con la

finalidad de evitar la interrupcion del suministro de gas natural.
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e De acuerdo con la evaluacion financiera realizada, los presupuestos de mejora en los planes
funcionales propuestos en el presente trabajo alcanzan los objetivos planteados, haciendo

atractivo y recomendable el desarrollo del proyecto.
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Anexo 1. Andlisis de areas funcionales

Area funcional

Evaluacion del area

Fortaleza/
Debilidad

Gerencia
General

Es responsable de los procesos generales de la compafiia,
que implican el  planeamiento,  procedimientos
administrativos, sistemas de informacion y comunicacion,
evaluacion del personal jerarquico por objetivos y control
de gestion y calidad, asi como también de los controles
especificos de los principales procesos con impacto en el
reporte financiero. La empresa efectu6 al comienzo del
ejercicio 2007 un proceso de reorganizacion de su
estructura con el objeto de adecuar su funcionalidad a los
continuos cambios de los mercados actuales y futuros. La
nueva estructura permitira responder con mayor agilidad en
un entorno cambiante a la vez que potenciaré las sinergias
entre distintas areas.

Fortaleza:
reingenieria de la
estructura
organizacional

Direccion de
Relaciones
Externas

Responsable de desarrollar planes, programas Yy
procedimientos destinados a fortalecer las relaciones de la
empresa con la comunidad, empresas, organismos publicos
y privados. Esta encargado de los programas de RSE
aplicados en comunidades con proyectos de gasificacion.
Promueve y mantiene la gestion de convenios a nivel
institucional con organizaciones publicas y privadas en el
ambito local, nacional e internacional. Ha implementado
programas de beneficios del gas en las escuelas, proyectos
de huertas comunitarias, programas de voluntarios de gas
natural/emprendedores sociales, talleres de formacion y
capacitacidn técnica, entre otros.

Fortaleza:
implementacion
de programas de

RSE

Direccion
Economica
Financiera

Estd compuesto por las éareas de contabilidad vy
consolidacidn, finanzas, control de gestion y fiscalidad. A
la fecha, ha mantenido actualizado la informacién
financiera y de las principales magnitudes actualizada y a
disposicion de las demés direcciones de la empresa. Han
tenido pocas ganancias a partir de las ventas realizadas en
los afios 2004, 2005 y haber tenido pérdidas por 89,4 mm
de pesos el 2006, teniendo una recuperacion en el 2007
obteniendo ganancias por 116,8 mm de pesos que
significan 18% de los ingresos por ventas. Sin embargo, no
han logrado satisfacer los objetivos fijados por el directorio
debido a que no han acumulado capital para realizar
inversiones de gran magnitud.

Debilidad: han
tenido pocas
ganancias
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Area funcional

Evaluacion del area

Fortaleza/
Debilidad

Estudia el desempefio el mercado de gas natural, asi como
del analisis del impacto econémico de la fiscalizacion y
regulacién. Revisa y usa modelos econémicos para una

Debilidad: no se
brinda un analisis

Direccion DA . e - P
Estudios y supervision eficiente. No brinda un analisis econdmico de | econémico de
y soporte a las direcciones de la empresa para ver la soporte a las
Regulacion S L LI . R
viabilidad de concretar asociaciones publico privadas con | direcciones de la
inversionistas para ampliar la cobertura de clientes en la empresa
periferia del area de concesion.
El area de Recursos Humanos no ha implementado una
metodologia sistematica para integrar la mision de la
empresa con la cultura de la organizacion que generen
identidad y credibilidad entre los trabajadores con el
objetivo de la empresa. Solo ha establecido un Debilidad: el
L procedimiento para revisar y difundir dichas précticas a .
Direccion de ) , . - personal no se
RECUTS0S través de un catdlogo que se difundi6 a todo el personal en identifica con la
forma presencial y documental. No ha visionado los
Humanos . vision y mision
cambios de los mercados actuales y futuros respecto a la
i : . de la empresa.
dotacion de personal en las diferentes areas de la empresa
como son profesionales, viabilidad de asociaciones, asi
como también soci6logos o antropdélogos que permitan
acceder a segmentos de bajos ingresos con poco
conocimiento de los beneficios del gas natural.
Responsable de las areas de marketing, mercado
residencial, nueva edificacion y grandes clientes. En el afio
2007 se procedid a segmentar el mercado residencial,
teniendo en cuenta la saturacién y expansion de redes
disponibles e incorporando la atencién personalizada de
desarrolladores inmobiliarios, gestion a cargo de nueva| Debilidad: la
Direccién edificacién, con el objeto potencial de captar nuevos | penetracion en los
Comercial clientes. La variacion del incremento anual del nimero de | segmentos de

