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Introduccién

El presente Plan de Negocio consiste en una prgpdeRetrofitadode Bienes de Capital,
cuyo mercado objetivo son las pequefias y mediamgsesas cuya principal area de

actividad sea el sector industrial argentino.

Para complementar la oferta se ofrecerd un serdiiconsultoria técnica sobre cuestiones
referentes al mantenimiento del equipamiento pribelcy el eficiente manejo de

materiales en planta.

La situacibn macroecondmica mundial y en espe@abdlitica restrictiva cambiaria
implementada por el gobierno argentino, dan lugam axcelente ambito para el desarrollo
de un proyecto de esta naturaleza. La sustitu@dmgortaciones, la escasa accesibilidad a
préstamos, sumado a la falta de un servicio pafesien la materia, hacen que sea factible

pensar en una propuesta de este estilo.

El mercado apuntado se caracteriza por su preearied cuanto a eficiencias operativas,
minimizacion de desperdicios (técnicas Lean), no&sode camino critico, careciendo de
conocimientos sobre las diferentes técnicas deanamiento que permiten un aumento de
la productividad sin incurrir en erogaciones muggsoveces accesibles en los mercados de

capitales para dicho tamafio de empresa.

Se propone la creacion de una empresa inicialmgatpequefia estructura, la cual ira
creciendo a medida que se vaya consolidando, yaganvconcretando las proyecciones
negocios. Se plantea para ello, una organizacexibfe y dindmica, implementando un
modelo de tercerizacion, apuntando a tener masswostiables que fijos, de manera de ir

ajustando estos primeros, segun las necesidadéa damanda vaya determinando.

La consolidacion de la marca ird acompafada deetric® de excelencia que permita

posicionar a la empresa como referentes en la maters primeros proyectos concluidos

! Retrofitado: también conocido como reacondicioieato. Proviene del término ingles retrofitting
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exitosamente serviran como carta de presentaci@meevos clientes. Esta consolidacion

sera perentoria dada las bajas barreras de emfuadal negocio tiene por definicion.
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Resumen Ejecutivo

Ofrecer un servicio profesional de reacondicionamoigle bienes de capital para Pymes a
los efectos de hacer mas productivas sus capasidade

El servicio ofrecido se extendera al mantenimiepntoeingenieria en planta, aplicando
técnicas de mantenimiento que son desconocidas aptizadas en general en la industria.

Dentro del sector Pymes la oferta apuntaré a agiellya actividad sea principalmente la
industria. No se hara distinciones geograficast@mta de concretar proyectos, no obstante
se priorizara en una primera etapa los que se etteneen la GBA y Ciudad de Buenos
Aires, por razones de eficiencias logisticas yadamn de recursos.

La estructura organizativa inicialmente sera peguese ira consolidando a medida que se
vayan concretando proyectos. En este sentido bajara en una gestion por proyectos,
apoyandose en la contratacion de personal idénadgajecucion de los mismos. El valor

agregado serd la eficiente coordinacion de todoseloursos puestos en juego.

Por como se ha definido el negocio, no sera neeeg@ndes requerimientos de capital en
lo que respecta a instalaciones, maquinarias ndias. No obstante se debera transitar un
periodo en que los egresos para mantener la astusgran mayores que los ingresos por
los proyectos concretados, es en este sentidoegnecgsitaran de inversores dispuestos a
aportar financiamiento por $ 2.2 MM. Esta sumafuecion de la planificacion realizada,
sera factible de ser reintegrada en un plazo deafies y con una rentabilidad del 35%

En el presente documento se encontrara el detalla glanificacion de facturacion que
permitiran llegar a la rentabilidad mencionada,casio también el detalle de los costos en
los que se deberé incurrir.

Un punto remarcable que guiara la gestion, sendrdéesionalizacion de los proyectos.
Importante cualidad que se pretende sea la carfaedentacion de la empresa y permita
diferenciarse de la competencia, la cual si bieresta consolidada como tal, es mas que
probable que al ver el nicho aparezca.

Articulacion:

A modo de introduccién un breve recorrido por laation macroeconémica presente. Se
presentara un analisis del mercado previo a realiza&nfoque en el mercado objetivo. A
continuacién se presentara la estrategia corparaie se aplicara para llevar a cabo el
plan de negocios.

Luego se desarrollara la estrategia tecnologice, apncretara la oferta y en el siguiente
capitulo se abordaran los aspectos que hacenarlercializacion utilizando herramientas

de marketing alineados con la imagen pretendidegdrido a detalles como ser el logo de
la empresa y su nombre, ambos con un pormenorezqul@acion.



Seguidamente se presentara la estructura orgamizatefiniendo roles y puestos, y
especificando el modelo de tercerizacion que paandisminuir los impactos que las
variabilidades del mercado presente.

Por como se ha definido el modelo de negociosesti@n de adquisiciones y su respectivo
manejo de proveedores y contratos seran clavedgaf@iente gestion. En este sentido se
desarrollara concretamente todo los diferentes i@ocontratos que regiran la relacién con
proveedores de servicios que se necesitara cantrata

En el apartado econdémico financiero, se descrilmendetalle la estructura de costos, la
planificacion de las ventas, y todos los otros lietayjue permitan llegar a un exhaustivo
cuadro de resultado, del cual surgen la TIR, el YANPeriodo de repago.

Por ultimo se presentan las conclusiones del ptoyec



Capitulo 1 — Analisis de Mercado:

1.1 Algunos indicadores macroecon®micos

El Producto Bruto Interno de la Republica Argentahgara

el primer trimestre del 2012 creci6, respecto detnm

periodo del afio anterior, un 5.2 %. Este guarisimoepen

evidencia una pérdida de impulso de la economigeyagia

bajos indices de actividad para los préximos aRasa 2013 algunos analistas ubican el
crecimiento alrededor de 3.7 %, un valor muy bampquel pais que venia creciendo a

tasas chinas.

La inflacion se ubica en valores cercanos al 258ntracara de haber perdido el pais los
superavit gemelos y deber comprar energia y hagbsidios usando la expansion
monetarid

Detras de la desaceleracion de la actividad seaula contraccion de la demanda
doméstica.

GDF by Type Q1 2012 | variation in %
Las exportaciones de bienes y ServiCi . commen an
crecieron un 4.2% en el primer trimestre ¢ =emescommn 72
2012 con respecto a las de igual periodo el ==~ | -

2011 (que fue de 7.1%), mostrando tambi N
una notoria desaceleracion. | :

oo 20 40 &0 80 % 100

Gréfico 1

Las importaciones por su lado, acompafaiuii

ese proceso con un reducido crecimiento del £.4 %

2 Fuentelatin Focus Consensus Forescdshe 2012. Divergencia contra los valores ofisiale INDEC
que se sitian en el 10% anual
% Fuente: INDEC — Instituto Nacional de Estadistic&@ensos



Con respecto a la balanza comercial, se o0bservg.gl.naise ase | uso siiion

impacto de las medidas gubernamentales - resese s

——Exparts {right scale)
——Imports (right scale)

destinadas a frenar el crecimiento de las| -
importaciones, y que han producido como

. ’ . . 10+
resultado la mejora del superavit comercial que se

ampliara a 1,8 millones de dolares en Abril 2012, :

Apr-10 S0 Apr-11 Oet-11 Apr-12

i i A 1 nl
1,1 mil millones de ddlares por encima d Grafico 2
superavit registrado en marzo y el valor mas

alto desde mayo de 2010.

1.2 Mercado Objetivo

El proyecto estard enfocado en las Pymes Argenttwg®m actividad se desarrolla
principalmente en la industria. Estas pueden llageoncentrar entre el 70% y el 90% del

empleo.

En el pais existen 980.000 micro, pequefias y masgiampresas, de las cuales 93.000 son
del tipo industrial. Argentina es el pais con layoraproporcion de pymes industriales a
nivel mundial, arazén de 85 cada 100.000 habitan{es porcentaje superior al que se
verifica en Japon, Reino Unido, Italia, Espafia gmdnia) y representan el 95 % del total
de las empresas industriales4. En los ultimos d®gequefias y medianas empresas
generaron mas de 4 millones de nuevos puestosadaejdr Entre el 2003 y el 2008 se

sumaron al tejido productivo 390.000 nuevas pymes5.

En el afio 2003, el pais contaba con 9.326 pymesraqoras, cifra que en el 2010 pasa a

mas de 12.000 pymes exportadoras, es decir umgestd de mas del 28 %

* Fuente: Camara de exportadores de la republieméng.http://www.cera.org.ar/
® Fuente http://www.lapoliticaonline.com




La mayor ventaja de una pyme es su capacidad déiamamdpidamente su estructura
productiva en el caso de variar las necesidadesedeado, lo cual es mucho mas dificil en
una gran empresa, con un importante numero de adgdey grandes sumas de capital
invertido. Sin embargo el acceso a mercados taecd&ms o0 a una cartera reducida de
clientes aumenta el riesgo de quiebra de estasesagrpor 0 que es importante que estas

empresas amplien su mercado o sus clientes.

Més del 90% de los establecimientos industrialepac menos de 100 personas
La denominacién Pyme difiere segun el pais, entriueais se define a las pymes por las
ventas anuales y segun el tipo de empresa. Ldictasdn depende del siguiente esquema

de ingresos anuales sin impuestos

Tipo de : Industria y , - >
empresa Agropecuario Mineria Comercio | Servicios | Construccion
Microempresa 610.000 1.800.000 2.400.000| 590.000 760.000

Pequefia E 4.100.000 10.300.000 | 14.000.000] 4.300.000{ 4.800.000
Mediana E 24.100.000 82.200.000 ]111.900.00(28.300.00¢ 37.700.000

En el anexo | se detallan las caracteristicas gireede la PyMEs en Argentina

Se observa una gran asimetria geografica con tespeta ubicacion de estas pymes

industriales:

PYMES %
Capital Federal y GBA 76.260 82%
Cuyo 7.440 8%
NEA 4.650 5%
NOA 2.790 3%
SUR 1.860 2%

® Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa yrils&egional MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS Resolucion 21/2010

" Ver anexo 1. Capitulo 1 Caracteristicas genedgdas Pymes Argentinas



Como se observa en el grafico 3, la gran conceédtrase encuentra en capital federal y
GBA®.

Distribucion Geografica de Pymes
# 2% Industriales

B Capital Federal v GEA
W Cuyo
o MEA
EMNOA

E5UR

Grafico 3

8 Fuente: Fundacién Observatorio Pyme



Capitulo 2- La Oferta:

En el mercado apuntado, no existe una oferta cgnaelo de profesionalismo y nivel de
servicios de valor agregado que se ofrecera. Hsgc®n sumada a la gran variabilidad de
posibles proyectos de retrofitados a ser realizadetermina la imposibilidad de establecer

un Precio Unico con el cual salir al mercado.

A fin de poder desarrollar los analisis financieqpe todo plan de negocios requiere, se
categorizaran en 6 diferentes clases los proyeetosfitados. Su “P” seré referencial y
dard una idea de la complejidad de cada uno. Ensesitido, cada categoria requerira de

cierta cantidad de Horas Hombres de cada espedajidiertos servicios asociados:

El precio de venta de los proyectos sera:

Proyectos Precio Venta
Tipo | S 10.000
Tipo Il S 20.000
Tipo lll S 30.000
Tipo IV S 40.000
Tipo V S 50.000
Tipo VI S 60.000

Los requerimientos de HH comentados son

Q Horas Hombre por proyecto
Proyectos Experto Mecanico |Experto Electronico [Experto Electrico Max HH experto [Dias equivalente
Tipo | 50 10 5 50 6
Tipo Il 40 20 10 40 5
Tipo Il 30 30 15 30 4
Tipo IV 20 20 25 25 3
Tipo V 15 25 30 30 4
Tipo VI 5 60 35 60 8

En lo referente a los servicios necesarios palzaea&stos proyectos, seran categorizados

en tres grandes grupos:



Requerimientos de Servicios por Tipo de Proyecto

Proyectos Servicio A Servicio B Servicio C
Tipo | 1 0 0
Tipo |l 0 1 0
Tipo Il 0 0 1
Tipo IV 1 1 0
TipoV 1 0 1
Tipo VI 1 1 1

Siendo el Servicio A, todo lo referente al mecashizde piezas en general, el servicio B, lo
atinente al manejo de maquinaria en planta, (egmplente gruas), y por ultimo el
servicio C, referido a todo tratamiento superfigil@ las piezas componentes y de las

magquinas en general (Cromado, niquelado, etc.ptaugan la vida atil del retrofitado.

