PLAN ESTRATEGICO Y PROSPECTIVO PARA NUEVOS PRODUCTOS Y
SERVICIOS EN EL NEGOCIO DE COMERCIALIZACION DE ENERGIA AL DETAL
DE EPSA E.S.P. EN EL VALLE DEL CAUCA

ROBERTO OCAMPO SAYA
LUZ MILENA TORRES RIOS

UNIVERSIDAD DEL VALLE
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
MAESTRIA EN CIENCIAS DE LA ORGANIZACION
SANTIAGO DE CALI
2015



PLAN ESTRATEGICO Y PROSPECTIVO PARA NUEVOS PRODUCTOS Y
SERVICIOS EN EL NEGOCIO DE COMERCIALIZACION DE ENERGIA AL DETAL
DE EPSA E.S.P. EN EL VALLE DEL CAUCA

ROBERTO OCAMPO SAYA
LUZ MILENA TORRES RIOS

Trabajo de Grado para optar al titulo de
MAGISTER EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Director
BENJAMIN BETANCOURT GUERRERO
Candidato a Doctor en Economia y Administracion de Empresas
Magister en Administracion de Empresas
Administrador de Empresas

UNIVERSIDAD DEL VALLE
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
MAESTRIA EN CIENCIAS DE LA ORGANIZACION
SANTIAGO DE CALI
2015



NOTA DE ACEPTACION

ANDRES RAMIRO AZUERO RODRIGUEZ
Director Maestrias de Administraciony
Ciencias de la Organizaciéon

Universidad del Valle

BENJAMIN BETANCOURT GUERRERO
Director Tesis de Grado
Universidad del Valle

Jurado

Jurado

Santiago de Cali, Noviembre de 2015



AGRADECIMIENTOS

Agradecemos al profesor Benjamin Betancourt por su orientacion y dedicacion en
la investigacion del presente trabajo, por la motivacién a indagar sobre temas
referentes a la Planeacion Estratégica y sus aportes a los trabajos realizados y

dirigidos en Colombia

Agradecemos al personal la empresa de Energia del Pacifico E.S.P. S.A. — EPSA

por la colaboracion en la realizacion de siguiente trabajo de investigacion.

Roberto Ocampo Saya también quiere agradecer el apoyo incondicional brindado
por su famililla, esposa e hijos y en especial a mis padres Herman Ocampo y
Rebeca Saya (Q.D.E.P) que han sido impulsores constante en mi desarrollo

personal y profesional sobretodo en la consecucion de este logro.

Agradezco a mi esposo e hijo, quienes han sido mi mayor inspiracion; a mis
padres y hermano por estar presentes como apoyo constante en cada logro de mi

vida y a Dios por estar conmigo siempre.

Luz Milena



RESUMEN

1.

1.1

1.1.1.

1.1.2.

1.2.

1.2.1.

1.2.2.

1.3

13.1.

1.3.2.

1.4.

1.5.

15.1.

1.5.2.

1.5.3.

154,

CONTENIDO

........................................................................................................................ 1
[N R {01510 o701 (0] SRS 1
CARACTERISTICAS DE EPSA E.S.P. ..o, 3
HECN0S FeleVANTES. ........oiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 5
I E G A et et e et e e e e e et aane 6
PROBLEMA DE INVESTIGACION.......cocoiiiiieeiece et 7
Antecedentes del problema de investigacion ..........cc..cooviviiiiiiiin e, 7
Interrogante de INVESTIGaCION............uuuiiiiieiiiiiiie e 8
OBJIETIVOS. .. ettt e et e e e e e 8
(@] o] L= (A 0N o[- =T = | PP PPRPPR 8
ODbjJetiVOS BSPECITICOS. ... uuveiiiiiee et 8
JUSTIFICACION ..ottt ettt te e enens 9
METODOLOGIA ..ottt 10
TiP0 de INVESHIGACION ..o 11
Técnicas de INVESTIGACION ......eeeiiieiiiiiiiiiiie e 11
(o] o] Fo Yoo IR\ LU T 1 U 11
Operacionalizacion de Variables............ooviiiiiiiiiiiiii e 12



1.5.5. FUENTES 8 INTOIMACTON ..eeeiee ettt e e e e e e e e e e e reenns 12

2. MARCO REFERENCIAL. ... 13
2.1. ESTADO DEL ARTE ..ottt e 13
2.1.1. Y FoT ol o T =T ] g T o PP TP TR PPPPPPPPPPPRN 14
2.1.1.1. Pensamiento EStratégiCo..........ouuuuuiiiiieeeiieeiiee e et e e e e e e e aaanes 14
2.1.1.1.1. LA eSCUCIA AE AISEIIO .....vveiiieieeiiiiiie ettt 16
2.1.1.1.2. Laescuela de POSICIONAMIENTO .........uuuuuuureieiininiiiiniiiiieeieeseieneeneeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeene 16
2.1.1.1.3.  Laescuela empresarial ............ouuuiiiiiieiiiiiiiiie e 17
2.1.1.2. INNOVACION ...t e e e e e e e as 19
2.1.1.2.1. Clasificacion de [a iNNOVACION .............ooiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 20
2.1.13. Prospectiva y construccion del fUtUro...............oeveeiiiiiiiiii e 21
2.2. MARCO CONTEXTUAL ..ottt e ee e e e e 24
2.2.1. Caracteristicas del sector eléctrico en Colombia ............ocooviviiiiiiiiiiiiiiiiieen, 24
3. ANALISIS DEL ENTORNO .....ooiiiiiieeeeieceeee e, 28
3.1. ENTORNO GEOFISICO Y ECOLOGICO......ccoeoeeeeteeeeceeeee e, 28
3.2. ENTORNO DEMOGRAFICO .....coouiiiiiiiiisieicieeisee et 29
3.3. ENTORNO SOCHAL. ...ttt e e e e e 31
3.4. ENTORNO ECONOMICO ..ottt 33
3.5. ENTORNO POLITICO- INSTITUCIONAL ....cveoveeeeiteeeeeeeeee e, 37
3.5.1. ] () (T o g PSR 37

3.5.2. YT oo I =0 U] F- 1 (o] o [ L 39



3.5.3.

3.6.

3.7.

3.7.1.

3.8.

3.9.

4.1.

4.2.

4.3.

43.1.

4.3.2.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

4.38.

5.1.

5.1.1.

5.1.2.

Impacto de las politicas pUBICAS..........c.uueiiii i, 40

ENTORNO CULTURAL ..ottt ettt 43
ENTORNO TECNOLOGICO .....ccviieieeeiecte e, 44
Nuevas tecnologias que irrumpen el sector eléctrico...........ccvvvvvvvivvviviiiiiiiinennnnn, 46
ENTORNO ECOLOGICO ..ottt 47
CONCLUSION ...ttt ettt ete e areaneas 49
ANALISIS DEL SECTOR.....cueiieiteiteeteeeecee et ets st sasete e aaeare e 57
COMPOSICION DEL MERCADO ELECTRICO COLOMBIANO................. 57
ENTIDADES GUBERNAMENTALES AGENTES DEL MERCADO............... 59
CLIENTES Y COMPRADORES, CONSUMIDORES Y/O USUARIOS ........... 63
Usuarios N0 regUIAdOS ...........covviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 64
O N E= g oI =0 (U] - Lo [0S 64
COMPETIDORES POTENCIALES......co e 67
COMPETENCIA ACTUAL ..ot 69
PRODUCTOS SUSTITUTOS. ...t e 72
PROVEEDORES. ...... ..o e e e 73
(070N (o1 I U] @] N SRR 74
REFERENCIACION ..ottt ettt 76
EMPRESAS A COMPARAR ... 76
E P M e 76
COD N S A e e 77



5.1.3. EMCALLI oo 79

5.2. FACTORES CLAVES DE EXITO ..oocuveieiee ettt 80
5.3. MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO ..o 82
54. RADARES DE COMPARACION ......ccoooiieiieeeeceee e, 82
54.1. Comparacion de ValOor ............uuiiiii e 82
5.4.2. Comparacidn de valor SOPESAdO...........ceuvriiiiiieeei e 85
5.5. (070 \\[o1 I L] @] \N SRR 87
6. ANALISIS INTERNO DE LA ORGANIZACION.......ccocveieceeeeeeeceee e, 87
6.1. PLANEACION ..ottt ettt ete et eaeeneareaneas 87
6.2. ORGANIZACION ...ttt ste et ete e areaneas 90
6.3. B 124 =(0l o [ ] ST 93
6.4. CONTRONL ...t e et e e eea e e e eeeans 94
6.5. PERSONAL . ..o e et e et e et eaaans 95
6.6. MERCADEO ... ettt e 97
6.7. FINANZAS . ettt e et e e e et e e e eaa e aeees 99
6.8. CONCLUSION ...ttt 102
7. ANALISIS PROSPECTIVO .....uiieieieceeeee ettt aan s 103
7.1. METODOLOGIA ...ttt 103
7.2. PROCESO PROSPECTIVO ESTRATEGICO......ccccv v, 105
7.2.1. Identificacion de los factores de cambio ...........cccuvviiiiiiiiiiiiii e 106

7.2.2. Arbol de competencia de Marc GIiget ...........cc.eeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeeere e 106



7.2.3.

7.24.

7.2.5.

7.251.

7.2.5.2.

7.2.5.3.

7.25.4.

7.2.6.

7.2.7.

7.2.8.

7.3.

7.3.1.

7.3.2.

7.3.3.

7.3.3.1.

7.3.3.2.

7.3.3.3.

7.34.

8.