clientes ha sido en promedio de 30 mil desde el afio 2003 y
la extension total de la red se ha ido incrementando en el
orden de 21 km por afio. Sin embargo, estos avances no han
logrado satisfacer los objetivos fijados por el directorio
debido a que no han acumulado capital para realizar
inversiones de gran magnitud y la penetracion en los
segmentos de bajos ingresos ha sido minima.

bajos ingresos ha
sido minima.
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Area Evaluacion del area CerElEzEy
funcional Debilidad
Responsable de las operaciones y suministro de gas natural.
Esta direccion afrontd la gran demanda de sus clientes firmes
e ininterrumpibles con: (i) su transporte firme contratado, (ii)
con el funcionamiento de la planta de Peak Shaving (planta de
almacenamiento criogénico de gas) desde la cual se emitié a
la red un volumen total de 24,0 millones de m?, (iii) con las .
. L e Fortaleza: se
compras de transporte interrumpible; y (iv) con la adquisicion | . .~
. ., . p . ! invirtio USD 20,4

Direccion | de importantes voliumenes de asistencias de transporte a otros .

L . . . millones en

Técnica |cargadores del sistema del cual disponian por haberse | .

L L . - . infraestructura
restringido, tal lo indicado en el parrafo anterior, ciertas -
. O técnica.

demandas puntuales. Respecto al servicio de distribucion a sus

clientes, y como ha sucedido desde el inicio de sus

operaciones, GASBAN lo brindd sin inconvenientes

sustentado en la utilizacion de las inversiones en
infraestructura técnica realizadas desde el comienzo de la

explotacion de la licencia de distribucion.

Encargada de la guia y orientacion al usuario, para facilitar el

acceso se han instalado médulos de atencion telefonica en los

centros de gas y en centros integrales de pago, brindando con

ello la posibilidad de satisfacer, de manera méas agil y comoda,

L los trdmites y consultas recibidos de sus clientes. Con la .
Direcciénde | . . . . ; o Fortaleza:
Servicio al | mision de brindar excelen_ma en la calidad del servicio, s_e_ha instalacion de

: implementado en la pagina web de GASBAN una oficina .
Cliente maodulos de

virtual, como respuesta a la creciente demanda de tecnologia
para el acceso a la informacion y la realizacién de tramites
virtuales, evitando traslados innecesarios a los centros de
atencion, lo que tuvo una amplia aceptacion por parte de los
clientes.

atencion al usuario

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 2. Cadena de valor

CADENA DE VALOR

Planificacién y Control; controla y planifica el crecimiento de la empresa en base a los pardmetros establecidos por el contrato. Es
necesario su trabajo en coordinacion con ventas y desarrollar acercamiento con el Estado para mantener la sinergia entre ambos.
(Costo fijo no negociable)

Economia y Finanzas; soporta las operaciones diarias, la bisqueda de financiamiento para las obras, distribucion y compras,
revisa los costos diarios para verificar operatividad. (Costo fijo no negociable)

Sistemas y Tecnologia; creacion de pagina web, implementacion de call center, creacion de plataforma web para control de
servicio y productos adicionales, creacion y husqueda de tecnologia para mejorar la calidad de servicio. (Costo fijo negociable)

Desarrollo y RRHH: Busca personal calificado, apoya en la relacion social con la comunidad y crea politicas desarrollo social a los usuarios en la
zona de concesion. Difusion de los planes de RSE de la compaifa y su aplicacion dentro de la zona de concesion. (Genera Valor)

Abastecimiento: Compra el gas natural directamente al productor, quien se encargara de realizar las capacitaciones para el uso correcto en las
operaciones del producto. El abastecimiento correcto 6 ininterrumpido del gas natural asegura la entrega en tiempo y calidad a los clientes finales.