2.1 Proceso de Servicio

Se analizarda la posibilidad de brindar simultdnedaeen servicios de Retrofitado,
considerando cada uno como un proyecto, con pimgifin bien definidos. Con recursos

escasos, con limitaciones temporales y exigenciasretas de cada cliente.

Para satisfacer a todos los Stakeholders (inteveyagkra necesario impulsar una gran
capacidad de gestion por parte de la gerencia genede cada uno de los Gerentes de
proyecto en cada caso. Como se vera en el apattadstructura organizativa, el PM sera

clave en este sentido.

Por todo esto se cree necesaria e imprescindilsleadacuada Gestion del Portafolio para
poder alcanzar la adecuada implementacion. Cabeiomam que para tomar las mejores
decisiones se requerira contar con informacioratldad, para lo cual sera necesario contar
con una base de conocimiento que permita consdad&est practiquesle los proyectos

realizados, y tomarlos como informacion estadigacditando asi la toma de decisiones, o

en todo caso justificandolas.

Los factores claves de éxito en la gestion de pilétiproyectos, son:



» Mdltiples restricciones
» Multiples potenciales conflictos

* Prioridades

Si se tratase cada proyecto como una isla, elirdei cada uno se programaria de forma
independiente, sin tener en cuenta los recursoat@gicos de la organizacion. Recurso
estratégico es todo factor utilizado en gran paetéos procesos y del que no se dispone de
cantidad suficiente como para asegurar un flujprdgectos constante. En este caso, sera
el recurso humano capacitado y la capacidad oparate los proveedores tanto de

servicios como de mano de obra.

Sabido es que estos recursos estratégicos puedeeriise en cuellos de botella para los
proyectos, generando conflictos entre todos losréstdos y perjudicando finalmente la
relacién con el cliente que encomendé el proyeetoRétrofitadd. Esta situacién sera
critica en los casos en los que se tenga simultégm@e varios proyectos con un mismo
cliente, y mas aun si estos son proyectos interdbpetes o secuenciales. No se debe
subestimar ningun proyecto por pequefio o sencil gprezca, ya que puede tratarse de

una prueba por parte del cliente para proyectosaj®r envergadura.

En un principio el Gerente general tendra un rg@drtante en la coordinacion de todos los
proyectos en marcha, con el tiempo se implementa@& MO, para coordinar y centralizar
la gestion de multiples proyectos a fin de fagiléblogro de los objetivos estratégicos
Sus funciones seran:

» Determinar una mezcla de proyectos viables y capdealcanzar metas

propuestas. Modelo de priorizacion.

» Balancear Portafolio (corto vs largo, Riesgo vstRieifidad)

» Administrar conflictos y prioridades entre proyexto

* Monitorear proyectos en cartera

* Analizar el desempefio del portafolio y proponeraree

» Evaluar nuevas oportunidades

o Concepto conocido como “Teoria de las restriccionékiples”, Goldratt en su librba Meta



 Identificar riesgos y restriccion de recursos
» Administrar recursos estratégicos comunes
» Estandarizar procesos y procedimientos y buenasiqag

» Decidir en funcion de las prioridades fijadas @ogérencia general

Toda esta gestion de proyectos eficiente permitira:
» Crear valor
» Balance y visibilidad de proyectos
* Implementaciéon de estandares, alcanzada una ituaente una misma
problematica, repetir la solucion evitando perdidasecursos, volviendo a analizar
temas ya vistoBest Practices
* Anticipar problemas y riesgos

* Oportunidades de aceleracion

2.2 Consolidacion de la oferta:

2.2.1 Introduccion

Normalmente la obsolescencia de las maquinas vi@a por la antigiedad de sus
controles electrénicos. Cuando la opcidén de reeropie una maquina nueva aparece, es
siempre conveniente estudiar antes la opcién defRatlo, es decir se puede incorporar
un control numérico de Ultima generacion con losrespondientes reguladores y
servomotores para el control de los movimientosatta uno de los ejes. Normalmente en

las maquinas de gran tamafio esta es una excefmiém.o
La flexibilidad de incorporar un control numérice a&tisima porque pueden ser definidas

funciones especificas segun el requerimiento, yrsé&gs exigencias del proceso productivo

que se trate.
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Las ventajas estan mas que evidentes y se puedd#mailcon la curva de la bafiera, que es
justamente una grafica que representa los fallaandge el periodo de vida Uutil de un

sistema 0 maquina.

Existen 3 grandes fases:

1. Fallos iniciales esta etapa se caracteriza por tener una eleasdade fallos que

desciende rapidamente con el tiempo. Estos falleign deberse a diferentes
razones como equipos defectuosos, instalacionesréutas, errores de disefio del
equipo, desconocimiento del equipo por parte deofmgarios o desconocimiento
del procedimiento adecuado. La reduccion de esatkss fse debe mayormente a la

curva de la experiencia.

2. Fallos normalesetapa con una tasa de errores menor y constaygdallos no se

producen debido a causas inherentes al equipopsinoausas aleatorias externas.
Estas causas pueden ser accidentes fortuitos, mmpdgiacion, condiciones

inadecuadas u otros.

3. Fallos de desgasteetapa caracterizada por una tasa de erroresarapite

creciente. Los fallos se producen por desgasteratatiel equipo debido al
transcurso del tiempo. Es justamente al comienzesie etapa donde conviene
realizar el retrofitado, alargando asi la etapa Bduciendo costes por tiempo

ocioso o0 material desperdiciado.

11



1 Fallos de

i i Fallos normales
Fallos infantiles : desgaste

&

Tasa de fallos £

Y

Tiempo t

Gréfico 3

Con esto se llega a temas relacionados al manttorpreventivo o predictivo, en el que
se hace imprescindible un chequeo del equipo mdtlacion, realizando mediciones,
tomas de datos e incluso simples observacionealesuwy si se encontrase algo anormal, 0
la evolucién de un indicador no es la adecuadaactéa, por ejemplo realizando un
retrofitado. En ciertas plantas industriales adgumecierta relevancia por el alto coste de
una parada imprevista, y por la necesidad de asgdeaellas de funcionar el maximo
numero de horas posible

La poca profesionalizacion del segmento Pyme eremtinga, habilita a brindar servicios
asociados como pudieran ser alguna capacitaci@msuttoria sobre aspectos asociados a
técnicas de mantenimiento, Logistica de aprovisioeato y distribucion,
dimensionamiento de la nave industrial, eficiemidm las relaciones entre los equipos
productivos y otros afines.

2.2.2 Servicios de Valor Agregado

Toda empresa busca mejorar la productividad, susctdios o duefios deben tomar
decisiones acertadas, manejando en algunos cagptissarolimenes de informacion y ser

capaces de evaluar eficazmente el desempefio eégugsos industriales. Por la estructura

12



de ciertas empresas es mas que probable que kidddro en todo caso el profesionalismo

del sector de mantenimiento, no sea el mas acamefacilitar esas decisiones.

Sobre este punto, la propuesta serda la de supdr f@lencia del departamento de
mantenimiento, brindando conocimiento técnico décaqion inmediata sobre la actual
problemética que pudiera estar surgiendo en elntelieo inclusive producir una
capacitacion proactiva de los técnicos de mantemitnj dandoles herramientas para
facilitarles el trabajo en futuras ocasiones. Saleisl que esto Ultimo levanta el espiritu en
general y mejora el clima laboral.
Para todo se implementara en un Modelo de MantentmiOptimo el cual se apoya en las
siguientes técnicas
 TPM: Mantenimiento Productivo Total, persigue el majoiento continuo de la
productividad industrial con la participacion intalgde todos los trabajadores de la
empresa
 RCM: Mantenimiento Centrado en confiabilidad, buscanagar la ejecucion del
mantenimiento preventivo, basado en la confialilidgeracional de los equipos.
« PMO: Optimizacion de Mantenimiento Preventivo, es umeeva tecnologia de
mantenimiento que debe su origen a la aplicacidhasldécnicas estadisticas de

apoyo a los dos sistemas basicos precedentes.

Se basan basicamente en buscar mejorar la prodiactide la organizacion, teniendo en
cuenta el estado real de la maquinaria y su hadtde fallas, y utilizando la estadistica

como una poderosa herramienta de apoyo a la tordadilgones gerenciales.

Este modelo de mantenimiento éptimo analiza logqsuan comunes de las tres técnicas
planteadas y presenta la metodologia estadistreadegderminar el comportamiento de los
equipos y su frecuencia optima de intervencién seate para lograr el costo total minimo

de mantenimiento.

Un sistema de mantenimiento eficaz incluye todasatdividades dirigidas a conservar las
caracteristicas de disefio de los equipos, parardaltas imprevistas, prolongar su ciclo de

vida atil y mantener su 6ptima operacion.

13



La confiabilidad de un sistema o equipo es la drdioad de que dicha entidad pueda
operar durante un determinado periodo de tiempepéidida de su funcidh El fin dltimo

del andlisis de confiabilidad es cambiar el mambémto correctivo, no programado y

altamente costoso, por actividades preventivasepldas que dependan del historial de los

equipos, y que permitan un adecuado control d@sost

El comportamiento histérico de las fallas de losiiggs se puede hallar utilizando la
estadistica por medio del andlisis de confiabilidadado en la Distribucién de Weibtll
Partiendo del historial de fallas se proyecta lduémcia de las actividades del
mantenimiento preventivo y sobre algunos indicegeaion de los equipos, tales como
confiabilidad, mantenibilidad, disponibilidad y eferidad global.

Mantenimiento Productivo Total (TPM), es considerad sistema gerencial de soporte al
desarrollo de la industria que permite con la pigdcion de todo el personal de la
organizacion tener equipos de produccién siemptesli Su metodologia soportada por
varias técnicas de gestion, establece algunastezggim adecuadas para mejorar la
productividad empresarial con miras a lograr afionbn éxito y competitividad el proceso
de globalizacidén y apertura de la economia. Ll@sdifia de TPM hace parte del enfoque
hacia la Calidad Total, y esta ultima pasa de haofasis en la inspeccion y seleccion, a
hacer énfasis en la prevencion. El TPM en lugaraieer énfasis en la simple reparacion, lo
hace en la prevencién y prediccion de las averid ynantenimiento de las maquinas.
El TPM incluye las siguientes cinco méfas

* Mejora de la eficacia de los equipos

* Mantenimiento autbnomo por operadores

* Planeacion y programacion optima de un sistemeaeptaw predictivo

* Mejoramiento de la habilidad operativa

» Gestion temprana de equipos

9 LEWIS, e. e. Introduction to Reliability engine®gi John Wiley & Sons. New York 1991

1 Garcia Palencia, Oliveiro. Disefio de un simulguioa la optimizacién de mantenimiento industrial.
Universidad de los Andes, Santa fe de Bogota, 2000

2 Garcia Palencia. Administraciéon de Mantenimien®istemas de Control. Prediccion. U.P.T.C. Duitama,
1992
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Todos los problemas de operacion de los equiposrsgderan pérdidas de su funcion, las
cuales deben ser monitoreadas, se pueden clagficar

» Pérdidas por Averias

» Pérdidas por preparacion y ajustes

* Inactividad y paradas menores

» Pérdida de velocidad reducida

» Pérdidas de puesta en marcha

» Defectos de calidad y repeticion de trabajos

El indicador de gestion clave del TPM es la Efiag@iobal del Equipo (OEE), cuyo valor
se define como el producto de tres factores: lpotithilidad, el rendimiento del ciclo y la
tasa de caliddd Los operarios y el personal de mantenimientaapaditan para identificar
los problemas relacionas con la eficacia de lospeguy realizar andlisis para determinar
las perdidas. También proponemos brindar esta tap@n a través de un servicio

agregado al proyecto de retrofitado.