Matriz de CambiO ......cccvviiiiiiiiiiiiiiii
Identificacion de eStereOtiPOS . .......ciuuuiiiieee e
ANALISISDOFA ...
Evaluacion factores externos (M-EFE) ...........cooiiiiiiiiiiiieeeeee e
Evaluacidn factores internos (M-EF1) ...,
DOFA: FO; FA; DO; DA ettt ettt e e e e et eaaaaaas
CONCIUSION ...t e e et e e e e e e e aneeeees
Identificacion y agrupacion de factores de cambio.......cccooeeeiiiiiiiiiiiiienecnnciinnn,
Seleccion de los factores de cambio mas importantes ............ccceeeeveeeeeniiiiiinnne.
Seleccion de las variables claves 0 estratégiCas...........cveeeeeeeeeiiieiiiiiiieeeeeeeeeenens
ANALISIS ESTRUCTURAL ......coeitiieiieee ettt
Disefio de escenarios con un horizonte a futuro al afio 2030............ccccevvvveeeenee.
Formulacion de la hipotesis de fULUFO ...........cooiiiiiiiiiiiiiiiee e
Disefio de Escenarios o “El arte de la Conjetura” ....................cccoooiinnnen,
Escenario n° 1 Tendencial, denominado “Siguiendo el Sector” ........................
Escenario n° 2 Probable, denominado “Un paso adelante”..............................
Escenario n°3 Ruptura, denominado “Marcando el camino”...........................
Seleccion de eSCeNArio QPUESTA ..........uuurriiieee ettt e e

FORMULACION DEL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DEL

NEGOCIO DE COMERCIALIZACION DE ENERGIA AL DETAL DE EPSAE.S.P. .....

8.1.

MISION DE LA EMPRESA.........coeiiieeeeeeteeteeeeeee et



8.2.

FORMULACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y ESTRATEGIA

PROPUESTA PARA EL NEGOCIO DE COMERCIALIZACION DE ENERGIA AL

DETAL DE EPSA, CON UN HORIZONTE DE 15 ANOS.......cocovieeieieeeeeeeece e, 147
8.3. ESTRATEGIAS ... et e e 148
8.4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ...ttt 148
8.5. (070N [of U] @] N SRR 149
9. FORMULACION DEL PLAN OPERATIVO PARA COMERCIALIZACION
150
9.1. SITUACION ACTUAL ...ttt ate e 150
9.2. OBJETIVOS DE CORTO PLAZO Y ACTIVIDADES A REALIZAR............ 150
9.2.1. Mejorar la penetracion de mercado con ventas de nuevos productos y servicios
150

9.2.2. Contrarrestar la penetracion de mercado por parte de la competencia y mitigar la
presencia de NUEVOS COMPELIAOIES ....uuiiii e ee e et e e e e e e e e e 151
9.2.3. OFIENTACION @ PIOCESOS ....vvveeeeeeeeeaaiiitieeeeeaeeeasaaabtbseeeaaeeeasaanbbaneeeaeaeeeaaannneenes 151
9.24. Incorporar cultura de servicio en todos los niveles de la organizacion.............. 151
9.3. CRONOGRAMA PROPUESTO ..ottt e 151
94. CONCLUSIONES. ...ttt e e e e eeeans 152
10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ......cocviiiiieiiie e, 153
10.1. CONCLUSIONES. ...ttt e e e eeeans 153
10.2. RECOMENDACIONES......o et 154
11. BIBLIOGRAFIA Y WEBGRAFTA .......oooiiiiieiieeee e 155



11.1.

11.2.

BIBLIOGRAFIA ..ottt

WEBGRAFIA



LISTA DE ILUSTRACIONES

llustracién 1 - Integracion Vertical de EPSA E.S.P. ..o 4
[lustracion 2 Operacionalizacion de Variables.............uuvviiiiiiiiiiiiiieee e 12
[lustracion 3 - Comportamiento trimestral del PIB y la demanda de energia. ...........cccccoeeviuennnne. 27
llustracién 4 - Ubicacion geografica EPSA E.S.P. ..oooeviiiii e 29
[lustracion 5 - Tabla variables entorno geofiSiCo............ueviiiiiiiiiiiiiiiii e 29
llustracién 6 — Distribucidon de la poblacion segln condicion étnica, 2005. ........cccoeeeeeeevieevinnnnn. 30
llustracion 7 -Necesidades Basicas Insatisfechas Nacionales y Departamentales......................... 31
[lustracion 8 Tabla variables entorno demografiCo...........ouueeiiiiiiiiiiiiiiiie e 31
llustracién 9 — Incidencia de la pobreza en el Valle del Cauca. .........ccoeeeeeeiiiiiiiiciii e, 32
lustracion 10 Tabla variables entorno SoCial...........coeeeeeeeeeeeeie e, 33
llustracién 11 Porcentaje de participacion de los Departamentos en el PIB de Colombia. ............ 33
llustracién 12 Participacién del valor agregado de la industria/total nacional 2003 — 2013........... 34
[lustracion 13 Poblacion ocupada (miles) y variacion porcentual .............cooooviiiiiieiieeeeniiiiinnee. 35
llustracién 14 Exportaciones a Estados Unidos sin mineria y refineria de petréleo...................... 35
llustracion 15 Costo de movilizar carga pesada (COP/Tonelada) — 2015 .........cevvvveeeeeeiiiiiiinnee. 36
llustracion 16 Tabla variables entorno eCONOMICO .....cceeeeeeeeeeieeeeee e 37
llustracién 17 Instituciones del sector energético Colombiano..........ccceeeeeeiiiiiiiiiiiiieeee e, 38
[lustracion 18 Tarifas para servicios de energia en el sector industrial ..............ccceveeeeeeinniiinnnne. 39
lustracion 19 Historico nacional total de actos de terrorismo contra infraestructura. ................... 41
Ilustracion 20 Histdrico nacional de ataques a oleoductos y torres de energia..........ccceeeeeeinvneee. 42
lustracion 21 Tabla variables entorno Politico — Institucional...............ccoooeeeiieieee e, 43
lustracion 22 Tabla de variables entorno Cultural ...........coooeeeeeeee e, 44

llustracion 23 Tabla de variables entorno TeCNOIOGICO .....vvveeeeiiiiiiiiiieiee e 47



[lustracion 24 Tabla de variables entorno ECOIOQICO ...........coeriiiiiiiiiiiiiiieieiiieeee e 48

llustracidn 25 Matriz integrada del eNtOrNO0.........ccciiiiiiiiiiii e 57
lustracion 26 Una vision del mercado eléctrico Colombiano ..........cccoeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeee, 60
[lustracion 27 Entes de control y sus responsabilidades. ............ccuuveeieiieeeiiiiiiiiiieeeeeee e 61
llustracién 28 Balance de subsidios, contribuciones y aportes del PGN ..........cccccoevvieeiviiiiiiinnnnn. 63
[lustracion 29 Tabla variables entidades gubernamentales sector eléctrico Colombiano............... 63
llustracién 30 Principales agentes del Mercado. ...........uvueeiiiiiiiiiiiiiiiie e 64

llustracién 31 Promedio mensual de consumo residencial para el servicio de energia por estrato. .65

llustracion 32 Facturacién por consumos en estratos residenciales para el servicio de energia. .....65
lustracidn 33 Consumo de energia 2014 .......iieeiiiieeeee e 66
llustracion 34 Tabla variables Clientes y compradores, consumidores y/o usuarios..................... 66
llustracidn 35 Resultados FINANCIEroS Y MAIGENES ......cvvuueiiieeeeieeeiiiee e e e e e e e e e e e 78
lustracion 36 Evaluacion de Factores EXIErN0S......ccoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 112
Hustracion 37 ANALISIS DOFA. ... .o 113
lustracion 38 Matriz DOFA — Factores de Cambio.........cooeeeeeeeeieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 113
[lustracion 39 Tabla de Factores de Cambio Identificados .............uueeeiieeiiiiiiiiiiiiiieeeeeiee, 117
llustracién 40 Escala de colores para factores de cambio............ccoeeeeiiieiiiiiiiiiie e, 117
llustracidn 41 EXPertos partiCiPantes.........u.eeieeeeiiieiiiiee e eee et e e et e e e e e e e raaaa s 118
llustracion 42 Figura, Resultado Generales del Abaco de Frangois Regnier ..............cc.ccocv...... 119
llustracion 43 Figura, Resultados Por Experto del Abaco de Frangois Regnier, ........................ 120
llustracion 44 Factores de Cambio Seleccionados. .........ccoeeeeeeieeiiee i, 121
llustracion 45 Descripcion de los Factores de Cambio Seleccionados..............ccoeeeeeeeeeeeeeeeennn. 124
llustracion 46 Matriz de ponderaciones de las relaciones entre las variables............................. 126
[lustracion 47 Plano de influencias / dependencias direCtas............uuveviveeeiiiiiiiiieeneeeee e 127
lustracion 48 Gréfico de influencias / dependencias direCtas ...........coeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 128

[lustracion 49 Esquema de una relacion iNAIreCta ..........eevveeeiiiiiiiiiiiiee e 128



[ustracion 50 Plano de influencias / dependencias indireCtas ............ceeoeeeiiiiiiiieeeieeeeninniiine, 129

llustracién 51 Gréafico de influencias / dependencias indirectas ............ceevvvveiviiiiieeeeeceeiiiinnn, 130
Iustracion 52 Plano de desplazamientos relaciones directas y relaciones indirectas................... 131
[ustracion 53 Relaciones de desplazamiento..............uuvveiiieiiiiiiiiiiee e 131
llustracién 54 Plano de influencia / dependencia indirectas...........cccooveeeerviiiiiiiiii e, 132
llustracion 55 Tipologia de Variables Identificadas en el Plano Influencia/Dependencia ........... 133
llustracién 56 Evolucion de las Variables EStratégiCas .........cccvvvuviviiiieeeeieeeiiiieee e eee e, 135
llustracién 57 Hipdtesis de Futuro, validacion de eXpertos...........uveeeeeeeeiiieeiiiiiins e, 136
Iustracion 58 Andlisis de la situacion actual respecto a los problemas identificados. ................ 150

llustracién 59 Plan Operativo, cronograma y responsables...........cccceeeiieiiiiiiiiiiiie e, 152



PLAN ESTRATEGICO Y PROSPECTIVO PARA NUEVOS PRODUCTOS Y
SERVICIOS EN EL NEGOCIO DE COMERCIALIZACION DE ENERGIA AL
DETAL DE EPSA E.S.P. EN EL VALLE DEL CAUCA

RESUMEN
En la actualidad las organizaciones viven una realidad de constantes cambios, de
permanente evolucion tecnoldgica y ven diariamente surgir nuevas oportunidades de

negocio a la par de nuevos competidores.