Fuente: Elaboracion propia, 2014

(Genera valor)
Operaciones Mercadotecnia Servicio
o Construccion de tuberfas, o Informar a la poblacién de las ventajas del o Atencion las 24 horas a los reclamos en el
unidades de recepcion y uso del gas natural frente a otros Servicio.
medicién (Costo negociable). combustibles, a través de medios de o Capacitacion sobre los beneficios del gas
o Distribucion de gas natural por publicidad (Genera valor a la compafiia) natural.
tuberias (Costo fijo) o Informar las el compromiso de la empresa o Verificacion del cumplimiento de
o Distribucion de gas natural con la responsabilidad social empresarial estandares de calidad del gas natural
comprimido (GNC) a través de (RSE) a través de medios publicitarios. entregado (Costo variable).
camiones (Costo negaciable). (Genera valor a la compafiia)
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Anexo 3. FODA cruzado

Fortalezas

Debilidades

—

Reingenieria de la estructura organizacional con
el objeto de adecuar su funcionalidad a los
continuos cambios de los mercados actuales v
futuros.

Han tenido pocas ganancias a partir de las
ventas realizadas en los afios 2004, 2005 v haber
tenido pérdidas por 9.4 millones de pesos el
2006.

F|Instalacion de mayor cantidad de médulos de OIngresos en el segmento GNC disminuyeron
2|atencion al usuario generan reduccion en los 2(97.6% en el 2007.

tiempos de consultas, pagos y tramites.
F|Se han implementado programas de RSE enlas |OJNo se brinda un andlisis econémico de soporte a

[

s}

zonas de bajos ingresos.

las direcciones de la empresa para ver la
viabilidad de concretar asociaciones piblico
privadas con inversionistas para ampliar la
cobertura de clientes en la periferia del drea de
concesion.

=

[=]

Durante el periodo 2004-2007 se logré un
incremento promedio de 30,000 clientes
residenciales.

S

No se ha visionado los cambios de los mercados
actuales v fituros respecto a la dotacion de
personal en las diferentes dreas de la empresa.

Lh b

Se invirtieron en el 2007 $64,1 millones de pesos (O
(aproximadamente 175$520.4 millones) que fueron
destinados principalmente al mantenimiento de
las instalaciones de clientes y expansion
comercial (67.3%) y a renovacion y adecuacion
de las instalaciones técnicas (21.9%).

Contribuciones sociales y otros gastos
aumentaron 20,.9% con respecto al afio 2006.

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

El PEI se mantendrs alrededor del
7% en los siguientes dos afios.

Mayor inversion en infraestructura
v servicios bdsicos.

w A o= 0

Cambio en la matriz energética
incentivando el consumo del gas
natural en reemplazo del diesel en
diversos sectores productivos.

(F1, F2, F3, F4, F5, O3) Realizar una campafia
de difusion sobre los beneficios v cualidades del
gas natural dentro de la matriz energética.

+ 0O

Se crearon los marcos regulatorios
de electricidad v gas v se
conformaron los Entes
Reguladores.

(F1,04) Establecer nexos con los entes
reguladores v normativos para proponer cambios
en la normatividad.

(D1, D4, 01, 02, 04) Gestionar la contratacion
de personal especializado que asegure el
correcto uso de los recursos. Reforzar el area
legal v de estudios economicos con especialistas
en la materia.

Lh

25% no tiene acceso a los
servicios bdsicos en la vivienda v
el 70% de las viviendas en los
NSE D v E no cuentan con gas
natural.

(F3, F4, F5, 01, 02, 05) Establecer nuevo plan
de inversidn v crecimiento de numero de
conexiones para los sectores residenciales v
comerciales, buscando un crecimiento no menor
al 15% con respecto al promedio de nuevas
conexiones.