El alcance del TPM ha evolucionado ampliamente elésdécada de los afios setenta hasta
el dia de hoy, al punto que se le considera actrabncomo un sistema de Innovacién
Empresarial, como se muestra en el grafico 6, pasendo los modelos de mejoramiento

industrial del final del siglo pasado.

13 NAKAJIMA, Seiichi. Introduccién al TPM. Japan litste for Plant Maintenance. Tecnologia de Gerencia
y Produccién S.A. Madrid, 1991
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Mantenimiento Productivo Total

Grafico 4

Resumiendo los aportes del TPM puede hacer a lestina argentina pyme en general, y a

los clientes del proyecto en particular:

Mejora la eficiencia y eficacia del mantenimiento

Busca la gestion del equipo y la prevencion deiaser pérdidas.

Requiere que el mantenimiento se lleve a cabo epecacion activa con el
personal de produccion.

Necesita capacitacion continua del personal

Usa efectivamente las técnicas de mantenimienteptieo y predictivo.

Mejora la moral del personal y crea un autentictgide de pertenencia

En el TPM el ciclo de vida util del equipo se emtle, con la clara ventaja que esto

significa en la Argentina, y se reducen los codtidales de operacion, permitiendo un

mayor margen.

Por otro lado se tiene el Mantenimiento centrad@enfiabilidad (RCM). Este tiene como

fin principal ayudar al personal de mantenimientdeterminar las mejores practicas para

garantizar la confiabilidad de las funciones de dasivos fisicos, y para manejar las

consecuencias de sus fallas. El objetivo princgel RCM es conservar la funcion del
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sistema, antes que la funcion de la maquina, henaano equipo. La metodologia l6gica
del RCM, que se deriva de multiples investigacigeepuede resumir en seis pasos:
» Identificar los principales sistemas de la plantkefiir sus funciones
» Identificar los modos de falla que puedan prodagaiquier falla funcional.
» Jerarquizar las necesidades funcionales de lospe&guusando Andlisis de
Criticidad. Determinar la criticidad de los efectieslas fallas funcionales
* Emplear el diagrama de arbol l6gico para establacestrategia de mantenimiento.
» Seleccionar las actividades preventivas u otrap@es que conserven la funcion

del sistema.

El RCM es un enfoque sistémico cuyo objetivo esimepar la confiabilidad minimizando
el costo y riesgo de la maquina, que combina aptioas técnicas de Mantenimiento
Auténomo, preventivo predictivo y proactivo medemstrategias justificadas técnica y
econdmicamente. La consolidacion de la informaeidrhojas de trabajo RCM, minimiza
efectos de rotacion de personal y de falta de expea.
Las premisas béasicas para el disefio de un progledRCM son:

* Lo fundamental es la disponibilidad del equipo @maaria

» Elinterés principal debe ser la funciéon que edesempefan

» Se debe cuestionar todo plan no sustentado porsindé Confiabilidad

» El analisis debe ser sistemético, tanto en extaritmo en profundidad

El entregable de cada analisis de RCM es unadssteésponsabilidades de mantenimiento
gue permiten aumentar la Disponibilidad, Configaii y Rendimiento operativo del

equipo con un alto nivel de eficiencia en costos.

Por ultimo se abordara el sistema de optimizacérMantenimiento Preventivo (PMO)
gue consiste en un método para revisar los regiggrios de mantenimiento, el historial de
fallas y la informacién técnica de los activos @eracion. La teoria basica del PMO parte

del analisis del Ciclo Reactivo del mantenimientmstrado a continuacion:
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El Atraso Crece

Los Estdndares Caen El MP se Pierde

Recursos para Paros
La Moral Declina

Mds Fallas Prevenibles

Reduccidn de Recursos
Mantenimiento Provigional

Mds Trabajo Repetido

Grafico 5

La principal fortaleza de un programa de PMO estqgdas las acciones de mantenimiento
tienen valor agregado, y que el sistema motiva ragj@n muchos otros aspectos del
manejo de los activos fisicos de la empresa, partes analisis basicos de mantenimiento.
El andlisis de confiabilidad con base en el hiatode fallas de los equipos, permite
determinar el comportamiento real durante su vidacdn el objetivo de:

» Disefar las politicas de mantenimiento a utilizaekfuturo.

» Determinar las frecuencias optimas e ejecuciomgitenimiento preventivo

» Optimizar el uso de los recursos fisicos y dentaelel capital humano.

» Calcular intervalos 6ptimos de sustitucion econ@ngie equipos y particularmente

la frecuencia de retrofitados sucesivos.

* Minimizar costos en general, y de mantenimientpaaticular.

Mantenimiento Optimo

El TPM implica que todas las actividades de mamemto deben ser productivas, y por
tanto generar utilidades. Los operadores de loges/ison el enfoque central del TPM,
estos adquieren conocimientos valiosos, y asumdes rbasicos para mejorar la
disponibilidad de sus maquinas.

El RCM prioriza las tareas de mantenimiento basadasl impacto de la causa de la falla

tiene sobre el sistema antes que trata todas llas faon la misma importancia. Busca
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asegurara que se hagan las acciones correctasndenmaento y eliminar aquellas tareas
gue no producen impacto en la frecuencia de fallas.

La combinacion del TPM y RCM, ha generado una nueetdologia de trabajo de equipo
en las tareas referentes al mantenimiento, querakgaonfiabilidad de las maquinas vy el
proceso de produccion con costos compatibles. MED Be basa en la experiencia del
personal de planta y su conocimiento técnico. Esta un alto grado de responsabilidad y
sentido de pertenencia del Capital Humano par&zesdés tareas de de mantenimiento.
Cuando se integran las tres tecnologias comentantas| soporte que representa el capital
intelectual, como recurso principal de la orgaritmacse tiene los elementos constitutivos
del modelo propuesto, mostrado a continuacion, elosel establecen los componentes
primordiales de cada uno de los mismos.

Integracion de Tecnologias

Confiabilidad Operacional
Fallas Funcionales

Andlisis de Criticidad
Estrategios de Mantenimiento.

Efectividad &lobal
Mantenimiento Autdnomo
Gestidn de Equipos

Habilidodes Operativas,

Historial de Fallas
Andlisis de Confiabilidad
Ciclo de Maontenimiento fj'pﬁmn,

Recurso Primordial
de la Organizacion,

Gréfico 6

Entre el RCM y el PMO, existe la gran diferenciacdeno son obtenidos los modos de

falla. El primero busca analizar cada modo de [falasegundo genera una lista de modos
de falla del programa de mantenimiento real, ha@eavaluacion de las fallas y el andlisis
de riesgo

La primera etapa para integrar estas tres disepl@s desarrollar el analisis funcional con
base en RCM de un sistema de produccion de lagptanidentifican las fallas funcionales

y en lo posible la causa y efectos de cada undate e
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A continuacion se analizan los modos de falla pletarminarse cuales pueden eliminarse
con actividades de mantenimiento autobnomo, o cdmasi preventivas y cuales fallas
requieren otras técnicas mas sofisticadas, y de festna establecer una clasificacion
conveniente de los tipos de falla.

El siguiente paso es aplicar los principios del TpPaa aumentar la efectividad global de
los equipos, y por ende su confiabilidad; y fijas lestrategias mas apropiadas para la
mejora continua iniciando con las practicas modeel mantenimiento autébnomo y las
técnicas de inspeccion, preventivas y predicativas

La accion del operador del equipo o maquina reptasa mejor vigilancia basica de su
condicién pero frecuentemente necesita el apoyasdgcnicas de prediccion y solucion de
problemas, lo cual se facilita por la integraci@las métodos comentados.

La base comun de los tres sistemas tiene como pienpartida la actitud del personal con

relacion a la seguridad, la calidad, la eficieryc& manejo ambiental.

20



Capitulo 3 — Estrategia

Como emergente de la Demanda a ser atacada yotkrta indicada, surge la estrategia de
la empresa. Esta consistira en satisfacer las idedes no cubiertas actualmente con un
alto grado de profesionalismo.

Un andlisis FODA pone en evidencia la fortalezdoderecursos humanos que llevarian
adelanto el proyecto y debilidades asociadas acarde imagen y capital de trabajo.

*RRHH altamente capacitados
*Innovadores
*Know How de MO especialista

*Ingreso de competidores
*Barreras de entrada bajas

*Imagen de Marca
*Capital de trabajo limitado

*Nicho de negocio

Gréfico 7
Se tenderd a minimizar las debilidades con unategia radical de marketing y con la
variabilizacion de gastos de estructura.
Se desarrollara el nicho con una fuerza de venfanfmy dinamica, sostenida por una

profesionalizacion del servicio ofrecido.
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Capitulo 4 Comercializacion

4.1 Marca — Logo

Se ha creado y registrado la marca y IREROVATE

4 )

=
)
)
0)
|
|
(nh

. J

El término apunta a capturar la atencion de ejecsity profesionales. Busca inspirar la

idea de cambio, y al conjugarlo en presente dalda de inmediatez, de eficiencia. Por
altimo al utilizar la sufijo “te” da la idea de ptionidad entre el que propone (la empresa) y

el cliente.

Su tipografia viene definida por la fuente Bauh2®iy el tamafio 12.

Caracteristicas distintivas del logo: la tipograféala idea de innovacion, no estructurada ni
atada a procesos clasicos, es rupturista, novedlasoflechas indican que se “le da una
vuelta” a lo existente. Que se lo reutiliza, mupeddo con todos los procesos sustentables
de muchas industrias y productos. Con respectosacdiores, se pretende mostrar la
evolucion de una situacion inicial “roja” donde esgcuentra el potencial cliente antes del
proyecto de Retrofitado, hacia una zona “azul” domutetende estar. Utilizando una
analogia de colores con temperaturas, se pret&agie b una temperatura mas agradable,

léase un proceso controlado o una maquina sin desfes, o con eficiencia mas elevada.
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El marco da la idea de proceso cerrado, de quigesancreto en un tiempo determinado

y con resultados cuantificables. Sin un marco darégnsacion de estar en el aire.

Adicionalmente, el termin®RENOVATE, coincide exactamente con el vocablo de la lengua

inglesa, fonética Renoveit, y que justamente sigaifenovar, restaurar.

Por ultimo, viéndolo como un todo, se observa qusiraple, no esta cargado, da la idea de

transparencia, de ser directo, inspirando asi @oré.

A medida que se vaya consolidando la marca, ggéscindiendo de las letras y enfocando

la comunicacion solo con las flechas, conformargdaa icono distintivo de la empresa.

)\

4.2 Estrategia de comercializacion

Conforme fuera definido anteriormente, se pretergteder los servicios de retrofitado a
través de una propuesta profesional que satistagatiuerimientos del cliente.
Se entiende que los proyectos deben satisfaces exjaerimientos, los cuales pueden ser
catalogados en tres grandes grupos: estos sareésj

» Alcance/Calidad

 Costo

 Plazo

Esto es también conocido como la triple restricéion

14 PMBOK 2008, PMI Institute, Project Management Babinowledge
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Si se cumplen todos los requisitos, se habra cdmgion los objetivos planteados para el
proyecto propiamente dicho. No cabe duda que estadara si no se cumplen las tres

restricciones, con consecuencias como:

* No se cumplird con todo el alcance original.