Teniendo en cuenta esta realidad, el presente documento busca el analisis de los factores
internos y externos que pueden ser de importancia para la Empresa de Energia del
Pacifico-EPSA E.S.P.

Pasando del andlisis del entorno al andlisis interno en busca de los factores relevantes y
el estudio de los principales competidores, se identifican las debilidades, fortalezas,
amenazas y oportunidades para dar paso al planteamiento de la estrategia con base en un

estudio prospectivo del sector.

Para definir la estrategia de la organizacion se revisan los posibles cambios a nivel de
procesos y estructura organizacional que se requieren para establecer un plan orientado
especificamente al negocio de Comercializacidn de Energia, area en la que se enfoca este
analisis.

Finalmente, se entregan unas conclusiones sobre el estudio realizado, que pretenden

apoyar las actividades de direccionamiento estratégico planteadas de forma breve y

concreta.

1. INTRODUCCION
La constante evolucion tecnoldgica a nivel mundial, ha permitido nuevos desarrollos
orientados a variedad de procesos. Uno de los sectores donde mejor se puede apreciar el
impacto de esta evolucion creciente de la tecnologia es el energético, principalmente por:
e Incremento de la demanda y necesidad de energia para la creacidon de nuevas

industrias o para mejorar la productividad de las existentes.



e Evolucion de los equipos de generacion de electricidad con mayor orientacion al
uso de energias alternativas (solar, edlica, mareomotriz) o su optimizacion
mediante el uso de bombillas ahorradoras de energia, electrodomésticos eficientes y
equipos industriales con bajo consumo de electricidad.

e Cambios regulatorios que pretenden promover e incentivar la aplicacion de estas
nuevas tecnologias tanto en las empresas prestadoras del servicio, como en los
usuarios finales.

e Apertura del mercado, aparicion de nuevos competidores que estan dispuestos a
aprovechar las debilidades que la organizacién pueda presentar y los cambios
regulatorios para capturar parte de sus clientes.

e Incorporacién de nuevos productos y servicios asociados al suministro de energia,
que generan valor agregado para los clientes e incrementan los ingresos de la

empresa, mientras se convierten en factores diferenciadores en el mercado.

A partir de las situaciones descritas, se cuenta entonces con un sector eléctrico
altamente regulado, con avances vertiginosos en desarrollo tecnoldgico, competencia
creciente y clientes con altas expectativas ante la posible oferta de una gama de productos

y servicios variados y acorde a sus necesidades.

Los aspectos enunciados anteriormente reflejan una gran oportunidad de negocios
orientados al desarrollo de nuevos productos y servicios, siempre y cuando las empresas
estén preparadas desde el punto de vista de la organizacion y los procesos para afrontar

este reto con calidad e inmediatez.

Resulta oportuno entonces plantear una investigacion exploratoria y descriptiva, a
través de la cual se realice el diagndstico de la situacion actual y un analisis prospectivo de

la Empresa de Energia del Pacifico EPSA E.S.P.}, que permita la elaboracion de un plan

L A partir de la creacion del Ministerio del Medio Ambiente (Ley 99 de 1993), se reordend el sector publico
encargado de la gestion y conservacion del medio ambiental y los recursos naturales renovables. Nacié
entonces la Empresa de Energia del Pacifico S.A. E.S.P., con las funciones de generacion, transmision y
distribucion de energia eléctrica y la CVC conservo sus funciones como maxima autoridad ambiental.
Recuperado de http://www.epsa.com.co/nosotros/sobre-epsa el 5 de marzo de 2015



estratégico para el disefio de nuevos productos y servicios. Para esto se cuenta con la base

de las escuelas de prospectiva y la informacion de la organizacion.

Una vez terminada la etapa de diagnostico, el resultado de la presente investigacion sera
una propuesta de plan estratégico y prospectivo que articule las necesidades de los clientes
con las de la organizacion y apoyando a EPSA en el logro sostenible de sus metas y su
posicionamiento en el sector, mediante el disefio y desarrollo de nuevos productos y

servicios.

1.1. CARACTERISTICAS DE EPSA E.S.P.

A partir de la creacién del Ministerio del Medio Ambiente (Ley 99 de 1993), se
reordend el sector publico encargado de la gestion y conservacion del medio ambiente y
los recursos naturales renovables, facultando al Presidente de la Republica para que
reestructurara a la Corporacién Autonoma Regional del Valle del Cauca — CVC,
transfiriendo y aportando a Empresa de Energia del Pacifico S.A. E.S.P., creada como un
nuevo ente, las funciones de generacidn, transmision y distribucion de energia eléctrica,

conservando la CVC sus funciones como maxima autoridad ambiental?.

En aquella época los departamentos del Cauca y Valle del Cauca, ademas de EMCALLI,
CVC y algunos colaboradores de EPSA, adquirieron el 37,7% de la Empresa, gracias a la
creacion de la Politica Gubernamental de estimulo al sector privado para invertir en el

negocio eléctrico.

2 Basado en la presentacion corporativa http://www.epsa.com.co/Portals/0/PROVEEDORES/Presentacion-
EPSA_14-11-2013.pdf recuperada el 16 de junio de 2015.



http://www.epsa.com.co/Portals/0/PROVEEDORES/Presentacion-EPSA_14-11-2013.pdf
http://www.epsa.com.co/Portals/0/PROVEEDORES/Presentacion-EPSA_14-11-2013.pdf
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llustracion 1 - Integracion Vertical de EPSA E.S.P.
Fuente: www.epsa.com.co

EPSA es constituida como una empresa solida y comprometida con el Valle del Cauca,
aportando desarrollo a la region por medio de un equipo humano altamente calificado. La
organizacion pasé por un proceso de privatizacion que desde el inicio ha marcado la pauta
para continuar con la generacion de empleo, garantizando utilidades a los socios

estratégicos y beneficiando a la comunidad.

De manera consolidada con la Compaiiia de Electricidad de Tulud S.A. E.S.P. (empresa
en la que EPSA tiene una participacion del 86,91%), cuenta con 14 plantas de generacion,
una capacidad instalada de 959,5 MW, 274 km de redes de transmision de 220 kV,
aproximadamente 19.300 km de redes de distribucion en baja tension (13,2 kV), media
tension (34,5 kV) y alta tension (115 kV) y 75 subestaciones. Cuenta con 553.671 clientes,
28 oficinas comerciales, 49 puntos de atencidn telefénica y 1.434 puntos de recaudo en

todo el Valle del Cauca.

EPSA ha obtenido certificacion triple A durante catorce afios consecutivos al Programa
de Emision y Colocacién de Bonos Ordinarios y Papeles Comerciales, las cuales han sido

otorgadas por firmas altamente reconocidas.


http://www.epsa.com.co/

La inversion, durante estos afios de historia, ha permitido mejorar la infraestructura 'y
cobertura energética del Valle del Cauca, posicionandolo como el departamento mejor

electrificado del pais, con un servicio confiable y de excelente calidad.

Al mismo tiempo, con la politica de sostenibilidad sustentada en el medio ambiente, el
entorno social, el componente humano y la rentabilidad, se refuerza el compromiso de
EPSA con el presente y las generaciones futuras. Adicionalmente, desde la creacion de la
Fundacion EPSA en 1999, se ha consolidado el compromiso social y ambiental,

especialmente en dos areas programaticas: educacion y desarrollo comunitario.

1.1.1. Hechos relevantes

» EI 5 de junio de 1997, el Gobierno Nacional vendio en subasta publica el 56,7% de las
acciones de EPSA a un consorcio formado por Houston Industries y Electricidad de
Caracas.

> En el afio 2000 el consorcio Houston Industries y Electricidad de Caracas vendio su
participacién accionaria a Union Fenosa S.A.

» En marzo de 2009, la Comision Nacional del Mercadeo de Valores (CNMV) de
Espafia, autorizé la formulacion de una Oferta Publica de Adquisicion del 100% de las
acciones de Union Fenosa S.A. por parte de Gas Natural SDG S.A., que a Su vez se
convirtid en el beneficiario real del 63,82% de las acciones de EPSA.

> En octubre de 2009, Gas Natural SDG S.A., por intermedio de sus sociedades
subordinadas, suscribi6 con Colener S.A.S. (sociedad 100% propiedad de Celsia S.A.
E.S.P.), Inversiones Argos S.A. y Banca de Inversion Bancolombia S.A. Corporacién
Financiera, un preacuerdo bursatil encaminado a la venta de aproximadamente el 64%
de la participacion indirecta que detentaba en EPSA.

» En laactualidad los principales accionistas de EPSA son Colener S.A.S., con una
participacion del 50,01%, Empresas Municipales de Cali E.I.C.E. E.S.P. - EMCALI,
con una participacion del 18,02%, Corporacion Autonoma Regional del Valle del
Cauca — CVC, con una participacion del 15,88%, Grupo Argos S.A., con una

participacion del 11,86%, Banca de Inversién Bancolombia S.A., con una participacion



del 1,95%, y otras personas naturales y juridicas que tienen una participacion del
2,28%.

La estructura organizacional de EPSA se encuentra claramente dividida entre las
unidades de negocio, aquellas que se enfocan especificamente en la cadena de produccion
de energia desde la generacion hasta la comercializacion a usuarios finales; las areas de
apoyo, que permiten facilitar la gestion de los negocios de forma eficiente y productiva 'y
las areas administrativas, que se preocupan por garantizar que los recursos para realizar
estas actividades cumplan con las especificaciones y lineamientos de ley y de la

organizacion.