(D1, D2, D3, D4, DS, 03, 05) Plan intensive de
informacion sobre los beneficios econdmicos del
uso del GN en los sectores resdenciales v
comerciales, priorizando los sectores D y E.
Elaboracién de plan de promocion para facilitar
las instalaciones internas en usuarios
residenciales.

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

Inseguridad juridica v cambios en
las reglas vigentes paralizan las
inversiones.

Potenciar el drea juridica en la nueva estructura
organizacional(F1.41)

(5]

Exportaciones se reducirdn y
empresas tendrin menor
crecimiento.

S

Demora en la implementacion de
nuevas tecnologias para mitigar
impacto ambiental

(D1. D4, DS, Al, A4) Proponer la modificacion
al reglamento de distribucion de GIN para
promover las conexiones en sectores de bajos
ingresos. Penetracion en sectores de bajos
ingresos con programas de incentivos y subsidios
mediante alianzas estrategicas con el estado
modificando el reglamento de distribucion de GN.

= 5

Alto porcentaje de la poblacion con
poco nivel adquisitive v menor
capacidad de pago.

(F3,F4F5.A4) Focalizacion de un plan de
promocion para las conexiones internas en
clientes residenciales en sectores de bajs
ingresos.

(D1. D3, D4, DS, A4) Busqueda de asociacion
con orgamismos del estado v ONG's para
ejecutar penetracion en sectores de bajos
ingresos.

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 4. Matriz PEYEA

Analisis interno Ca!i,ﬁ Analisis externo Ca! i,ﬁ
cacion cacion
Fuerza financiera Estabilidad del entorno
Incremento en tarifas de distribucion del 5,00 | El PBI se mantendra alrededor del 7% en -5,00
27%, siendo retroactivas desde el 2005. los siguientes dos afios.
Se invirtieron en el 2007 $ 64,1 millones 4,00 | Mayor inversion en infraestructura y| -4,00
de pesos (aproximadamente USD 20,4 servicios basicos.
millones) que  fueron  destinados
principalmente al mantenimiento de las
instalaciones de clientes y expansion
comercial (67,5%) y a renovacién y
adecuacion de las instalaciones técnicas
(21,9%).
Durante el periodo 2004-2007 se logré un 3,00 | Cambio en la matriz energética| -5,00
incremento promedio de 30.000 clientes incentivando el consumo del gas natural
residenciales. en reemplazo del diésel en diversos
sectores productivos.
Se crearon los marcos regulatorios de | -4,00
electricidad y gas y se conformaron los
entes reguladores.
25% no tiene acceso a los servicios| -6,00
basicos en la vivienda y el 70% de las
viviendas en los NSE D y E no cuentan
con gas natural.
Fuerza financiera promedio 4,00 | Estabilidad del entorno promedio -4,80
Ventaja competitiva Fuerza de la industria
Capacidad para instalar mayor cantidad de | -6,00 | Exclusividad en distribuciéon de gas para 7,00
maédulos de atencién al usuario generan usuarios residenciales, comerciales e
reduccién en los tiempos de consultas, industriales.
pagos y tramites.
-4,00 | Estabilidad financiera, asegurada por un 4,00
Se han implementado programas de RSE contrato firmado a 25 afios.
en las zonas de bajos ingresos.
Uso del marketing para mejorar la| -5,00 | Potencial crecimiento de la empresa en un 4,00
captacion de clientes de diferentes sectores 12% en los primeros tres afios.
y NSE.
Capacidad para captacion de mayor | -3,00 | Generacion de utilidades para todos los 4,00
nimero de usuarios, buscando en la stakeholders internos, asi como beneficios
tecnologia la herramienta para la a través de programas de RSE para los
reduccion de costos. Stakeholders externos.
Ventaja competitiva promedio -4,50 | Fuerza de la industria promedio 4,75
FF + EE (Y) -0,80
VC + FI (X) 0,25

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 5. Matriz cuantitativa de la planeacion estratégica (MCPE)

Estrategia 1: penetracion de mercado.
Estrategia 2: desarrollo de mercado.
Estrategia 3: reduccion de costos operativos.

Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3

. Ponde

Oportunidades racién PA CA PA CA PA CA
Mayor inversion en infraestructura
y servicios bésicos. 0.08 . - - - . ;
El PBI se mantendré alrededor del
7% en los siguientes dos afios. 0.08 1.00 0.08 300 0.24 4.00 0.32
Sectores  productivos  seguiran
contratando mano de obra. 005 | 400 | 022 | 300 | 0,16 | 200 | 0,11

Establecimiento de  estandares

amblentales para  cambaticlail g o0 500 011 | 300 | 016 | 2,00 | 005
contaminacién ambiental.

Cambio en la matriz energética
incentivando el consumo del gas
natural en reemplazo del diésel en| g
diversos sectores productivos. '

Se dieron procesos de privatizacion

de algunas empresas de energia. 0,08 3,00 0,24 4,00 0,32 2.00 0,16

Se crearon los marcos regulatorios

de electricidad y gas y se
conformaron los entes reguladores. | 0,05 | 2,00 | 011 | 400 | 022 | 300 | 0,16

Cambios en la justicia penal,
creacion de tribunales especiales 0.03
para evasores de impuestos. ’

El 25% no tiene acceso a los
servicios basicos en la vivienda y el

70% de las viviendas en los NSED | (11 400 | 043 | 300 | 032 | 200 | 022
y E no cuentan con gas natural. ’ ’ ’ '

0,62 1,19 1,43 1,03




Estrategia 1

Estrategia 2

Estrategia 3

Amenazas
Ponde | bA | ca | PA | cA | PA | cA
racion
Inseguridad juridica y
cambios en las reglas 0.05 i _ ) i i i
vigentes paralizan las '
inversiones.
Flujo de capitales privados
buscan otros mercados para 0,08 4,00 0,32 3,00 0,24 1,00 0,08
montar inversiones.
Exportaciones se reduciran y
empresas tendran menor 0,05 - - - - - -
crecimiento.
Mayores costos en la
productividad de las
empresas generan reduccion 0 e LA S0 g 0 2
del crecimiento econémico.
Demora en la
implementacion de nuevas
tecnologias para mitigar 0,05 2,00 0,11 3,00 0,16 1,00 0,05
impacto ambiental.
Alto porcentaje de la
poblacion con poco nivel 0.08 ) ) ) i ) i
adquisitivo y menor '
capacidad de pago.
0,38 0,54 0,57 0,35
Total CA 1,00 = 1,73 - 2,00 - 1,38
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Estrategia 1

Estrategia 2

Estrategia 3

Fortalezas

Ponde
racion

PA

CA

PA

CA

PA

CA

Reingenieria de la estructura
organizacional con el objeto de
adecuar su funcionalidad a los
continuos cambios de los mercados
actuales y futuros.

0,14

3,00

0,41

2,00

0,28

1,00

0,14

Se obtuvieron ganancias por 116,8
millones de pesos el Gltimo afio que
significaron 18% de los ingresos
por ventas.

0,14

2,00

0,28

1,00

0,14

3,00

0,41

Instalacion de mayor cantidad de
moédulos de atencion al usuario
generan reduccion en los tiempos
de consultas, pagos y tramites.

0,10

4,00

0,41

2,00

0,21

3,00

0,31

Se han implementado programas de
RSE en las zonas de bajos ingresos.

0,14

2,00

0,28

3,00

0,41

4,00

0,55

Durante el periodo 2004-2007 se
logré un incremento promedio de
30 mil clientes residenciales.

0,10

3,00

0,31

4,00

0,41

2,00

0,21

Se invirtieron en el 2007 $ 64,1
millones de pesos
(aproximadamente USD 204
millones) que fueron destinados
principalmente al mantenimiento
de las instalaciones de clientes y
expansion comercial (67,5%) y a
renovacion y adecuacion de las
instalaciones técnicas (21,9%).

0,10

3,00

0,31

2,00

0,21

1,00

0,10

0,72

2,00

1,66

1,72
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Estrategia 1

Estrategia 2

Estrategia 3

Debilidades

Ponde
racion

PA

CA

PA

CA

PA

CA

Han tenido pocas ganancias a partir
de las ventas realizadas en los afios
2004, 2005 y haber tenido pérdidas
por 89,4 millones de pesos el 2006.