* Se agregaran costos que no estaban en el contrato.

» El proyecto sera entregado mas tarde de lo pactado.

» El proyecto no cumplira con los parametros minig@salidad.

» El cliente no quedara conforme.

Es imposible fijar arbitrariamente todas las vddalde la restriccion triple; alguna de esas

variables terminara ajustando por si sola.

La definicion estricta de los requisitos es absohénte necesaria y debe ser exhaustiva y

pormenorizada de manera de facilitar el procesacdptacion por parte del cliente.

Seré necesario una fuerte comunicacion inicialvigre la firma del contrato, para evitar
malos entendidos que puedan hacer perder un cheptg consiguiente toda su red de

contactos.

Este ultimo punto es de vital importancia pararelpctqg dado que se piensa implementar
practicas de marketing viral, utilizando a las sedeciales que brinda la web 2.0, y es
sabido que en las mismas nada puede ser censuooadim, que se hara mucho hincapié en

un excelente trato para con el cliente, sin pronssikiciones no realizables.

Para llevar a cabo una ordenada organizacién esdgfigiremos desde la concepcion
misma los procesos claves. La definicion concretalas mismos nos permitira ser
coherentes y consistentes, buscar eficienciasalgs@s, poder seguir un procedimiento y
cumplir con los cronogramas comprometidos tanto dmmtes como con proveedores y

dentro de la misma empresa. (Cliente interno)

Para lo cual se definiran los siguientes procesos
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Proceso de Comercializacion
Proceso de Formulaciéon Comercial
Proceso de Ejecucion Retrofitado

Proceso de Cierre y Entrega.

o~ 0 Dd P

Proceso de mantenimiento (Garantia)

4.3.1 Proceso de Comercializacion

La comercializacion se basa principalmente en budientes potenciales a través de una
serie de posibilidades entre las cuales se cudasadiferentes camaras que agrupan las
industrias que son objeto del servicio, de ferigosiciones, convenciones, Simposios, y

sobre todo contactos.

Esta fase tiene como objetivo dar a conocer laddmas del servicio, concientizando de las
muchas ventajas del Retrofitado por sobre otr&srativas. Mostrando con nameros los
ahorros potenciales y la mejora de la productiidadrementando las eficiencias y

disminuyendo los desperdicios.

Los posibles entregables son los siguientes
* Generar una base con las empresas contactadas ggee mostraron inicialmente
interesados. A esta base se le hara un seguinyientamitoreo para reforzar nuestra
propuesta

» Empresa contactadas e interesadas en el serviecidd

4.3.2 Proceso de Propuesta de comercializacion

Esta fase comienza con el entregable de la fasi@ntes decir con las empresas
interesadas, a las cuales se les realiza un estadibuacion inicial, buscando encontrar los

procesos mas problematicos. Es entonces que smarsatuencialmente:
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 Relevamiento se toman mediciones, se buscan registros hiefricatos,
informacién de procesos, especificaciones técnicas.

» Andlisis se analizan todas las informaciones disponibles.

» Propuestase realiza una propuesta de lo que sera el Rattof Se entrega al
cliente potencial una propuesta técnica comercai, un presupuesto cierto y un

cronograma estricto.

Como toda fase tiene sus entregables
» Generar una base con empresas contactadas inesesatbs servicios pero que no
se deciden aun a realizarlos.

* Proyecto de Retrofitado.

4.3.3 Proceso de Ejecucion del Retrofitado

Con la aprobacién de la propuesta nace el proywomamente dicho. Es en esta etapa en
gue aflora el expertise que detenta la empresao8elinara el suministro de mano de
obra, materiales y servicios que el proyecto ratuatesde una etapa temprana, para

asegurar su disponibilidad en tiempo y forma.

4.3.4 Proceso de Entrega y aceptacion

Cumplidos los objetivos del Retrofitado, se prodlecentrega que debera contar con la
aceptacion del cliente para considerar terminadmismo. En este punto es de suma
importancia regirse por las condiciones contraetuariginalmente aprobadas entre las
partes, dado que los requisitos son los que gilirdn, y no otros que el cliente pueda
entender.

Sabido es que durante los proyectos, y sobre tcgk esxtienden por un periodo de tiempo
considerable, surgen nuevos requerimientos o nueedsios por parte del cliente. Estos
deben ser introducidos al contrato bajo la modifima del alcance del proyecto, afectando
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plazo y precio. Siempre que esto no se documetiiteylthra la aceptacion y finalizacion

del proyecto.

4.3.5 Proceso de Mantenimiento

Luego de la aceptacion, comienza un periodo de enantento, el cual es variable para

cada proyecto, y renovable o extensible con sientisp costo asociado.

Siempre que estemos dentro del plazo antedichdglkerd mantener en produccion los
equipamientos objeto del Retrofitado que le hubdado lugar.

Finalizado el mismo, se cierra el contrato y sam@pbiertas las puertas para cualquier otro

proyecto que pudiera surgir.

[ Comercializacicn }

Propuesta Techica |
Comercial

Ejecucion
Retrofitado

Cierrey entrega

Mantenimiento

Grafico 8
Esta es la secuencia ideal, y la que sugiere ldateBero es posible que un proyecto
requiera flexibilidad adaptarse a las condicionee @l mercado exija. Puede haber
situaciones como que un cliente se acerque comprapaiesta, solicitando la ejecucion. O

gue solo solicite el mantenimiento de algun equepagparticular. También puede ocurrir
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gue solicite los servicios solo para una provisd® materiales o de mano de obra
especializada.

Cada una de estas patrticularidades, si bien n@msditadas en los proceso, seran tenidas
en cuenta por la estructura y seran debidamenieadas como cualquier otro proyecto.

Siendo sustentado por su respectivo contrato, ematldeberan seguir siendo especificados
todos los requerimientos, de manera de garan@z&ohtera necesaria para la entrega y
aceptacion.

A fin de entrar mas en detalle, a continuacioriusgraran los procesos claves con un grado

de detalle mayor al que se comenté anteriormente:

[ Ferias ][ Exposiciones ][ Contactos }[ Camaras ]

(_ ===p | Relevamiento |
8
- [ Analisis |
4
Contactados e [__Propuesta__|
Contactados e
i 3 — = Aprueba ==
_ interesados . \HHP 8
———— S—
Manode obra
Retrofitado Mateipks
P Servicios
Clientes
| Entregs |
1
< Aceptacion -
k"‘“‘x\/’

Mantenimiento

En garantia

Gréfico 9
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4.4 Fuerza de venta

En la definicion de la estructura y equipo de tj@bae especifica con mas detalle la
funcion de Gerente de Marketing y Ventas. Serarddksla por un profesional que
cumple con ciertos requisitos. Basicamente capdeglde comunicacion, dado que como
fuera comentado anteriormente el proyecto se apmlanen el relacionamiento
personalizado sin dejar de ser profesional. Secasaeio habilidades blandas para poder
realizar multiples tareas simultaneamente sin pesideco y con capacidades para soportar

presiones.

¢, Cuales son los principales beneficios del Retiddi®
Los principales beneficios que se obtienen sondtiela maquina-herramienta a un
servicio profesional de retrofitado van mas alld aargamiento de la vida util de la
maquina:

* Mejora del tiempo de respuesta.

» Software mas potente y estable.

» Control numérico mas completo y con mas funciones.

» Mayor compatibilidad con otros componentes.

* Facilidad de reparacion.

* Inmediatez en la recepcion de recambios.

4.5 Herramientas

La empresa se da a conocer a través de su sitsole ddonde se pueden acceder a
informacién sobre la empresa, equipo de trababajos realizados, y contactos. La pagina

eswww.retrofitting.com.ar

Comercialmente el Gerente de Marketing tendra@odision la siguiente presentacion que
le permitirh resumir y mostrar las bondades magadabkles y los atributos mas
contundentes del integral servicio de Retrofitatp://prezi.com/3pcwdjzgs3jo/renovate/
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En la medida que se vaya consolidando la empresea armando la folleteria con todos
estos contenidos, facilitando la comunicacién destro servicio. No obstante desde el
minuto cero contaremos con tarjetas personalesa@dn asi con una carta de presentacion
gue le da cierto toque de distincién a quien laegyat

(('\ Ing. Vilela Claudio N 4 N
I Gerente General BER VT3
REAOVNTG
Cel: 15-5658-1637
vilelac@retrofitting.com.ar
\_  Wwuw.retrofitting.com.ar ) \__Renovate 5.R.1 - Callao 1525 10°
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Capitulo 5 — Organizacion y Equipo de trabajo

5.1 Introduccién

Se instrumentara la empresa través de un equipo multidisciplinario de prafaaies

altamente capacitados en las diferentes aéreasldgwas. Se buscara una relacion entre
juventud y expertise de manera de encarar condysm con experiencia cada uno de los
proyectos objetos de la empresa, de manera inntvagdapoyandose en tecnologias

maduras que garanticen eficacia.

Se plantea la implementacion de ulmgenieria Concurrenteque permitird integrar
sistémicamente &reas de conocimientos necesarias lfgvar a cabo el negocio,
maximizando las sinergias que sin duda surgiraredas profesionales a medida que la
empresa madure. Esta claro la necesidad de unaeawoitganizacional que permita cierta
flexibilidad en las comunicaciones, de manera de:

a. Acortar tiempos en el diagnostico de una probleraati

b. Elevar la productividad de los profesionales yatedrocesos.
c. Integrar los departamentos de la empresa
d

. Asegurar el cumplimiento de los requerimientos eetativas del cliente.

5.2 Definicion de la estructura y perfiles

Se plantea la siguiente estructura inicial.
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Gerente General

Gerente de Gerente de .
. c g e Asistente
Operaciones Comercializacion
PMO’s RRHH
Ing. Mecanico Contabilidad
Ing. Electrénico Legales
Ing. Eléctrico

| Funciones Efectivas
|| Funciones Contratadas

Funciones Mix

Graéfico 10

EL CEO o Gerente General tendra 2 gerencias remwtdirectamente a él.
* Gerencia de Operaciones

» Gerencia de Comercializacion

El gerente general tendra mayormente como respitidsab tareas referentes a

coordinacion de recursos e integrando las necessdae& todos los sectores.

Gerencia de OperacionesSera necesario contar con un Ingeniero indlisyigaque éste

coordinara a los profesionales de las distintasiglisas y tecnologias intervinietntes
dependiendo de la complejidad de cada proyectoettefitado. Aqui estara el valor
agregado, el que permitirhd construir diferenciaa. destion eficiente del gerente de

operaciones permitira el desarrollo de un climatabpositivo que redundara en sinergias
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y eficiencias necesarias para encarar los proyeetema manera diferencial en el mercado.
Se busca que los clientes tengan un dialogo flyidooordial con los profesionales.

Capacidades de Project Managment seran muy vafyagacesarias para este puesto.

Gerencia de Comercializacion Sera responsable de llevar a cabo toda la agtate
comercial descripa. Se buscara diferenciaciorsenminto. Se incorporara un profesional
joven con mucho impetu y conocimientos de herratageweb 2.0 y marketing viral que
permitird una buena comunicacién sin grandes ptesiips. Sera valorado contar con
habilidades de comunicacion, capacidad para gestiondltiples temas en forma
simultanea. Buenas relaciones interpersonalesiidedbipara relacionarse con gente de
diferentes areas y distintos niveles. Trabajo empeq autonomia, excelente capacidad

analitica y buena comunicacion oral y escrita.