El area de auditoria tiene para EPSA una posicion relevante, le reporta directamente a la
Gerencia General y es responsable de garantizar que los diferentes procesos y areas de la
organizacion den cabal cumplimiento a los aspectos regulatorios, organizacionales y de
ética.

1.1.2. MEGA
La Meta Estratégica Grande y Ambiciosa esta orientada a lograr un EBITDA de 1,1
billones de pesos para el afio 2021. EI 100% de la MEGA debe ser aportado por:

e 10% de reduccion de costos por medio de la excelencia operacional
e 90% de las operaciones actuales, prestacion de nuevos productos y servicios

inteligentes, buscando la creacion de valor para los accionistas.

El 75% de esta meta debe lograrse para el afio 2016, mediante el fortalecimiento de las
capacidades organizacionales, replicandolas a otros mercados y buscando el desarrollo
empresarial comprometido con el desarrollo sostenible.

Las caracteristicas comparativas y competitivas de EPSA la convierten en una
organizacion con las condiciones adecuadas para continuar en el mercado energético

nacional desde una posicion privilegiada.



1.2.  PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.2.1. Antecedentes del problema de investigacion

Durante los ultimos 10 afios se han presentado constantes cambios en el sector eléctrico
a nivel mundial, los cuales han llevado a la creacion de nuevos productos y servicios en
respuesta a las expectativas de los clientes, la evolucién tecnoldgica, el marco regulatorio
y, ante todo, la necesidad de las organizaciones de perdurar en el tiempo, de ser sostenibles

y sustentables.

Estos cambios han llevado a las empresas de servicios publicos a la ampliacion de su
portafolio de productos y servicios, en la busqueda de la conquista de nuevos clientes y la

fidelizacién de los existentes, alejando a la competencia de su area de influencia.

Esta situacion obedece en gran medida a la necesidad de aprovechamiento de fuentes
limpias y no contaminantes, basadas en energias renovables no convencionales,
optimizacion y uso racional y eficiente de la energia, actualizacion tecnoldgica y el
desarrollo de tecnologias amigables con el medio ambiente, brindando mayor
competitividad al sector empresarial y volviéndose un imperativo no soélo para los
productores, distribuidores y comercializadores de energia, sino también para los
gobiernos®.

En Colombia particularmente, con la entrada en vigencia de la Ley 1715 de mayo de

2014% se presentan retos y oportunidades para empresas del sector eléctrico como EPSA.

3 En Colombia, por ejemplo, el Plan Nacional de Desarrollo 2014 — 2018 cita en su articulo 156: “Los
Ministerios de Agricultura y Desarrollo Rural, Minas y Energia, Transporte, Salud y Proteccion Social,
Vivienda, Ciudad y Territorio y Comercio, Industria y Turismo, formularan e implementaran planes
sectoriales de adaptacion al cambio climatico y planes de accion sectorial de mitigacién de la Estrategia
Colombiana de Desarrollo Bajo en Carbono, los cuales contendran metas sectoriales cuantitativas de
reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero a corto (afio 2020) y mediano plazo (afios 2025 o
2030). Recuperado de https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/ArticuladoVF.pdf el 5 de marzo de 2015

4 La Ley 1715 de 2014 decreta la incorporacion de las Energias Renovables No Convencionales al Sistema
Eléctrico Nacional, se promueve el uso masivo de generacién distribuida (puntos de generacion de energia
diferentes a los convencionales y que pueden ser conectados a las redes de distribucion de energia),
autogeneracion con venta de excedentes a la red convencional y cogeneracién de Fuentes de Energia
Renovables no Convencionales (FERNC). Recuperado de
http://wsp.presidencia.gov.co/Normativa/Leyes/Documents/LEY %201715%20DEL %2013%20DE%20MAY
0%20DE%202014.pdf el 5 de marzo de 2015


https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/ArticuladoVF.pdf
http://wsp.presidencia.gov.co/Normativa/Leyes/Documents/LEY%201715%20DEL%2013%20DE%20MAYO%20DE%202014.pdf
http://wsp.presidencia.gov.co/Normativa/Leyes/Documents/LEY%201715%20DEL%2013%20DE%20MAYO%20DE%202014.pdf

Los cambios que se estan presentado en los habitos de consumo de energia, los cambios
regulatorios y el compromiso con el medio ambiente, abren la posibilidad al manejo e
incorporacion de nuevos productos y servicios que van a demandar los clientes, tales
como: Disposicion de generacion de fuentes renovables (fotovoltaicas, edlicas),
implementacion de soluciones de instalaciones eléctricas inteligentes (domotica e

inmatica) o tarifas flexibles.

Debido a la dindmica del mercado, estos cambios se estan presentando de forma répida
y las empresas del sector han reaccionado a las sefiales del entorno sin establecer procesos
previos de planeacidn estratégica y prospectiva, sin construir una oferta comercial que

garantice el éxito de los productos y servicios adicionales que se van a ofrecer al mercado.

1.2.2. Interrogante de investigacion

Teniendo en cuenta la situacion descrita anteriormente, es necesario saber: ;Cual es el
plan estratégico y prospectivo que se debe implementar en EPSA E.S.P. para facilitar el
desarrollo de nuevos productos y servicios que permitan garantizar su permanencia en el
mercado del Valle del Cauca como comercializador de energia al detal, teniendo en cuenta

los cambios tecnoldgicos y regulatorios de los ultimos 10 afios?

1.3. OBJETIVOS
1.3.1. Objetivo general

Formular un plan estratégico y prospectivo para el desarrollo de nuevos productos y
servicios en el negocio comercializacion de energia al detal de EPSA E.S.P. en el Valle del
Cauca.

1.3.2. Objetivos especificos
e Realizar el andlisis externo del macro ambiente del entorno y sector
e Realizar analisis interno de las funciones y procesos de EPSA relacionados con el
desarrollo de nuevos productos y servicios en el negocio de comercializacion de
energia al detal.

e Realizar analisis de referenciacion para conocer el desempefio de la organizacion



e Definir los escenarios de futuro en un horizonte a 15 afios, para el negocio de
comercializacion de energia al detal
e Formular planes de accion estratégicos para el desarrollo de nuevos productos y

servicios, a partir de estudios de referenciacion y analisis estratégico DOFA.

1.4.  JUSTIFICACION
Las empresas del sector eléctrico con monopolio regional deben estar preparadas para la
incorporacion de nuevos productos y servicios, debido al cambio que se esta presentando

en el sector energético y la incorporacién de nuevas tecnologias.

La participacion de nuevos competidores en el mercado, que no requieren la
infraestructura de la red y nuevos agentes enfocados en el aprovechamiento de los
servicios, hace necesario que las empresas comercializadoras de energia implementen un
modelo de gestion y desarrollo de productos diferente, agil, flexible y que llegue a los

clientes facilmente.

La oferta comercial de nuevos productos y servicios se presenta de forma estructurada y
natural en el mundo de ventas al detal, donde es constante la evolucion y creacion de
nuevos productos. El proceso actual existente para estas ofertas comerciales en el sector
eléctrico no cumple con las expectativas de los clientes, carecen de simplicidad y
flexibilidad, propios de un sector con arraigo y caracteristicas del sector publico y
burocratico. El sector eléctrico debe entonces adquirir y adaptar destrezas, competencias y
nuevas capacidades a su mercado, brindar ofertas de productos innovadores que satisfagan
las nuevas necesidades de los clientes a partir de las convergencias tecnoldgicas que se

presentan.

Ante el crecimiento notable e irreversible de estas tecnologias emergentes al mercado
energético mundial, nacional y regional surge la necesidad de este proyecto, en el cual se
pretende disefiar un plan estratégico y prospectivo que facilite el desarrollo de nuevos
productos y servicios en el negocio especifico de comercializacion de energia al detal para

EPSA, de tal manera que se identifiquen ventajas comparativas y competitivas. Dichas



ventajas se convertiran en el factor diferenciador que motive a los clientes a permanecer
vinculados con la empresa como prestadora del servicio de energia y como posible

solucidn a otras de sus necesidades y expectativas.

Se realizara entonces el analisis del entorno, del sector y de los procesos al interior de la
organizacion, para proponer una estrategia que permita mejorar la competitividad de la

empresa mediante la incorporacion de nuevos productos y servicios.

Desde el punto de vista tedrico, se busca aplicar los conceptos de prospectiva y
planeacion estratégica, para lograr afianzar el proceso de desarrollo de nuevos productos y
servicios al interior de EPSA E.S.P.

Adicionalmente, y desde el punto de vista académico, el presente proyecto representa la
oportunidad de poner en préactica los conocimientos adquiridos durante la formacién de
Maestria en Administracion y complementarlos con la experiencia adquirida durante el
ejercicio profesional, para lograr una solucion viable a un problema actual de la realidad

empresarial.

1.5. METODOLOGIA

Para lograr el disefio de un modelo que se adapte a los cambios en la tecnologia, habitos
de consumo y generacion de valor requeridos para garantizar la proteccion del mercado, se
realizara un analisis del entorno de la organizacion, teniendo en cuenta los factores internos
y externos que son representativos para los clientes y de esta forma lograr satisfacer sus

expectativas.

El planteamiento de prospectiva se basa en un analisis voluntarista, donde a partir de la
aplicacién de herramientas como el arbol de Giget, Abaco Regnier, Analisis estructural con
MicMac y otros son las bases tedricas en que esta fundamentado el analisis prospectivo

estratégico que se va a emprender el cual se describe en el capitulo 7 de este documento.
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1.5.1. Tipo de investigacion
A traves de una investigacion exploratoria y descriptiva, se plantea una propuesta de

modelo de procesos que se adapte a las necesidades del mercado y de la organizacion.

1.5.2. Técnicas de Investigacion

Entrevistas no estructuradas al personal que participa en el procedimiento de desarrollo
de nuevos productos y servicios.