0,07

Ingresos en el segmento GNC
disminuyeron 97,6% en el 2007.

0,03

3,00

0,10

2,00

0,07

4,00

0,14

No se brinda un anélisis econémico
de soporte a las direcciones de la
empresa para ver la viabilidad de
concretar  asociaciones  publico
privadas con inversionistas para
ampliar la cobertura de clientes en
la periferia del &rea de concesion.

0,07

2,00

0,14

3,00

0,21

1,00

0,07

No se ha visionado los cambios de
los mercados actuales y futuros
respecto a la dotacion de personal
en las diferentes areas de la
empresa.

0,03

4,00

0,14

2,00

0,07

3,00

0,10

Despidos de personal el dltimo afo,
se redujo de 600 a 578 empleados,
generaron desmotivacion en el
personal.

0,03

Contribuciones sociales y otros
gastos aumentaron 20,9% con
respecto al afio 2006.

0,03

Total CA

Gran total CA

Fuente: Elaboracion propia, 2014

0,28

0,38

0,34

0,31

1,00

2,38

2,00

2,03

2,00 |

| 411 |

| 400 |

| 341 |
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Anexo 6. Grupos de interés

Grupos de
interés

Demandas

Posibles acciones sociales

Accionistas/
Inversionistas

Impulsar el cambio organizativo
mediante la elaboracion de un plan
de RSE. Buen gobierno y la
transparencia financiera de la

Establecimiento de una politica de gestion
ética y responsabilidad social, un cédigo de
conducta, una politica anticorrupcion y la
creacion de un comité de ética/
responsabilidad social, que garantice el

entidades del Estado.

organizacion. cumplimiento de los compromisos
adoptados.
Igualdad, conciliacién, salud,
seguridad laboral y formacion, | Creacion de un entorno de trabajo de
Empleados |teniendo como principal objetivo | calidad que favorezca la motivacion, la
fortalecer el talento y el bienestar | retencion del personal.
de las personas.
. .. | Proteccion de usuarios vulnerables, la
. Honestidad en la  relacion o ).
Cliente/ ial ii | accesibilidad de los productos o servicios
Usuarios comercia’l y ~garantizar1as ofrecidos y la incorporacion de criterios de
caracteristicas del producto.
RSE.
Conocimiento y difusion de los
impactos, tanto positivos como | Talleres de participacién ciudadana, para
Comunidad | negativos, que la organizacion|dar a conocer los beneficios del GN.
urbana genera en su entorno social asi | Talleres de emprendimiento empresarial
como la transparencia en las | para jovenes.
relaciones con el mismo.
Criterios de compra responsable
sobre la base de los cuales|Mejora de las condiciones salariales de los
Proveedores |evaluaran y seleccionaran a sus | trabajadores de las empresas proveedoras
proveedores. Fomentar buenas | al tener oportunidades de servicio.
practicas entre sus proveedores.
Entidades del Desarrollar vias _de _cplaboracién Mejo_ramiento de _Ias condicioqes de
Estado entre la organizacion y las | trabajo para los trabajadores, a través de la

calidad de las normas.

Contratistas

Mejora de las condiciones de
operacion y fomentar las buenas
practicas ambientales.

Prevencion de la contaminacion, la gestion
de los impactos ambientales asociados a la
actividad.

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 7. Balance general (escenario probable)

ACTIVO 2006 2007 2008 2009 2010
ACTIVO CORRIENTE
CAJA Y BANCOS 3,365,454,00 8,017,420,00 8,217,855,50 8,423,301,89 8,633,884,43
138
INVERSIONES = 63,001,469,00 64,576,505,73 66,190,918,37 67,845,691,33
1,00
CREDITOS POR VENTAS 92,188,548,00 128,711,810,00 131,929,605,25 135,227,845,38 138,608,541,52
0,40
OTROS CREDITOS 22,730,024,00 22,362,513,00 22,921,575,83 23,494,615,22 24,081,980,60
-0,02
BIENES DE CAMBIO 932,267,00 1,243,790,00 1,274,884,75 1,306,756,87 1,339,425,79
0,33