Sectores de apoyo o tercerizados

Reportando directamente al gerente general, habrasistente que debera coordinar la
subcontratacion de servicios de RRHH, Contabiligaldegales. A la vez que se encargara

de cuestiones administrativas de la empresa (Insuseovicios, bancos, etc)

Asistente sera requerido un Licenciado en AdministracionEaepresas o Contador, o

estudiante avanzado. Sus funciones seran la d®latsr conocimientos y best practises.
Trabajar sobre normas internacionales, llevandai@ en un mediano plazo se pueda
certificar bajo ISO 9001. Debera brindar soporteerapivo para los gerentes de

Operaciones y de Comercializacion, y por otro ladoe un caracter formativo. Es decir
gue pensando en un plan de carrera, quien la qooghe ser o bien sucesor natural de
algun ingeniero que se fuera de la empresa o lmangeniero ampliando la planta, si esto

fuera necesario y justificado por el crecimiento.

Como se podra observar se contara con un planéddlesle : personas las cuales se iran
acrecentando a medida que se vaya consolidandopeesa, y se vayan cumpliendo las
proyeccciones inicialmente planteadas. De esta maase incroporara mano de obra

tercerizada a la dotacion permanente.
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A su vez se cuenta con los servicios de 3 empessagateria de:

RRHH: seleccion y reclutamiento de personal. Plan dpadtacion permanente.
Incentivos. Liquidacion de haberes.

Legales apoya en la conformacion de los contratos queudah la relacion con clientes y
proveedores. Cartas de licitacion. Pliegos de aféet servicio.

Contabilidad: dan el apoyo necesario para llevar los libros aledntabilidad, y las

exigencias fiscales.

Adicionalmente a estos servicios profesionales paentes, se tendra tercerizados en
empresas de ingenieria, profesionales de distiateas de conocimiento que llevaran a

cabo las tareas necesarias para los retrofitadosauespondieren.

Estos servicios seran contratados en funcion derteanda. Los mismos se iran sumando a
la planta permanente, estos son funciones queusiébesyan entre contratados y efectivos,
de manera de tercerizar costos pero no perder iaegot con proveedores de mano de

obra.

Project Managmentpreferentemente ingeniero industrial certificaglo PMP con altas

capacidades de gestion y manejo de multiples taseasltaneamente. Negociacion.
Capacidades de liderazgo. Al tener a cargo mas nderayecto simultaneamente y
profesionales de distintas especialidades debertarcoon posibilidad de viajar en funcion

de las necesidades.

Adicionalmente se planea la conformacion de un@rafide proyectos PMO, la cual tendra
una dotacion variable en funcion de la necesidadPenecesarios para el volumen en
curso. Se plantea un necesidad de 1 referente B&1@ por cada 8 PM, asi como tambien

se proyecta un 1 PM por cada 12 proyectos anuakssdiaar.

Si bien los expertos seran contratados a travesdercero, se exigira perfiles similares a

los siguientes propuestos:

34



Experto Mecanico Ingeniero Mecanico, con amplia experiencia en uiregia de la

industria, maquinas herramientas en general. Swaral perfil dinamico y flexible. Con

movilidad propia y posibilidad de viajes al interio

Experto Electronico Ingeniero Electronico, con amplios conocimients controles

numericos computarizados. Innovador. Actualizaderconocimientos permanente.

Experto Electrico Ingeniero Electrico, con conocimientos de instaties electricas

industriales, manejo de potencia.
Como se ha indicado se aplicara una estructurardixpersonal contratado y tercerizado.

Para los primeros se definiran las remuneraciqraas, los segundos se ira por un modelo

de Horas Hombre.
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Capitulo 6 — Adquisiciones

6.1 Definiciones previas a las adquisiciones

Se tratara aqui todo lo referente a la contratag®msolo de servicios asociados necesarios,
sino tambien los referentes a la contratacién deonte obra especializada para poder

llevar a cabo cada uno de los proyectos.

Los temas que se abordaran, seran los diferentdsatas, que especifiquen la relacion

contractual que unira la empresa con cada unoderttveedores o contratistas.

Lo que se tercerizara es la ejecucion de ciertaadaque por costo, calidad, plazos, o
expertise se decide no realizar in house. No serieara la responsabilidad de estas tareas,

siendo la empresa el unico responsable de caligmiecfinal.

Por el modelo de negocios planteado, gestion poyegtos, para cada uno habra que
contraer contratos y para otros seran validez éosgman llamados como contratos marco, o
contratos globales. En estos Ultimos, dado su tardemporal mas prolongado
seguramente se encontrara con situaciones que lsrad@articularizar para algun
proyeccto. Esto se hard con un debido proceso d&otale cambios, los que seran

plasmados a través de condiciones particularessemismos, o adendas.

Sera responsabilidad de la empresa verificar qdastdas adquisiones cumplan los
requisitos del proyecto a ser ejecutado. La gegiiéactiva en este sentido, permitird que
ciertos riesgos sean identificados, evitados, aitdg o transferidos al area de
responsabilidad de los clientes. No obstante halgiénos riesgos que se debera compartir

con los clientes.

Se tendré entonces, una convivencia de multiplagatos, dado por un lado los contratos
marcos, Yy luegos los n contratos que acompafala mayecto de retrofitado. En estos

ultimos se debera establecer ciertos términos gicimmes muy especificas, dado que estas
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se convertirdn en entradas claves a muchos d@rdeesos que la empresa requiere para

ejecutar su retrofitado cumplir con la triple restion mencionada anteriormente.

6.2 Planificacion de las Adquisiciones

Sera necesario documentar las decisiones de caiepaoyecto, establecer el enfoque e
identificar a posibles proveedores. ldentificar mde aquellas necesidades del proyecto
gue se pueden o se deben satisfacer mejor adglaroductos o resultados fuera de la

organizacion del proyecto en si.

La documentacion se nutrira de ciertas definiciopesvias, entre ellas se puede
mencionar, la linea base de alcance, documentatgdios requerimientos, registro de

riesgos, cronograma del proyecto, y presupueste etras.

Es siempre previo a toda adquisicion, necesairigdssion si es mas conveniente, “hacer”,
0 “comprar”, se aplicaran ciertos criterios parasterminacion.
* Hacer:
o Costo
Integracion de operaciones
Capacidad existente u ociosa
Necesidad de control direccto

Requisitos de confidencialidad

O O O O o

Proveedores poco confiables

o Estabilizacion de la fuerza de trabajo
 Comprar:

o Costo
Requeerimientos de pequefios volumenes
Capacidad limitada

Habilidades de los proveedores

o O O o

Aumento de la fuerza de trabajo
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El riesgo en el que se incurrird con los proveesi@stara determinado por el tipo de
contrato que los vincule. Se definird de esta nzaoertipo de contratacidbn que permita,
tener control del proyecto, sin incurrir en grandessgos y sin tener que permitir
sobrecostos por variables no controladas.

Se hard aqui una apertura entre los contratosegoelebararan

1. Contratos Marco: se refieren a los servicios quaesmsitan para la operacion en
general sin tener en cuenta las particularidadesde proyecto. En esta familia de
contratos entran la provision de mano de obra édppca.

2. Contratos singulares: se refieren a los servicgazesarios para la correcta ejecucion
de cada proyecto, y estaran intimamente ligadesraturaleza de cada retrofitado.
De esta manera se tendra contratos con proveederesecanizados de pieza, de
alineaciéon de ejes, de electrénica para todos ladutos de control numérico, por
citar algunos de ellos.

Estos dos tipos de contratos, tienen naturalezas distintas y requieren que sus pliegos
reflejen las mismas a fin de armonizar con logérte de ambas partes.

En este sentido se define:

1. Contrato Marco, se utilizara un tipo de contratacifie establece por anticipado
una tarifa unitaria para cada categoria espedifceecurso. En este sentido y como
fuera definido, segun la especializacion requedda una tendra su tarifa unitaria
0 costo de Hora Hombre. No se fija el numero deidates unitarias requeridas,
sino que se ira certificando a medida que se valiza®do los distintos proyectos.
Cada proyecto ira consumiendo el contrato marcoyal tendra una vigencia y un
monto previamente definido. Al final del mismo s@egociaran las condiciones y
costos. Debido al entorno inflacionario en el qupads se encuentra inmerso, se
definira una légica de ajustes de la Hora Hombr&uenion de indices economicos
referentes a cada especializacion. Sera contralieda@erca las condiciones de

subcontratacion a otras proveedoras por falta pacidad operativa de las mismas,
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de manera de garantizar los requerimientos en cuargeguridad e higiene, y
aportes previsionales, ya que la emprea es sdaidan todo lo referente por

disposiciones legales.

2. Contratos Singulares, se utilizara un tipo de etation por costos reembolsables,
el cual implica el pago o reembolso a los proveeside sus legitimos costos reales
incurridos para completar el servicio solicitadoaAsmun honorario, el cual
determinard su ganancia. El honorario referido ggetleterminado y serd un
porcentaje de los costos declarados. Para evitaemwstos que entorpezcan la
gestion en general y perjudiquen tanto a la empres® a los clientes, es que se
utilizara una bonificacién del incentivo indicadgi.los costos finales son mayores
0 menores que los estimados originalmente, tanémlaresa como sus proveedores
se perjudicara o beneficiara en base a una relaediesgo definida segun el poder

de negociacion que se tenga con cada proveedor.

6.3 Concretar las Adquisiciones

Para adjudicar un contrato se debe previamentearcaain la definicion el criterio de
seleccion, una lista de proveedores calificadogrégpuesta de los proveedores, y sobre

todo haber tomado la decision de hacer o comprar.

Dentro del contrato de adjudicacion sera espedificdos entregables la linea base de
cronograma, el informe de desempefio, plazos deajecty precios del contrato, formas

de pago, lugar de entrega de los trabajos, gasargenalidades e incentivos, gestion de
aprobacion de subcontratistas, gestion de solie#tut cambio, y cancelacion del contrato

por mutuo acuerdo.

En un mediano plazo, y en funcién de la capacigedtativa, se implementara un modelo
de calificacibn de la gestion de proveedores, deensa de no solo agilizar las
adjudicaciones segun una performance historica,ie tambien implementar un sistemas

de bonus o incentivos por cumplimientos de objeativo
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6.4 Gestion de las Adquisiciones

Sera necesario monitorear el desempefio del contrievar a cabo los cambios y las
correcciones segun sea necesario. Tanto la emm@®® sus proveedores deberan
administrar el contrato con similares propositasd&€uno debe asegurar que ambas partes

cumplan las obligaciones contractuales y que steches estan protegidos.

La naturaleza legal de la relacién contractual haqperativo que el equipo de la empresa
entienda la importancia de las implicaciones legale las decisiones tomadas al

administrar un contrato.

En grandes proyectos, con multiples proveedorgésrgra que tener bien presente que un
aspecto clave de la gestion ser4d manejar las actsfentre ellos. Maxime teniendo en
cuenta que el entregable de uno puede significaoelienzo o “input” de otro y los

retrasos pueden ser determinantes para la concrdeidproyecto en tiempo. Una buena

gestion de un PM, permitira articular y armonizstoe aspectos.

Se controlara el desemperfio de los proveedoresnepedciones, aceptaciones o rechazos
de sus entregables, no conformidades, y se veteirque se cumplan todas las condiciones
contractuales definidas. A su vez la empresa sema astricta con la vinculacion de los

pagos segun el avance logrado.