Encuestas estructuradas al personal usuario del procedimiento de desarrollo de nuevos

productos y servicios.

1.5.3. Poblacion y Muestra
Para las actividades de entrevistas se abordara al personal directamente involucrado en
el proceso y expertos que se desempefian en el sector por mas de 10 afios, conocedores de
las tendencias y participantes de proyectos de innovacion en la organizacion, lista de
personal propuesto:
e Gerente Comercial (1)
e Jefe de Marketing Comercial (1)
e Analista de Desarrollo de Producto (2)
e Analista de Investigacion de Mercado (1)
e Coordinador de Ejecutivos de Cuenta (1)
e Jefe de Provision de Servicios (1)
e Jefe de Sector Sur (1)
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1.5.4. Operacionalizacion de Variables

- - - - -

¢Cuadl es larapidez con
que se toma una

Oportunidad en que se Cantidad de solicitudes con respuestas decision, para
Toma de decisiones toman las decisiones superiores a 2 dias Oportunidad responderle al cliente?
Capacidad de resolver con % de Solicitudes Escaladas =Cantidad éCon que frecuencia
autoridad necesidades del  de solicitudes escaladas/ Cantidad de  Autoridad escala las solicitudes de
cliente en cadamomento  solicitudes presentadas por los servicioy producto de
Empoderamiento de verdad clientes Responsabilidad los clientes?

Ingresos obtenidos por productos
diferente al servicio de energia
¢Qué productos y en
Recursos obtenido por Cantidad de productos vendidos que cantidad se venden
Creacidn de valor efecto de las ventas diferente al servicio de energia Ingresos otros productos?
éCudlesel % de
satisfaccion de los

Compromiso establecido al % De satisfaccién del cliente por Satisfaccidn del servicio o clientes por el producto
Promesa de valor cliente producto o servicio recibido del cliente producto o servicio recibido?
Proceso de Nuevos
Productos
éCudles son las
Creacidn de nuevos % de Productos Lanzados = Cantidad de Agilidad y flexibilidad del dificultades para
productos o modificacién  productos lanzados / Cantidad de proceso desarrollar nuevos
Desarrollo de productos de un producto existente  productos planeados productos?

[lustracion 2 Operacionalizacion de Variables
Fuente: Elaboracion Propia

1.5.5. Fuentes de informacion

El proyecto de investigacion abarca una fase inicial de descripcion de los procesos de la
organizacion, pasando a una etapa de analisis y procesamiento de la informacion para
proponer un enfoque estratégico alineado con las necesidades de la empresa y con las
expectativas del mercado. Algunas de estas investigaciones han sido realizadas
recientemente por la organizacién para conocer las expectativas de los clientes y
empleados con respecto al desarrollo de nuevos productos y servicios, estas fuentes
primarias nos permitiran establecer un diagndstico del estado actual de los procesos.

A partir de los andlisis descritos previamente, se propondra el plan estratégico y
prospectivo que mejor se adapte a las necesidades de la organizacion, el entorno y los
clientes, con el apoyo de fuentes secundarias y terciarias de metodologias y marcos de

referencia existentes, propios del tipo de negocio y avances tecnolégicos del sector.
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2. MARCO REFERENCIAL
2.1. ESTADO DEL ARTE

Durante la tltima década, las organizaciones se han visto impulsadas a innovar y
desarrollar nuevas estrategias de comunicacion, asi como nuevos productos y servicios
para satisfacer las necesidades de los clientes. Esta evolucion, ha derivado en la creacién
de departamentos o gerencias especializadas en Investigacion, desarrollo e innovacion
(1+D+i)®, cuyo principal objetivo es facilitar los procesos de vigilancia tecnoldgica,
investigar la competencia y dinamizar la innovacion, siempre orientados a la
competitividad, generacién de valor y establecimiento de factores diferenciadores respecto

a la competencia.

El estudio realizado por el Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industrial — OPTI,
sobre el sector energia en el 2025°%, plantea el desarrollo del sector energético en torno a
una mayor sensibilidad ambiental de los consumidores, lo cual genera en las
organizaciones la necesidad de desarrollar tecnologias limpias, eco eficientes y amigables

con el medio ambiente.

Actualmente las empresas a nivel nacional e internacional se han enfocado en las
siguientes areas:

e Conformacion de utilities’, que surgen como la respuesta a la confluencia de los
avances tecnoldgicos, las expectativas de los clientes y la necesidad de la
organizacion de generar valor y ser mas competitiva, mediante el establecimiento
de factores diferenciadores.

e Energias renovables: La facilidad de los clientes y habitantes de zonas no

conectadas a las redes tradicionales de distribucion de energia, a las fuentes de

5 Anteriormente se usaba solo la abreviacidn |+D en las empresas para hacer referencia al 4rea o a los
proceso que involucraban Investigacidn y Desarrollo, recientemente se ha agregado otra ‘i’ para que la
innovacidn esté siempre acompafiando los procesos de investigacion y desarrollo.

5 El informe completo publicado por el OPTI se puede ver en la direccién

http://www.opti.org/pdfs/vision _fut 2025 energia.pdf de donde fue recuperado el 7 de mayo de 2015.

7 El concepto de ‘Utility’ hace referencia El concepto de utility a aquellas empresas que actdan en un sector
que posee las caracteristicas anteriores. Recuperado de http://www.cne.es/cne/doc/jornadas/I.4_Sanz.pdf
el 12 de marzo de 2015.
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2.1.1.
2.1.1.1.

energia renovables - FER, tales como energia térmica solar, sistemas fotovoltaicos,
biomasa, energia eblica, energia geotérmica, hidroelectricidad y mareomotriz, hace
que las empresas del sector deban prepararse para afrontar un nuevo segmento de
competencia y un nuevo segmento de mercado, ya que sus clientes ahora se
convierten en productores, pero pueden necesitar asesorias, instalacion o
mantenimiento de equipos.

Tecnologia: La evolucion tecnoldgica permite la instalacion de elementos de red
inteligentes para ofrecer una nueva gama de servicios que van desde las asesorias
hasta la instalacion de equipos.

Movilidad eléctrica: Con finalidad ambiental y social en la busqueda del control de
los motores de combustion interna, sustitucion de combustible, regeneracion
energética, uso de vehiculos eléctricos e hibridos, mejoras en los disefios de los

vehiculos, e incremento en la productividad del transporte.

Marco Teérico

Pensamiento Estratégico

Tal como se describe en el libro Safari a la Estrategia (Mintzberg; Ahlstrand & Lampel,

1999), La estrategia es como un elefante que nadie ha visto y nadie conoce. O mejor, que

conocen alguna de sus partes y dan una descripcion limitada de él. Esa es la forma como se

abordan las diez escuelas de administracion que resumen el proceso de formacion de la

estrategia.

Las escuelas son:

© N o o B~ w N PE

Escuela de disefio, la estrategia como un proceso de concepcion.
Escuela de planificacion, la estrategia como un proceso formal.
Escuela de posicionamiento, la estrategia como un proceso analitico.
Escuela empresarial, la estrategia como un proceso visionario.
Escuela cognoscitiva, la estrategia como un proceso mental.

Escuela de aprendizaje, la estrategia como un proceso emergente.
Escuela de poder, la estrategia como un proceso de negociacion.

Escuela cultural, la estrategia como un proceso colectivo.
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9. Escuela ambiental, la estrategia como un proceso reactivo.

10. Escuela de configuracion, la estrategia como un proceso de transformacion.

Las escuelas 1, 2, y 3 responden a las Prescriptivas, aquellas en las que importa mas el
cémo se formulan las estrategias que el qué. La primera se ocupa mas del modo en que
debieran formularse las estrategias, como un disefio informal, esencialmente referido a su
concepcion. La segunda escuela, desarrollada paralelamente formalizo esa perspectiva y
considerd a la creacion de estrategia como un proceso mas independiente y sistematico de
planificacion formal. La tercera escuela prescriptiva, menos interesada en el proceso de
formacion de estrategia que en el verdadero contenido de la misma. Se la conoce como

escuela de posicionamiento.

Por su parte, las escuelas 4, 5, y 6, corresponden a las llamadas escuelas descriptivas,
porque centran su esfuerzo en la descripcion del proceso de formulacién de las estrategias.
Consideran aspectos especificos del proceso de creacion de estrategias, y han estado méas
interesadas en que en prescribir un comportamiento ideal, y han descrito el proceso en
términos de crear una vision, la estrategia puede ser una vision, entonces su formacion
debe ser entendida como el proceso de consecucion conceptual en la cabeza de una
persona. Por consiguiente, también se ha desarrollado una escuela cognoscitiva, pequefia
pero importante, que procura utilizar los mensajes de la psicologia cognitiva para penetrar

en la mente del estratega.

En tercer lugar, las escuelas 7, 8 y 9 pertenecen a aquellas que van més alla de lo
individual, porque ponen especial énfasis en la integracion de lo que esta fuera y de los
otros para la creacion de las estrategias. Para la escuela de aprendizaje, el mundo es
demasiado complejo como para permitir que las estrategias se desarrollen todas al mismo
tiempo como planes claros o visiones. La escuela de poder, la cual trata la estrategia como
un proceso de negociacidn, ya sea entre grupos en conflicto dentro de una organizacion, o

entre las mismas instituciones y su ambiente externo.