TOTAL ACTIVO
CORRIENTE

119,216,293,00

223,337,004,76

228,920,427,05

234,643,437,73

240,509,523,67

ACTIVO NO
CORRIENTE

CREDITOS POR VENTAS

CREDITOS FISCALES

OTROS CREDITOS

BIENES DE USO

TOTAL ACTIVO NO
CORRIENTE

TOTAL ACTIVO

54,449,962,00

2,756,989,00

1,038,485,030,00

1,095,691,981,00

1,214,908,274,00

39,062,232,00
1,00
77972,792,00
043
14,398,973,00
4,22
1,038,225,063,00
-0,00

1,169,659,065,65

1,392,996,070,42

40,038,787,80

77,972,792,00

14,758,947,33

1,064,180,689,58

1,196,951,216,70

1,425,871,643,75

41,039,757,50

77,972,792,00

15,127,921,01

1,090,785,206,81

1,224,925,677,32

1,459,569,115,04

42,065,751,43

77,972,792,00

15,506,119,03

1,118,054,836,98

1,253,599,499,45

1,494,109,023,12

PASIVO 2006 2007 2008 2009 2010

PASIVO CORRIENTE

DEUDAS COMERCIALES 70,640,738,00 136,592,212,00 140,007,017,30 143,507,192,73 147,094,872,55
0,93

DEUDAS BANCARIAS Y

FINANCIERAS 106,349,650,00 194,363,476,00 199,222,562,90 204,203,126,97 209,308,205,15
0,83

DEUDAS FISCALES 23,422,056,00 30,260,169,00 31,016,673,23 31,792,090,06 32,586,892,31
0,29

REMUNERACIONES Y

DEUDAS SOCIALES 2,752,465,00 3,219,640,00 3,300,131,00 3,382,634,28 3,467,200,13
0,17

OTRAS DEUDAS 13,404,935,00 18,149,401,00 18,603,136,03 19,068,214,43 19,544,919,79
0,35

TOTAL PASIVO

CORRIENTE 216,569,844,00 382,584,900,22 392,149,520,45 401,953,258,46 412,002,089,92

PASIVO NO

CORRIENTE

DEUDAS BANCARIAS Y

FINANCIERAS 293,844,877,00 182,642,000,00 187,208,050,00 191,888,251,25 196,685,457,53

-0,38
DEUDAS FISCALES 5,458,452,00 2,948,343,00 3,022,051,58 3,097,602,86 3,175,042,94
-0,46

TOTAL PASIVO NO
CORRIENTE

PATRIMONIO NETO

TOTAL PASIVO Y
PATRIMONIO NETO

299,303,329,00

699,035,101,00

1,214,908,274,00

185,590,342,62

824,820,821,00

1,392,996,063,84

190,230,101,58

845,441,341,53

1,427,820,963,55

194,985,854,11

866,577,375,06

1,463,516,487,64

199,860,500,47

888,241,809,44

1,500,104,399,83

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 8. Estado de ganancias y pérdidas (escenario probable)
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Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Anexo 9. Ratios financieros (escenario probable)

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
[Numero ce Clientes 1,257,459 1,289,033 1,320,988 1,355,034 1,388,910 1,423,633 1,459,223
25% 25% 26% 25% 2,5% 2.5%
31,574 31,955 34,046 33876 34,723 35,501
[Venta 511,887,987 559,725,567 492,671,236,00 646,080,558,00 662,232,571,95 678,788,386,25 695,758,095,90
9.3% -12,0% 31,1% 25% 25% 25%
RATIOS FINANCIEROS 2006 2007 2008 2009 2010
Liquidez 055 058 058 058 0,58
Solwvencia 1,36 145 145 145 145
Apalancamiento operativo 0,75 1,05 110 115
Inmovilizacion de capital 090 084 084 084 084
ROE 0,13 0,14 0,16 017 0,19
ROA 0,07 0,08 009 0,10 011

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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