6.5 Cierre de las adquisiciones

Se deberéd verificar todo el trabajo y si los eratbégs son aceptables. Si tuviéramos
reclamaciones abiertas, estas deben ser solucoyataradas. Todo esto estara plasmado
en un documento que dara lugar a la aceptaciénafoyntierre. Este documento sera
entregado en mano por el gerente general, a getérdefinido en el contrato por parte del

comprador.
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Se daré por terminado por incumplimiento el cooirat el proveedor no entrega en la
fecha programada, o si no produce ningun progresoegle poner en riesgo la ejecucion

del proyecto al cual esté asociado.
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Capitulo 7 — Analisis Econdémico Financiero

Se presentaran la TIR, VAN, Periodo repago, ysatrdicadores que facilitaran la toma de
decision, y que permitiran justificar el financiamio necesario para llevar a cabo el

proyecto.
Se comenzara con la desagregacion de todos lassaps¢ hacen posible la actividad que

fuera detallada en capitulos precedentes. A catidn se estimaran las ventas. Se dara

también una mirada a la estructura patrimonial.

7.1 Ventas

Se indican la cantidad de proyectos por cada dasese realizaran a lo largo de la vida del

plan, conforme la inferencia de crecimiento detila

[a de proyectos [ 1 2| 3 4 s 6 | 7 8 9 10

Tipo | 2 4 3 15 23 32 e 50 55 58

Tipo Il 2 4 3 15 23 32 el 50 55 58

Tipo il 2 4 3 15 23 32 PEl 50 55 58

Tipo IV 2 4 3 15 23 32 e 50 55 58

Tipo V 2 4 3 15 23 32 el 50 55 58

Tipo VI 2 4 3 15 23 32 el 50 55 58
[a de proyectos [ 22 | 24 [ a8 [ o1 [ 137 | 192 | 249 | 299 | 329 [ 345 |
[a.de proyectos mensual | 1 [ 2 [ 4 [ 8 [ 1 | 1. | 21 | s ] 27 [ 29 |
| Tasa de crecimiento | 0 | 2 | 2 | 1,9 | 1,5 | 1,4 | 1,3 | 1,2 | 1,1 | 1,05 |

Se observa cOmo se espera un gran crecimientalieitios primeros afios y luego a
medida de que se sature el mercado, y seguranarezaan competidores nuevos, el
mismo se desacelerara.

En funcién de los siguientes precios de ventasqatagos

$Prwectosunitaio Predo Venta| Predo VVenta| Predo VVenta| Predo Venta| Predo VVenta| Predo Venta| Predo Venta| Precio Venta| PredoVenta | PredoVenta
Tipol S 1000 S 11.00| $ 1210| S 13310| S 14641 S 16105| S 17.716| S 19487| S 21436| S 2355
Tipoll S 2000| S 200(S 24200(S 26620|S 20222(S 32210( S 35431 S 38974 S 2872|S 47.159
Tipolil S 3000| $ B00| S 3630| S VW\0|S B3| S 48315| S 53147| S 58462| $ 64338| S 0738
Tipo V. $  4000(sS 44000|S  48400| S 53.240| S 58564| S 64420| S 082| S 77.98| $ &74| S A.318
TipoVV S 5000| S 55.00( S 6050| S 66.550| S BAS|S 8056|S 83578| S 97436| S 107.10| S 117.897
TipoVI S 6000| $ 6600| S 72600| S P80 S 87.846| S B6E31|S 1062M|S  11693(S 128615| $ 141.477

Se llega a poder determinar el ingreso por ventas:

42



S Proyectas vendidos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Tipol s  2000[s 40m|s owsw|s 2w312]$ 3wsms|$ smos|s B[S gmss|s 1imass|s  13w137
Tipoll S 40000| S 88000|$ 1BEM|S 4M624|S 657.630(S 1028150|$ 140254|S 1HA0735|S  2348290(S 2712274
Tipolll S 60000|S  132000(S$S  290400|S  606986|S 100L44|S 1542224|S 2206381|S 29111B|S  352434|S 4058412
TipolV S 8000|S 17600(S  387200|S  80.248|S 1335259|S$ 205629(S 2940508|S 383140|S  466580|S 542459
TipoV S 100000|S 220000|S 484000(S 1011560|$S 1660.074| S 250374|S 36/5635|S 4S5L838(S  580724|S 6730636
TipoVl S 12000|S 264000|S 580800(S 1213872|S$S 20R280| S 304449|S 441072|S 582.25(S 70480 |S 813683

7.2 Estructura de Costos

Discriminacion de los costos en los que serad neocegacurrir para llevar a cabo la

actividad.

Costos _fijos que se referiran sobre todo al mantenimiento de empresa
independientemente del volumen de ventas. Sonds®< de estructura. Los costos que
estan siempre, se venda o no proyectos de Retlofyase tenga o no contratos de

mantenimiento.

De personal: serd considerado el sueldo bruto éagas sociales patronales, y las
previsiones para aguinaldos y vacaciones; confadmaasi un impacto total para la

empresa.

Sueldo neto mensual por cargo

Sueldo Neto

Gargo
Gerente Generdl 14.000
Gerente de Operadones 11.000
Gerente de Marketing 10.000
Project Managnent 9,000
PNVD 10000
Asistente 6000

60.000

Cargas Sociales Patronales

Jubilacion : 11 %
Ley 19032 (Jubilados y pensionados): 1,5 %

Fondo nacional empleo: 0,85%
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Asignaciones Familiares 4,4%

Obra Social: 6%

ART:2 %
Cargas sodales patronales
Ley 19082 Fondo i . Total C
Asignadones|OCbra
Jubiladon|(Jubiladosy |nadonal Fa:’riliares Sodial Art Patronales
Cargo pensionados) |enpleo
Gerente General 1540 210 125 616 0 230 3.611
Gerente de Operadones 1.210 165 a8 44 S50 220 2.837
Gerente de Marketing 1100 150 2] 440 600 200 2579
Prgject Managment 90 135 80 396 40 10 2321
PNVD 1100 150 440 a0 200 259
Asistente 680 0 53 24 360 120 1547
6.600 900 534 2.640 3.600 | 1200 15474
1nows | 150% | osow | 4404 | o | 200%
257%%
257%%
Previsiones

Bonus: un sueldo mas por afio. 8.33%

Plus Vacacional: Se consideran 14 dias de vacaciSmendo X el salario [(X*14/25)-
(X*14/30))/X=9,33%

Aguinaldo: Se calcula como un salario mas que g@ a junio y Diciembre en partes
iguales. 8,33%

Previsiones

SlUE Total
e Bonus VACACIONAL AGUNALDO| Previsiones
Gerente General 1166 109 1166 2441
Gerente de Operadones 916 &6 916 1918
Gerente de Marketing 33 78 3 1744
Project Managnent 83 70 750 1653
PNVD 83 78 83 1.744
Asistente 500 47 500 1.046

5.081 467 4.998 10.546
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Total Impacto Empleador

Total Inmpacto Enpleador
Nensual Anual

CGargo
Gerente General 20.062) 240.622
Gerente de Operadones 15.755 135.060
Gerente de Vharketing 14.323} 171.873
Project Managnment 12.974 155.685
PNVD 14.323 171.873
Asistente 85A 103.124
86.020 1.032.238

Servicios

Seran considerados todos los servicios necesagiasque el personal pueda desempefiar
sus funciones, entre ellos, luz, agua, alquilenpieza, internet, telefonia fija, celulares

corporativos, libreria e insumos varios

Servicios 50.800
Luz 1.200
Agua 500
Alquiler 36.000
Limpieza 6.000
Internet 2.400
Telefonia Fija 600
Celulares Corpo. 3.600
Libreria 500

Son todos servicios estimados. En lo referentégailar de la oficina, se ha tomado como

referencia el siguiente asunciohttp://aviso.zonaprop.com.ar/1110809-25-de-mayo-500
centro-microcentro-capital-federal
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Vehiculos:inicialmente solo se contara con una unidad pagarente de comercializacion,

para su visitas a clientes. Se tendré en cuenteaeienimiento, el combustible, patente, y

seguro
Vehiauos 8500
Nantenimiento 2400
Patente 1000
Seguro 1.500
Combustible 3.0

Consolidando los costos, y proyectandolos a loladegla vida del proyecto

1 2 3 4 5 6 7 8 ) 10
Personal 1082238 1187.03 1365134 1560904 1805390 207619 2387.628 2745783 3157.638 363123
Operativo 516619 594.111 63228 75712 AB.5BD 1020106 119490 1374216 1580348 1817.400
VKt Adrristracion 515619 5R.92 631906 784,192 oL&21 1037.0%4 110658 1371557 1577290 1813.8%4
Servidos 50.800 5645 €93 66800 B8 80243 87.967 96449 106763 1598
Lz 1200 1260 1323 1399 1459 1532 1608 1689 1733 1852
Agua 50 55 551 59 B &8 60 74 729 776
Alguiler 3600 3060 850 47.916 278 57.978 8776 70154 77.169 8%
Linpieza 6000 6600 7.260 7.986 8785 2683 1062 e 2.8 14.148
Internet 2400 2520 2646 2778 2917 3083 3216 3377 3546 3723
Telefonia Fija 60 60 62 a5 729 766 o 4 8% 81
Celulares Corpo. 360 3960 435 472 5271 578 6378 7.015 7.717 8489
Libreria 50 550 &5 666 72 e 86 974 1072 1179
Vehialos 8500 585 1081 1230 14018 16014 1832 2104 24318 2113
Mantenimiento 2400 2640 2904 319 3514 385 4252 4677 5145 5.6
Patente 100 1050 1108 1158 1216 1276 1340 1407 1477 1551
Seguro 1500 15755 1654 1736 183 1914 2010 2111 2216 2327
Conrbustible 360 4320 5184 6221 7.465 8958 10750 1289 15.479 18575

Costos Variables Son los asociados a cada proyecto de retrofieadparticular. Por el

modelo de tercerizacion que se plantea, dentrasis eostos entraran todos los costos del

personal subcontratado.
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Manode Cbra
[HHMax por experto [ 176 | 76 | 176 | 176 | 7% | 176 | 176 | 176 | 176 | 176 |
HHRequeridas por espedalidad
Experto Vecnico 320 &0 1280 %2 3648 5107 6630 7967 8764 2w
Experto Electronico 30 60 130 8 7 567 47 216 ees) %0
Experto Electrico 20 280 %0 104 2736 330 2980 o755 &3 o)
SSMD por espedaidad
Experto Vecnico s poo[$ 7040]$  1a80[s  33em|s  suIm[s  ®250[ls  1i7e2m]s 15sm[s 18BeR[$s 216080
Experto Electronico s 3630[$ 7280[s  17meR|s  3H671%|s  ewmsmals  owowls  13axssls  imx7[s  213108[$ 24613
Experto Electrico s x20[$ ss40[s  1iomls  saoi[s  amews  ew7als 26200|$  12»68|$  14m4aw|s 17873
Total MD contratada [s B50[s  2670[$  4250[$  ossm[s 150su][s 24B30[$  34%6719[$  456468[S  5am1y[$ e
Cantidad de ingenieros por espedaidad
Experto Vecanico 2 4 8 14 2 3 46 50 )
Experto Hlectronico 2 4 8 15 2 0 » a7 2 =
Experto Electrico 2 3 6 1 16 2 ES) 4 38 )
Ingreso promedio por ingeniero
Bxperto Vecnico 1600 17.60 1930 3121 x4 27.417 093 BT 37.573 2090
Experto Electronico 18150 19956 2192 24.4%0 27540 3112 34212 37.473 a0 45581
Experto Electrico 1260 18450 20328 3174 26288 20402 31910 35961 38R 2718
Servidas
Costo unitario por Senido
SenidoA $ 100|$ 110|$ 1210/ $ 1331($ 1464| S ien|s 1772/$ 1999|$ 2144| S 2358
SenvicdoB S 120 $ 1320[ $ 142[$ 1507| $ 1757] $ 193[$ 2126] $ 2338[$ 2572|'$ 2890
SenvicdoC $ 130 $ 1420 $ 153[$ 170 $ 198|s 20 s 238 s 253[$ 2787] s 3065
Cantidad de servidos necesarios
SenvidoA 8 16 E%) 61 a 128 166 19 219 20
SenvidoB 6 i) 24 6 &) % 124 149 164 173
SenvidoC 6 i) 24 6 =) % 124 149 164 173
SSSenvidos necesarios
ServidoA $ 80w $ 1760[$  :m720[$  sws[$  1mwe[s  ame0[$ 151] $ 38147 $ 4658 $ 5245
SenidoB s 7.20( $ 1580 (s  wsp($s  1018[s  1ss0e|$ 246%6| $ 03| anen|s 288200
SenvidoC s 7.80] $ 710[s  72[s  7mow[$  1mass[s  omam|s 286 70[ $ 3amam|'s 457.916] R8N
Total servidos contratados | $ B.00[$ soem][$  11130[s  2pew[s  3msy[s  oriss[s #536]$  111523[$  1390265[$  1559558|
[Toml v (MD+Senidas) | m65m0 | 25630 | s@s0 | 1178467 | 1944471 | 2994486 | 422114 | 562391 | 6839393 | 78949 |