Finalmente, la nmero 10 es llamada de Integracion, porque integra a las anteriores. La
Ilamamos de la basgqueda de integracion, las personas que pertenecen a esta escuela
agrupan los diversos elementos de la bestia del proceso de creacién de estrategia, el

contenido de las mismas, las estructuras de las organizaciones y sus contextos en etapas o
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episodios, por ejemplo, de crecimiento empresarial 0 madurez estable, otro aspecto de esta
escuela considera al proceso como de transformacidn, lo cual incorpora buena parte de la

voluminosa bibliografia prescriptiva y de la practica sobre "cambio estratégico"

2.1.1.1.1. Laescuela de disefio

Conceptla sobre la estrategia como un proceso, un conjunto de pasos y formulaciones
que realizan el equipo de lideres y directivos, evaluando la situacion y condiciones de la
organizacion, a partir de un anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas) se establecen las capacidades internas, los riesgos internos, las posibilidades
externas y las amenazas externas. Una de las principales contribuciones es la articulacion
entre las capacidades internas y las posibilidades externas, de forma tal que internamente
debemos optar por tener todas las capacidades necesarias para afrontar las posibilidades
externas que pueden ser metas volantes para el logro deseado. Por otra parte, concibe al
proceso de formulacidn de la estrategia como un proceso lineal que se reduce a los

siguientes pasos:

1) Evaluacion delas fortalezas y debilidades de la organizacion
2) Definicion de la estrategia

3) Especificacion de la estructura adecuada para llevarla a cabo.

En este sentido, s6lo reconoce la existencia de estrategias formuladas mediante un

pensamiento consciente, donde no tienen cabidas las estrategias emergentes.

2.1.1.1.2. Laescuela de posicionamiento

Surge de la economia, introdujo la parte sustancial de la estrategia al centrarse en el
contenido de la misma. Esta escuela genero una cantidad limitada de estrategias genéricas
0 estandares que responden a condiciones generales de la estructura del mercado donde
opera la empresa. La escuela de posicionamiento establecié herramientas e instrumentos
analiticos, a partir de los cuales los analistas podian identificar las relaciones concretas y

elegir la estrategia Optima, como seguir una receta o formula preestablecida. Segun y de
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acuerdo por Porter (1985), para que las empresas puedan ganar ventaja competitiva, deben

optar por alguna de las siguientes estrategias:

e Liderazgo de costos

e Diferenciacién o Concentracion.

Cabe anotar que, dentro de esta escuela, la estrategia no se disefia, sino que es
seleccionada con base en un calculo analitico, lo que elimina la nocidn de la estrategia
como un proceso abierto y creativo, se basa en seguir una formulacién planteada.
Adicionalmente, para definir la estrategia, se basa mas en las condiciones externas y

descuida las capacidades internas que requiere la empresa, para afrontar esas posibilidades.

2.1.1.1.3. Laescuela empresarial

También surge en la economia. Esta escuela es considerada como una escuela de
descripcion, que se basa mas en entender el proceso de creacion de estrategia a medida que
ésta se desarrolla. Al igual que la escuela de disefio, la escuela empresarial arrastra su
concepcidn de estrategias en los procesos mentales del principal directivo. Sin embargo,
mientras que la escuela de disefio evito los elementos subjetivos del liderazgo, la escuela
empresarial ha hecho lo contrario al enfatizar en la intuicion, el criterio, talento, capacidad
y percepcion del lider, tal como lo plantea Kenichi Ohmae (1985) en su libro “El arte del
pensamiento estratégico”, “es que las estrategias de negocios que llegan a tener éxito no
provienen de un analisis riguroso, sino mas bien de un particular estado mental.” Donde
destaca a los personajes de avanzada edad dotadas de un gran talento natural para la
estrategia. El eje central de esta escuela lo constituye el concepto de vision. La vision
consiste en una idea orientadora creada en la mente del lider, lo que es muy distinto a la
idea de un plan completamente articulado y de caracter constrictivo. Esto puede ser el
principal problema de esta escuela, en el que asume a la estrategia Unicamente desde una
perspectiva personal. Con ello, deja fuera el ambito social o cultural que acomparia a la

estrategia, tanto en la planeacién como en la implementacion de la misma.
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Se plantean cinco definiciones para explicar el concepto de estrategia. La estrategia
puede ser un como Plan, como Patrén, como Posicion, como Perspectiva y Estratagema o

maniobra.

e Como Plan, una estrategia es aquella que comprende una serie de pasos para
alcanzar una meta predeterminada. Es un camino para ir de un punto dado a otro
deseado.

e Como patron, la estrategia significa una congruencia o coherencia de la conducta en
un tiempo dado, es decir una serie de pasos que se repiten a veces intencionalmente
pero otras veces no.

e Como Posicion, la estrategia es la ubicacion que la empresa o un producto ocupa en
un ambiente dado, es decir su lugar dentro de un contexto.

e Como Perspectiva, la estrategia es un razonamiento, una forma de ver el mundo que
radica en la mente del estratega.

e Como Estratagema, la estrategia es una maniobra 0 mecanismo para superar al

enemigo (comercialmente hablando).

En cuanto la concepcidn de la bestia, la podemos considerar como un conjunto de temas
que recorren todas las escuelas y su comprension trasciende ya sea por agrupamiento o por
contradicciones que se reconcilian en la practica, se analizaron 8 temas, 3 por contenido

estratégico y 5 por su proceso.

Para asegurar que un sistema contenga la diversidad suficiente como para cumplir los
desafios que enfrenta. Integracién, para que se realice por planes formales, vision para
hacerlo mentalmente, cultural para hacerlo normativamente y adaptacién mental para
integrar colectivamente. Caracter genérico, resolver que tan novedosa o genérica debe ser
la estrategia es el dilema. Control, ninguna estrategia en el mundo puede ser tan
premeditado o tan emergente. Condicién Colectiva, como y en qué sentido se define su
identidad ¢Quién es la estrategia? Cambio, se determina su presencia, su patron y su
origen, Decision, no es saber si existe decision estratégica sino cuanta. Pensamiento, la méas

integrante de todas para establecer cuanto pensamiento estratégico deseamos en realidad.
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Considerando cada aporte que hacen las escuelas de administracion a la estrategia, las
organizaciones deben explorar y conjugar todos estos planteamientos rescatando las
bondades de cada enfoque, avanzar hacia definiciones propias de lo que es el elefante no
como vision parcial sino como vison integral, desde la definicion de la estrategia, el
procesos de planeamiento estratégicos, en sus contextos internos y externos, con

instrumentos, formacion, y adopcién de la estrategia.

Se revisaran entonces los aspectos de tecnologia e innovacion, modelos, tipos y
estrategias de innovacion, tendencias del mercado y productos emergentes a partir de las
convergencias entre ellas como la tecnologias de la informacion - TI, tecnologias de las
operaciones - TO y tecnologias de las telecomunicaciones - TT, procesos y conceptos de

marketing, comprensién del mercado y de los consumidores.

2.1.1.2.  Innovacion

Para referirse a la definicion de Innovacion, se debe considerar la descripcion de Joseph
Schumpeter (1978) como factor impulsor de cambio En su libro “Teoria del
desenvolvimiento econdmico”. Segun su planteamiento, el desenvolvimiento se convierte
en una fuente de evolucidn y desarrollo necesario para el crecimiento econémico. Dado
que la teoria econdmica como corriente circular y la teoria del desenvolvimiento
econémico donde la primera corresponde a la cotidianidad de la economia donde los
cambios se presentan con crecimientos vegetativos, predecibles en un mismo marco y
constante evolucion y los dirigentes son mas supervisores donde gestionan el control de las
variables predecibles, a diferencia del segundo donde los cambios se dan por factores
internos de la economia, el dinamismo de esta no debe obedecer a los acontecimientos
externos la economia, se funda en la espontaneidad de las alteraciones discontinuas del
mercado, donde los dirigentes deben tener capacidad de adaptacion a los cambios del
mercado y responder a esas nuevas necesidades insatisfechas de los consumidores. Pueden

ser manifestadas en los siguientes 5 combinaciones:

e Introduccién de un nuevo bien
e Introduccién de un nuevo método de produccion

e Laapertura de un nuevo mercado
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La conquista de nueva fuente de aprovisionamiento de materias primas

La creacién de una nueva organizacion de cualquier industria (Monopolio)

Aunque las combinaciones suponen un actuar distinto de los medios productivos del

sistema econdmico de aqui su dinamismo y una segunda exposicion al concepto de

desenvolvimiento.

Es aqui donde se amplia el anlisis de la empresa como definicion y se consolida el

argumento del empresario innovador.

Segun Céspedes (2005), Peter Drucker define la innovacion como la oportunidad que

tienen los empresarios para proveer nuevos productos o servicios y Michael Porter no solo

lo deja a nivel individual o empresarial, también lo establece como una funcion del

gobierno a nivel regional o nacional.

2.1.1.2.1. Clasificacion de la innovacion

Innovacion en productos: Se considera Innovacién en Producto a la introduccion al
mercado de un producto (bien o servicio) tecnolégicamente nuevo (cuyas
caracteristicas tecnoldgicas o usos previstos difieren significativamente de los
existentes a nivel nacional) o significativamente mejorado (previamente existente
cuyo desempefio ha sido perfeccionado o mejorado en gran medida).

Innovacion en procesos: Se considera Innovacion en Procesos a la adopcion de
métodos de produccidn nuevos o significativamente mejorados. Puede tener por
objetivo producir o entregar productos (bienes o servicios) tecnolégicamente
nuevos 0 mejorados, que no puedan producirse ni entregarse utilizando métodos de
produccidn convencionales, o bien aumentar significativamente la eficiencia de
produccidn o entrega de productos existentes.

Innovacion en organizacion: Se considera Innovacion en Organizacion a la
introduccién de cambios en las formas de organizacién y gestion del
establecimiento o local, cambios en la organizacion y administracién del proceso

productivo, incorporacion de estructuras organizativas modificadas
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significativamente, o implementacidn de orientaciones estratégicas nuevas o
sustancialmente modificadas.

e Innovacion en comercializacion: Se considera Innovacion en Comercializacion a la
introduccién de métodos para la comercializacion de productos nuevos (bienes o
servicios), de nuevos métodos de entrega de productos preexistentes, o de cambios
en el empaque y/o embalaje de dichos productos.

e Innovacion tecnoldgica: Surge tras la utilizacion de la tecnologia como medio para
introducir un cambio en la empresa. Este tipo de innovacion tradicionalmente se ha
venido asociando a cambios en los aspectos directamente relacionados con los

medios de produccion.

2.1.1.3.  Prospectiva y construccion del futuro.
La prospectiva abarca la mirada de multiples disciplinas, es una concepcién sistémica
donde se abordan diferentes perspectivas. Es un proceso intelectual de conocimiento como

un estado del espiritu orientado hacia la accion.

La prospectiva concibe al ser humano en cuanto a un ser emotivo y racional, creativo,
pensante, sensible y actuante; se propone ayudarle a visualizar el futuro y a ponerlo a su

alcance.

Para la prospectiva no es facil determinar la mejor metodologia son herramientas que
estaran definidas por su naturaleza especifica del tema a tratar, por la complejidad e
especialidad que se aborde, por el grado de participacion que se desea, los recursos en
términos de tiempo, dinero y experiencia con los que se cuenta, los alcances y resultados
esperados, el horizonte de trabajo que se busca, la disponibilidad de informacion y otros
criterios en juego. La préctica de la prospectiva exige experiencia, formacion y

profesionalizacion.

Se presentan dos corrientes de la prospectiva, tendencial o determinista (definida como
fendmenos que muestran un comportamiento creciente o decreciente verificable
histéricamente) y voluntarista, el cual pueden ser de posiciones polarizadas o integradas

pueden generar una tercera alternativa.
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La corriente determinista busca llegar a una verificacion por tanto induce a concluir que
determinadas lineas se van a mantener en el futuro, a menos que las rupturas sean tan
fuertes que las logren destruir. Presentan métodos y técnicas propias, tales como las
diferentes técnicas de proyeccion y el empleo de las técnicas de "forecasting” como la
encuesta "Delphi™ de probabilidades de los matematicos Olaf Helmer y N. Dalkey. Mas

conocidas con el apelativo de "métodos de prevision”.

La corriente voluntarista con Gaston Berger que es su fundador nos la presenta como
una disciplina, que prever el futuro es un ejercicio muy riesgoso y que lo mejor es tomar la
decision de edificarlo desde ahora. Su concepto se basa en la fuerza creadora del hombre y
su libertad, entendida como la capacidad que tiene la voluntad para obrar de una manera o

de otra.

La actitud preactiva. Consiste en prepararse para los cambios del futuro. Ser preactivo
supone conocer las tendencias y los hechos portadores de futuro y anticiparse a ellos. Es la

actitud de la prudencia.

La actitud proactiva. Estd fundamentada en la construccion del futuro. Ser proactivo
significa analizar las posibles opciones de futuro, no esperar a que las cosas ocurran, sino

escoger la iniciativa mas conveniente y comenzar a elaborarla.

El hombre es el arquitecto del futuro, pues el futuro depende de la acciéon humana, no
solo como individuo sino como grupo social que se unen para defender sus intereses y
como tal asumen papel relevante en el proceso prospectivo, se presentan escuelas de
pensamiento que soportan esta afirmacion, como: “el individualismo metodoldégico™: el
hombre siempre busca proteger sus intereses particulares. “el entorno socioecondémico es
una maquina infernal que aspira y excluye, controla y reproduce”: el sistema es mucho mas
fuerte que el actor. “sistema social dentro de una racionalidad limitada”: espacio de accion

para los diferentes actores sociales.

El método prospectivo considera dos condiciones para el cumplimiento de la
casualidad; el primero es la construccién del futuro como causa final del presente el cual se

logra por medio de disefios de escenarios, el segundo es facilitar la tarea a los actores
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sociales que son los responsables de construir el futuro el cual se logra con la teoria del

“triangulo griego” de Michael Godet.

El disefio de escenario es una imagen que representa lo que pasaria si llegara a ocurrir,
debe tener las siguientes condiciones: Coherencias, el relato debe estar razonable y l6gico.
Pertinencia, que estados previos estén articulado al tema principal. Verosimilitud: que el
relato pertenezca al mundo de lo creible. Dentro de la tipologia de los escenarios se
pueden categorizar como: Escenarios Probables, que se obtienen a traves de técnicas de
“forecasting” que estan basados en la prevision buscando y clasificando tendencias.
Escenarios Alternos, expresan otras situaciones adicionales al probable en la cual nos
podriamos encontrar. La mejor opcion que escojamos de estos escenarios se denominara

“Escenario Apuesta”.

El escenario probable nos indica adonde vamos, los alternos las diferentes opciones que
tentemos y el andlisis nos permitira escoger la mejor opcion que no necesariamente es el
probable, de aqui Bertrand de Jouvenel nos indica que existe no uno si no muchos futuros
posibles, tomando la expresion de “Futuribles”. Por tanto la construccion de escenarios es

una herramienta para tomar decisiones y no para adivinar lo que podria acontecer.

El triangulo griego de Godet nos permite llamar la atencion que si el futuro no es
producido por los propios actores sociales, entonces no ocurrira. Se compone de tres
esfera: La primera es la Anticipacion (que es para construir el futuro) que se logra por la
Accion (que es la voluntad estratégica), pero esta situacion se perfecciona por la

Apropiacion (que es la intervencién de los actores sociales).

Por lo tanto todo proceso prospectivo presenta como interés el disefio de un escenario
probable y de varios alternos, que tiene como propdsito elegir el mas util y provechoso,
considerando los intereses y comportamiento de los actores sociales. La prospectiva nos
permite anticiparnos a las circunstancias que se podrian presentar si tomamos caminos
equivocados, permite ver las posibles crisis que podrian presentarse por que se analizan a
largo plazo, no solo observadas a nivel sincronico (lectura de la realidad en un momento
del tiempo) sino también en una dimension diacrénica (permite ver la evolucion de un

fendmeno a lo largo del tiempo.
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Hablar del futuro, corresponde hablar de una gama de opciones posibles, donde se
brinda el espacio a la realizacion humana, y es el unico lugar donde las personas pueden
tener impacto, son una gama de opciones posibles, de alli que el pasado pertenezca a la
memoria, el presente a la accion y el futuro a la voluntad y la imaginacion (Cfr. Masini,
2000).

Entre sus caracteristicas encontramos: Futuros posibles el cual son aquellos que
podemos conocer. Futuros deseables, que nacen del deseo y del temor de explorar las
probabilidades. El futuro siempre revela las tensiones ocultas y agudiza las explicitas como
lo subjetivo y lo real, el conocimiento, el deseo y los temores, el futuro presenta continuos
cambios repentinos que muchos no pueden ser anticipados, de ahi que debemos tener una

actitud reservada

La prospectiva implica una concepcion ética, porque construir el futuro supone decidir
y toda decision es una manifestacion de poder, donde se confrontan intereses y posiciones
sociales que mantienen conflictos y antagonismo pero que también son oportunidad de

consensos y convergencias entre los grupos y sectores sociales.(Dror, 1983, Rios, 1989).

2.2. MARCO CONTEXTUAL

2.2.1. Caracteristicas del sector eléctrico en Colombia
El sector energético colombiano esta conformado por distintas entidades y empresas
que cumplen diversas funciones en los mercados de generacion, transmision,

comercializacion, y distribucion de energia.

Las leyes de Servicios Publicos Domiciliarios y del Sector Eléctrico, se implementaron
con el fin de promover la libre competencia en el sector de los servicios publicos asi como

un mejoramiento en la prestacion de los mismos.

La generacion es la actividad consistente en la produccion de energia eléctrica mediante
una planta hidraulica o una unidad térmica conectada al Sistema Interconectado Nacional,
bien sea que desarrolle esa actividad en forma exclusiva o en forma combinada con otra u
otras actividades del sector eléctrico, cualquiera de ellas sea la actividad principal. Los

agentes generadores conectados al Sistema Interconectado Nacional se clasifican como:
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generadores (plantas superiores a 20MW), plantas menores (inferiores a 20MW), auto-

generadores y cogeneradores.

La transmision es la actividad consistente en el transporte de energia eléctrica a través
del conjunto de lineas, con sus correspondientes modulos de conexion, que operan a
tensiones iguales o superiores a 220 kV, o a través de redes regionales o interregionales de
transmision a tensiones inferiores. Se entiende como Sistema de Transmision Nacional
(STN), el sistema interconectado de transmision de energia eléctrica compuesto por el
conjunto de lineas, con sus correspondientes modulos de conexion, que operan a tensiones

iguales o superiores a 220 kV.

La distribucion comprende el transporte de energia eléctrica a través de un conjunto de
lineas y subestaciones, con sus equipos asociados, que operan a tensiones menores de 220
kV, que no pertenecen a un Sistema de Transmision Regional (STR) por estar dedicadas al
servicio de un sistema de distribucion municipal, distrital o local (SDL).

El Sistema de Transmision Regional (STR) es un sistema interconectado de transmision
de energia eléctrica compuesto por redes regionales o interregionales de transmision y esta
conformado por el conjunto de lineas y subestaciones con sus equipos asociados, que
operan a tensiones menores de 220 kV y que no pertenecen a un sistema de distribucion

local.

Sistema de Distribucion Local (SDL): Es el sistema de transmision de energia eléctrica
compuesto por redes de distribucion municipales o distritales; esta conformado por el
conjunto de lineas y subestaciones, con sus equipos asociados, que operan a tensiones
menores de 220 kV y que no pertenecen a un Sistema de Transmision Regional por estar
dedicadas al servicio de un sistema de distribucion municipal, distrital o local.

La comercializacion es la actividad consistente en la compra de energia eléctrica en el
mercado mayorista y su venta a los usuarios finales, regulados o no regulados, bien sea que
esa actividad se desarrolle en forma exclusiva o combinada con otras actividades del sector

eléctrico, cualquiera de ellas sea la actividad principal.

Con relacion al mercado, el marco regulatorio establecio la separacion de los usuarios

en dos categorias: usuarios regulados y no regulados. La diferencia basica entre ambos se
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relaciona con el manejo de los precios o tarifas que son aplicables a las ventas de
electricidad. Mientras en el primer caso, las tarifas son establecidas por la CREG mediante
una férmula tarifaria, en el segundo caso los precios de venta son libres y acordados entre

las partes.