7.3 Inversiones

Las inversiones que serdn necesarias consistirarmcendicionamiento de oficinas,

mobiliarios y equipamiento informatico, y automovil

o] 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Acondidonamientoofidnas | $ 10,000
Mobiliario (+PCS) $ R.72 $ 2400
Celulares S 2.700 S 3240
Flota (1auto) S 95.000 S 427.500
[Tl [ 1moa»[s - s - [s -s - [samamols - s -[s -Js -[s - |

El detalle se encuentra en el anexo.

7.4 Cuadro de resultados

Considerando los ingresos por ventas y los costtallados, se llega al cuadro de
resultados

47



[+ T =2 [ 3 [ a [ s [ & [ 7 [ 8 [ o [

Vertas $ 420000 $ 924000 $ 2082800 $ 4248552 $ 7.010111 $ 10795571 $15437.666 $20377.719 $24657.040 $28478.881
Costo $ 1208088 $ 1866679 $ 2716954 $ 4457440 $ 6183198 $ 8605897 $ 11110208 $13763.659 $15733.141 $ 17.836.647
Vargen Bruto $ 7883088 $ 92679 $ 684154 $ -208888 $ ®BII3 $ 2189674 $ 437458 $ 6614060 $ 823809 $10642.234
B
Gastos Coercialidacion $ 4200 $ 9240 S 20328 S 42486 $ 70101 $ 107956 S 154377 $ 203777 S 246570 S 28A789
EBITDA $ 792238 $ 951919 $ 7044 $ 251373 $ 756812 $ 2081718 $ 41730R $ 6410283 $ 8677.328 $10.357.445
Anortizaciones $ 19000 $ 19000 $ 19000 $ 19000 $ 19000 $ 85500 $ 85500 $ 85500 $ 85500 $ 85500
EBITD S 811238 $ 9/00919 $ 723482 $ -2/0373 $ 737812 $ 1996218 $ 4087582 $ 6324783 $ 8591828 $ 10271945
Intereses S 6063 $ 5457 S 4851 S 4244 S 3638 S 3032 S 2425 S 1819 S 1213 S 606
RdoAntes deinpuestas S -817301 $ 976376 S 728332 $ -274617 $ 734174 $ 1993187 $ 408515 $ 6322964 $ 8590616 $ 10271339
Inpa las ganandias S -3 - s - s - $ 256961 $ 697615 $ 1429805 S 2213037 $ 3006716 $ 3.594.960
Beneficio Neto $ 817301 $ 976376 $ -7283R $ -274617 $ 477.213 $ 1295571 $ 2655352 $ 4100926 $ 5583900 $ 6676370
[Auio Operativo [$ -708301[$ -o57376[$ -700332[$ -255.617[$ 496.213[$ 1381.071] $ 2.740852[$ 4195426 $ 5669400]$ 6761870
[ 0 [ 1 ] 2 ] 3 | a ] 5 6 | 7 ] FE 9 ] 10

Flujo Operativo ? $-798301 $ -957376 $ -709332 $ -255617 $ 496213 $1.381071 $2740852 $ 4195426 $ 5669400 S 6.761.870
Inversiones S -140422 S - S - S - S - S -454.740

Flujo Neto S -140422 $-798301 $ 957376 $ -709332 $ 255617 S 41473 $1.381071 $2740852 S 4195426 S 5669400 S 6.761.870

Se desprenden entonces los siguientes indicadores

Tasa Corte 21,0026
TIR= 35,6196

VAN= $2141.918

Neaesidad de

o S 268B432
Finandamiento
Aporte de capital S 200.000 &6
Seed Vbney S 2265010 8726
DLP S 140422 5%
S 2606432 10026

Las erogaciones en las que se incurrird proveneingparte de un aporte de capital y en
parte de una deuda a largo plazo.

Si bien se espera interesantes rentabilidadegsediperar el “valle de la muerte”, el cual
se propondra ser superado a través de seed momapit@al semilla en su mayoria,
acompafado por un aporte de capital. La deudaga [dazo la se destinara a inversiones

de movilidad.
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Se ha definido para el presente plan de negociadasa de corte o tasa de oportunidad a
fin de poder dar una idea de la viabilidad del mlarcara a los inversores. En este sentido
fijamos una tasa de corte de 21 %

La mencionada TIR es del 35% valor que permitegnaa capacidad de venta del proyecto

para los inversores dado que es superior a lalesarte fijada.

El valor actual neto obtenido para el presente gianegocios es de $ 2.1 MM. Hablando
en términos estrictamente financieros, que el VAId positivo permite afirmar que la
inversion produciria ganancias por encima de ldaaksiidad exigiday que el proyecto

puede aceptarse.

Se planifica un periodo de 3 afios para el retomdadinversion, plazo en el cual se
necesitard de la inyeccion presupuestaria inicela psanear la diferencia entre las
erogaciones y los ingresos. A esta inyeccion ladlmos Seed Capital, el cual asciende a $
2.2 MM
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Capitulo 8 — Conclusiones

A lo largo del presente plan de negocios se hardado diferentes aspectos que se creen

fundamentales para implementar el proyecto defiteitio de la naturaleza planteada.

La politica macroeconémica que rige hoy en la Afigansostiene un alto impulso al

crecimiento e inversién en la Industria Nacionaltgucon una sustitucion e desaceleracion
a las importaciones. Esta situacién es el nichondecado més importante donde hoy se
encuentra el proyecto de Retrofitting para desans# y encontrar inversores que no solo
veran, por lo antes expuesto, que el proyectorgabke, sino que las variables externas y
no controlables del mercado, estan marcando udarneia en la cual este Proyecto puso su

mercado objetivo.

De todo el andlisis realizado se desprende la fg&ibilidad de llevar a cabo el proyecto
con resultados exitosos, no solo por la posibilidaddesarrollar un nicho concreto y no

atendido, sino también por la forma profesional leogue se planea satisfacerlo.

Para concretar el proyecto, se planted una projects2 ventas, y la estructura organizativa
necesaria para poder llevarla a cabo. De estafipsion se llegan a valores financieros

gue permiten valorizar el proyecto y facilitar ¢eria de decisiones de los inversores.
Tanto sea por el criterio del VAN o como de la TK& observa que ambos llegan

concluyentemente a mostrar lo atrayente del proyédha pormenorizada desagregacion

de costos permite afirmar que estos valores sdagilemente auditables.
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Apéndices

Anexo 1 Caracteristicas generales de la PyMEs en dentina

La caracterizacion que se presenta a continuag@e por objetivo presentar los rasgos
gue denotan una constante en las PyMEs de nueaiso Ppodas estas caracteristicas,
forman un modelo o patron comuan a todo el universn, el cual, las PyMEs argentinas se
identifican. Esta sintética caracterizacion estdatla en la investigacion realizada por
Gabriel Yoguel (1996) para la CEPAL.

1- Las PyMEs son predominantemente empresas fagsilidJna alta proporcion de las
PyMEs son firmas concebidas y administradas pgoagrdamiliares, tanto en cuanto a la
propiedad de la empresa como por el tipo de gestidpresarial. Cerca del 70% de las
plantas son de este tipo de organizacion, alcanzandalores préximos al 85% en los
establecimientos pequefios y a cerca del 50% esmpasesas medianas. Debe considerarse
gue este rasgo es similar a las pymes de los paidestrializados (por ejemplo Japon,
Estados Unidos e ltalia).

Una parte muy considerable de las firmas (45%) astd siendo conducida por la
generacion “fundadora” y en aproximadamente unidede los casos se verifica una
gestion empresarial compartida entre la primemsegunda generacion de propietarios. El
caracter familiar de las empresas repercute enrdtiseaspectos del funcionamiento
econémico y productivo de la firma como, por ejemm@l nivel de centralizacion en la
toma de decisiones, en la incapacidad de expaneiorfiliales de dificil control
personalizado, en el caracter familiar que asumeattimonio de la firma, en la
importancia asignada a la experiencia personal eemag vinculados con la gestion

comercial y productiva, etcétera.

2 — La mayoria de las PyMEs industriales no sonresag recién llegadas al mercado, sino
firmas con un vasto desarrollo e importante congmito técnico incorporado. Una
proporcion muy significativa (casi 60%) de los bktaimientos PyMEs tiene una

antigiedad minima de 20 afos; es decir, han siddafios con anterioridad a 1970. En
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oposicion, solo un 12 % de las plantas industriglas establecimientos creados en los
ultimos diez/doce afos. En cierta medida, estagigetiad promedio de las empresas se
condice con los periodos de mayor crecimiento imdlisargentino y con las etapas que,
dadas las caracteristicas sectoriales del desamwdinufacturero, mas incidieron en la
expansion de firmas pequefias y medianas. Las fitamguas” fueron desarrollando un
considerable stock de conocimientos empresarigdesicos e ingenieriles adaptados a las
caracteristicas de una situacion macroeconomic@eriac limitados incentivos de
innovacién y un mercado nacional cerrado relativampequefio.

Las empresas “nuevas” son, por lo general, masgfieguen inversidbn y en ocupacion.
Estas firmas tienden a ubicarse en niveles de ptivtlad medios bajos, comparables con
los dltimos estratos de cada rama; es decir, quetra@on en los distintos mercados “desde
abajo”, donde obviamente la presion competitivanesor o, por lo menos, es superable a
bajos costos.

Las empresas PyMEs “nuevas” no son exclusivameasrisecuencia de dificultades en el
mercado laboral formal, si bien muchas han sidodddas por ex trabajadores.
Seguramente, la influencia de la situacion del adwclaboral es mucho mayor en las
pequeias firmas y micro emprendimientos Tampocauasas empresas parecen ser fruto
de programas de descentralizacion y fragmentaaidduptiva de las firmas mas grandes,
como fue la situacion en algunos casos internal@en&n sintesis, las empresas pymes no
constituyen un sector “nuevo” ni estan dirigidag ponpresarios recién llegados a la

actividad.

3- En las PyMEs convergen conocimientos formaleprgndizajes adquiridos a traves de
su propia dinamica. La educacion formal promeditodeluefios con actividad empresarial
ejecutiva directa es media (secundaria), complé@?j o incompleta (20%). Los

propietarios ejecutivos con educacion terciaria mleta se ubican en torno del 10%,
correspondiendo un peso significativo a profesiemaliniversitarios no técnicamente
vinculados con las actividades.

Un aspecto que debe ser destacado se refiere aesorode aprendizaje informal

empresarial que se realiza en los mismos estabétios industriales. Cerca del 60% de

los duefios de firmas PyMEs del sector metalmecéniti@a haber tenido experiencia

54



laboral previa a la constitucion de la actual fireraindustrias semejantes y del mismo
ramo, mientras que solo el 20% de los empresagoié formacion directa por ser
miembros de la familia de los fundadores. La exgneia previa (o aprendizaje acumulado)
se manifiesta como un elemento clave en la formad® empresas PyMEs de cierta
envergadura y estabilidad en el mercado y constitina primera barrera a superar en el
desarrollo de firmas nuevas.

La informacidn recogida sobre el proceso de apraj@linterno a la fabrica indica que, en
gran medida, éste se adquiere a partir de la r@éalale problemas concretos de la labor
productiva cotidiana. Asimismo, las empresas cordir la hipdtesis de que han resultado
muy significativos los aportes técnicos recibidas lds empresas con quienes tienen
vinculacion productiva.

Por lo general en las firmas PyMEs este conocimiantse “almacena’de manera formal,
ni es facilmente transferible entre los miembros laleorganizacion; basicamente un

conocimiento tactico, un activo intangible.

4-Las empresas medianas argentinas tienen un tageafoupacion promedio cercano a
50 personas estables. La distribucion de los estabientos por tramos de tamafio
ocupacional indica que cerca del 30% de las firncasresponde al estrato de
establecimientos de 20 a 40 ocupados, un 25% rat@ste 40 a 60 ocupados, un 15% a
menos de 20 ocupados y otro tanto a las plantastinales que se ubican en el tramo de 60
a 100 ocupados. Las plantas con tamafios supedad®8 ocupados alcanzan al 12% del

conjunto.

5 — Las PyMEs han registrado un bajo nivel de sieees en los ultimos afios y una
trayectoria tecnoldgica con varias situacionessiep‘and go”. La mayoria de las firmas
PyMEs muestra una trayectoria tecnologica estradarsobre la base de sucesivas
inversiones incrementales, que se concretan ardo lde un prolongado periodo. Es un
proceso semi-continuo de oleadas de inversion pedeso individual, guiado en muchos
casos por razones de “oportunidad favorable” (tdailes para la compra de equipamiento

usado devaluado, linea crediticia especial).
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Respecto al proceso de inversion podemos destaeargaproximadamente el 15% de los
establecimientos industriales PyMEs no se regisitiguna inversion en los ultimos seis
afos. En el restante 85% de los casos, menos riédd de las empresas ha concretado
inversiones inferiores a 100.000 ddlares en tatahmte los Gltimos cinco afios; mientras
gue el resto ha efectuado inversiones que supedrdf% del stock de inversiones en
activos fijos al inicio del periodo. Si bien se ex@ de un pardmetro de comparacion
internacional para evaluar el comportamiento y &gnitud de la inversion de las firmas
pymes, podria asumirse que esta ha sido muy baj@hstante que se registren inversiones
en la mayoria de las empresas.

Por otra parte, existen evidencias parciales quenifgn asumir que la antigiedad
promedio del equipamiento industrial es superitosal? afios, observandose aln el peso
de la incorporacion de equipos importados duraage dfios 1979 / 1981. Una parte
considerable de la inversidn que realizan las esagrgpymes consiste en equipamiento
“usado” de segunda o tercera mano, adquirido aajm firecio relativo y cuya utilizacion
parcial suele incidir negativamente en la rentdadiy productividad del equipamiento. Las
firmas industriales dedican un esfuerzo ingenigrilfinanciero importante para la
adaptacion, compatibilizacion, alistamiento y maimtéento de equipos mas alla de su vida
productiva estimada. La incorporacion de nuevospaguientos tiene por finalidad; reducir
costos, incrementar la productividad, introduciruipgmientos imprescindibles para
mantenerse en el mercado, mejorar la calidad,nimenéar la capacidad productiva

6 — La gestion empresarial de las PyMEs es cerdiddi con evidencias de predominio de
las habilidades “sustentadas en la fabricacién”.tdrma de decisiones en las empresas
PyMEs argentinas esta centralizada y restringidlas aduefios de las empresas. En muy
pocos casos, se recurre al uso de servicios derasgento publicos o privados (por
ejemplo camaras o consultores). A diferencia desoémbitos, las PyMEs industriales,
especialmente las del sector metalmecanico tienam conducta tecnolégica muy
atomizada, debilitandose el desarrollo de ventgasitivas (economias externas) de
eficiencia y productividad que implicarian una ad&d mas concertada y sistémica. Esta
modalidad de gestion esta en muchos casos explp@deal origen familiar de muchas de
las empresas. La gestion fuertemente centralizadeersta conforme se pasa de plantas

medianas a pequefias. Adicionalmente y casi al madgt tamafio de la firma, las
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habilidades gerenciales se sustentan casi excinei& en el “know-how” de fabricacion,
siendo menos numerosos los casos en los que éstendéna en forma eficiente con "un
adecuado espiritu empresarial” que permita reatificursos de accién, identificar

oportunidades de negocios, etcétera.

7 — Las PyMEs han tendido a ampliar su mix de proidin como respuesta a la situacion
de crisis de los dultimos afios, manteniendo un aitel de integracion vertical.
Contrariamente a lo que parece observarse en [zviercias de desarrollo reciente de
PyMEs en los paises industrializados, las PyMEgraiigas mantienen aun dos rasgos
tipicos de su débil insercion productiva en eldtejindustrial nacional. Por una parte, las
PyMEs muestran un alto grado de integracién venicgor otra parte, no se orientan hacia
un mayor nivel de especializacion que redunde grorea niveles de productividad.

En la industria argentina es muy limitada la pcectie subcontratacion. Este hecho afecta a
las PyMEs desde dos perspectivas: por un ladopdapen internamente el “modelo” de
las empresas mas grandes que tienden a utilizaeguiores subcontratistas sélo en casos
de fuertes fluctuaciones de demanda pero no coraomodalidad productiva estable de
division del trabajo. Las empresas PyMEs tiendé&becar muchas de las partes y piezas
gue requieren para cada bien producido, lo cuaahm plantea un problema de eficiencia-
escala 6ptima sino que obliga a mantener un mwrsificado stock de equipamiento. Por
otro lado, la falta de un claro mercado de subetextion impide que estas empresas tengan
una conducta mas decisiva en materia de especializaA pesar de ciertos cambios
recientes, la modalidad de subcontratacion sigaedsi vista como una modalidad de
atender demandas cuando exceden la capacidad pvadde la empresa, es decir como
subcontratacion de capacidad.

Aproximadamente el 50% del total de la empresasB¥/Nb subcontrata ninguna parte de
la produccion a terceras empresas. En el extreraeste, algo menos del 5% del total de
firmas subcontrata mas del 30% de la producciéareetas firmas subcontratistas. Un
grupo importante de empresas 35% so6lo subcontiatéa el 10% de su facturacion,
orientandose la subcontratacién hacia procesosnqupueden realizarse internamente.
Varias son las razones economicas y productivasegpkcan este comportamiento de las

firmas. Existe suficiente evidencia en el sentidogdie en periodos de alta inestabilidad
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econdmica el costo de transaccion es elevado ddiencrecer dadas las incertidumbres
presentes en el escenario macroeconOmico, redacitasd ventajas de descentralizar
productivamente hacia terceros. Por otra partegnehiio del mercado interno opera como
un limite a la division social del trabajo y a lashueda de ventajas de especializacion y
escala.

En el marco de esas condiciones, las firmas temdiarampliar su mix productivo como
mecanismos de mejorar su posicionamiento en eladeraeducir riesgos y apuntar a una
tasa de ganancia mas estable. En el caso de lagsPyidtalmecéanicas del Gran Buenos
Aires alrededor del 50% de las plantas, por ejempnen actualmente una gama de lineas
ampliamente diversificadas y en aquellas firmas centa especializacion por linea se

observa una importante diferenciacién de modelos.

8 — Las PyMEs se orientan casi Unicamente hacigestado interno. Las PyMEs tienen un
claro sesgo de orientacion productiva hacia el aterdnterno nacional. Del total de las
empresas del rubro metalmecanica, en generales@@% han exportado mas del 10% de
la produccion en los ultimos afios. Sin embargonimero mayor de empresas registran
experiencias truncas y discontinuas en los mercadkbsrnos. Las empresas PyMEs
orientan una parte significativa de su produccidéatender demandas de su zona de
influencia regional o local, siendo relativamentengralizado el hecho de que sus
principales clientes se ubiquen en su propia areaodalizacion. Esta situacion es
particularmente evidente en los casos de las pywn@geedoras de un cuasi-servicio
industrial (por ejemplo tratamiento térmico, lavade prendas de lana, pequefias

fundiciones, etc.) que operan como subcontratsf@eveedores.

9 — Dado el tipo de productos, procesos o bienesfajurican las empresas, la mayoria de
las PyMEs vende su produccion a otras firmas, geesando directamente al mercado final
consumidor. En el caso extremo de la industria imetzanica, cerca del 50% de las
PyMEs vende mas del 70% de su produccién a otrasesas y el 20% utiliza canales de
distribucion ajenos a la firma para colocar mas7/@8b de sus ventas. Aunque la cartera de
“clientes” de la mayoria de las pymes, no operactiimente en el mercado, es reducida,

s6lo un porcentaje limitado de las empresas tiensdlo cliente que representa mas del
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50% de sus ventas. Para mas de la mitad de lasesaspsu principal cliente representa
menos del 10% de su facturacion anual.

10 — La mayoria de las PyMEs carece de estrategmsesariales a mediano plazo. El
grado de elaboracion de la estrategia empresattpliere una importancia determinante,
sin embargo, un nimero muy importante de PyME®ti@ma escasa comprension de esto.
Si bien, saben que hoy, es sumamente importanggoebso de internacionalizacion e

insercion externa, las PyMEs solo desarrollarooncibieron como utiles a lo largo de los

afos estrategias de corto plazo de tipo reacévmencia muy arraigada en la mayoria del
empresariado que aun continua presente.

Un reducido grupo de empresas considera clavezagatambios tecno-organizativos a

mediano y largo plazo para tener éxito y podepasjectar su insercion externa.
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Anexo 2 Layout
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Anexo 3 Cuadros Econdémico - Financiero

Espacio Fisico — Oficinas - Mobiliario

Sector Operaciones Mkt / Administracion | Gerencia General | Bafios/Pasillos y otros
Sillas 15 4 3 0
PCs 5 2 1 0
Impresora 0 0 0 1
Mesa individual 1 1 0 0
Escritoriosen L 1 1 1 0
Escritorios rectos 4 1 0 0
Mesa reuniones 1 0 0 0
Costos Mobiliario Precio unitario
Sillas S 300
PCs S 2.500
Impresora S 1.800
Mesa individual S 149
Escritorios en L S 600
Escritorios rectos S 319
Mesa reuniones S 629
Item/Sector Operaciones Mkt / Administracion | Gerencia General | Bafios/Pasillosy otros Total
Sillas S 4.500 | S 1.200 | S 900 | S S 6.600
PCs S 12.500 | S 5.000 | S 2.500 | S - S 20.000
Impresora S - S - S S 1.800 | $ 1.800
Mesa individual S 149 S 149 [ S - S - S 298
Escritorios en L S 600 [ S 600 | S 600 [ $ S 1.800
Escritorios rectos S 1.276 | S 319 (S - S S 1.595
Mesa reuniones S 629 S 629
Totales S 19.654 | S 7.268| S 4.000 | S 1.800 | $ 32.722

Pesos Participacion
Operaciones S 19.654 60%
Mkt / Administracion S 7.268 22%
Gerencia General S 4.000 12%
Bafios/Pasillos y otros | S 1.800 6%
S 32.722
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