La reestructuracion del sector energético colombiano también trajo cambios en las
relaciones comerciales. Dentro de este marco regulatorio se empez6 a dar la libre
competencia entre generadores y comercializadores. Asi mismo, en transmision y
distribucion se inicio el cobro de la conexion y el uso del Sistema de Transmision Nacional
— STN, se cred el Mercado de Energia Mayorista - MEM, y se estableci6 la Bolsa de
Energia. El Mercado de energia se divide en: El Mercado Mayorista de energia Donde se
realizan transacciones entre los generadores, los distribuidores y los comercializadores. Y

el mercado minorista que atiende al usuario final directamente.

En los ultimos afios, los Servicios Publicos y particularmente el sector energético, ha
incrementado su participacion en el Producto Interno Bruto, PIB, constituyéndose hoy dia
en uno de los impulsores y como el Gobierno Nacional lo ha definido en la Ley 1450 de
2011, del Plan Nacional de Desarrollo, para el fortalecimiento y crecimiento de la
economia, generacion de empleo y disminucién de la pobreza.
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llustracién 3 — Evolucidn de la participacion de los servicios publicos en el PIB.
Fuente: DANE
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En esta grafica podemos observar el crecimiento sostenido de la participacion del sector
de energia eléctrica en el PIB. Esto se debe a la estrecha relacion de la demanda de energia
eléctrica con la evolucion del ingreso por habitante, y crecimiento del comercio y la
industria el cual reafirma la importancia de la energia eléctrica como insumo. A
continuacion se puede observar la relacion entre la variacion anual del PIB y de la

demanda de energia eléctrica para el periodo 1998-2011.
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lustracion 3 - Comportamiento trimestral del PIB y la demanda de energia.
Fuente XM

En la Gltima década el PIB ha crecido anualmente al 4,5%, la energia lo ha hecho al
3,0%. Este resultado se atribuye a la estructura de la produccion del sector industrial, el

cual resulta ser poco intensivo en el uso de electricidad frente a otros paises del mundo.

En el pais la fuente de generacion méas importante es la de energia hidraulica con una
participacion aproximada del 65%. En segundo lugar se ubica la generacion térmica con un
31% y otras fuentes como edlicas, plantas de cogeneracion y micro-centrales con un 4%.
Esta situacion hace vulnerable al sistema eléctrico colombiano ante cambios climéticos
como el Fendmeno del Nifio o situaciones de verano extremo. Actualmente el pais cuenta
con un buen respaldo de térmicas, evitando acontecimientos de racionamiento como los

ocurridos en los afios 1992 y 1993, pero ocasiona altos costos al producto energia y genera
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reclamos de falta de competitividad de los empresarios, ya que este s un insumo

importante es los procesos productivos.

3. ANALISIS DEL ENTORNO
3.1. ENTORNO GEOFISICO Y ECOLOGICO

EPSA centra sus actividades en los departamentos de Valle del Cauca, Tolima y Cauca.
La zona fundamental de operacidn es el Valle del Cauca, un departamento ubicado al
Suroccidente del pais y con gran variedad en su geografia. Tiene una extension total de
22.140 km? y 4.0 millones de habitantes segin el censo de poblacion 2005. Limita al
Occidente con el Oceano Pacifico y Chocd, al Norte con Risaralda, al Nor-Oriente con
Quindio, al Oriente con Tolima y al Sur con Cauca. Esta conformado por 42 municipios y
cuatro zonas geograficas muy marcadas por sus caracteristicas: La llanura del Pacifico, la
Cordillera Occidental, el Valle del rio Cauca y el Flanco Occidental de la Cordillera

Central .8

En la llanura del Pacifico, la deteccion reciente de oro la ha convertido en foco de
grupos ilegales que se dedican a hacer extraccion de oro, afectando significativamente el
Delta del Rio Dagua y otros rios aledafios. Esta situacion ha tenido un alto impacto

ambiental, pues el dafio a la ecologia de la zona esta en un punto critico.

La red hidrogréafica del departamento tiene numerosas corrientes conformadas por la
vertiente del Pacifico y la del Magdalena. EI Cauca, que le da nombre al departamento y lo
cruza de Sur a Norte, es su rio mas importante. También se destacan los rios Naya, Dagua,

Anchicayd y La Vieja, entre otros.

8 Tomado de http://www.todacolombia.com/departamentos/valledelcauca.html recuperado el 20 de junio
de 2015
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llustracion 4 - Ubicacion geografica EPSA E.S.P.
Fuente: www.valledelcauca.gov.co

El clima es muy variado gracias a la geografia que presenta el departamento. Tiene
valles calidos, costas lluviosas y cadenas montafiosas con todos los pisos térmicos. Se

presentan dos estaciones marcadas de clima calido seco y otra de precipitaciones intensas.

Tanto la variedad de su geografia, como la presencia de fuentes hidricas se convierten
en ventajas comparativas, ya que la zona tiene los elementos necesarios para desarrollar la
actividad principal de EPSA. Estas caracteristicas, que son oportunidades para el negocio,
también presentan una amenaza porque facilitan la presencia de grupos armados en las
zonas de alta montafia y en las actividades de explotacién minera que poco a poco van

debilitando los recursos naturales de la region.

VARIABLE
Topografia @) X
Presencia de recursos hidricas @) X
Presencia de grupos armados A X
Explotacion minera ilegal A X

llustracion 5 - Tabla variables entorno geofisico
Fuente: Betancourt 1995

3.2. ENTORNO DEMOGRAFICO
La poblacién de Valle del Cauca con 4.015.051 personas segun censo demografico de

2005, el 51,4% de la poblacion son mujeres. El total de habitantes del departamento
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representa casi el 10% del total del pais. El 27,2% de esta poblacion departamental era

afrodescendiente y es un departamento con poca presencia indigena.®

Es de destacar que el departamento tiene al menos seis ciudades intermedias con
poblacién similar o superior a muchas de las capitales departamentales del resto del pais.
El 87% de la poblacion se concentra en sus cabeceras municipales y presenta la mayor
cobertura de servicios publicos del pais, destacando el servicio eléctrico.

COLOMBIA digenss  Atrodbsoandion VALLE DEL CAUCA  nigenes

1392623 tes
% 4311757 1% Afrodescendien

tes
1.092169
2%

Otros
2.900.569
T2%

Ctros
34903.028
6%

llustracion 6 — Distribucién de la poblacién segun condicion étnica, 2005.
Basado en CEPAL/CELADE

El Valle del Cauca es uno de los departamentos con mayor recepcion de poblacion

migrante y el tercero en migrantes a otros paises.

En cuanto a poblacién con necesidades basicas insatisfechas NBI, mientras que Cali
presenta una evolucion positiva del 24,5% en 1993 a 11% en 2005, para Buenaventura este
indicador sélo ha disminuido un 1% en el mismo periodo de 12 afios, pasando de 36,5% a
35,5%. ElI NBI promedio del Valle del Cauca es del 15,7%.

Debido a la alta concentracion de la propiedad, es dificil alcanzar un desarrollo mas

equitativo y equilibrado.

9 Basado en informacion de CEPAL
http://www.cepal.org/celade/noticias/paginas/2/40392/3 V_del Cauca.pdf recuperado el 20 de junio de
2015.
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llustracion 7 -Necesidades Basicas Insatisfechas Nacionales y Departamentales.
Fuente DANE y DNP

En cuanto a los servicios de salud y educacion, hay buena red de instituciones, pero es

muy diferente el resultado entre quienes tienen acceso a servicios pablicos y privados.°

VARIABLE AO ALY am om OM
NBI A X
Cobertura de servicios publicos @) X
Diversidad étnica A X
Tasa de Crecimiento de la poblacién @) X

llustracién 8 Tabla variables entorno demografico
Fuente: Betancourt 1995

3.3. ENTORNO SOCIALY

Se presentan grandes diferencias entre subregiones al interior del VValle del Cauca en
cuanto a indicadores sociales. Se observan evoluciones positivas muy fuertes en las
principales ciudades en general, mientras que en Buenaventura y los municipios de ladera

se presentan problemas orden publico, presencia de grupos armados.

En cuanto a pobreza, calidad de vida y cobertura en salud, educacion y servicios

publicos, el Valle del Cauca presenta una evolucién positiva. La pobreza ha disminuido de

10 Basado en el diagndstico general del Plan Departamental de Desarrollo 2012 — 2015 tomado de
http://www.valledelcauca.gov.co/planeacion/publicaciones.php?id=22282 . Recuperado el 20 de junio de
2015

11 Basado en el diagndstico general del Plan Departamental de Desarrollo 2012 — 2015 tomado de
http://www.valledelcauca.gov.co/planeacion/publicaciones.php?id=22282 . Recuperado el 20 de junio de
2015
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38,3% entre 2002 y se2005 a 30,6% entre 2005 y 2010. Este comportamiento es resultado,

0 esta directamente relacionado con el incremento en la tasa de ocupacion durante este

ultimo periodo.

Uno de los principales problemas sociales en el Valle del Cauca es la inseguridad, la

cual esta directamente relacionada con la evolucion de la pobreza.

Valle del Cauca - Incidencia de la Pobreza
40,0% 1 Fuente: DANE - MESEP
zielh T 37.0%
38,0% A
37,0% A
36,0%
35,0%
34,0% -
33,0% -
32,0% A
31,0% A
30,0%

30,6%

2002 2003 2004 2005 2008 2009 2010

llustracion 9 — Incidencia de la pobreza en el Valle del Cauca.
Fuente DANE — MESEP

El municipio de Buenaventura se encuentra actualmente en observacion constante, ya
que tiene presencia constante de grupos armados ilegales y bandas criminales que
secuestran, roban y matan con el fin de proteger los cargamentos de cocaina que siempre
tratan de transportar al exterior usando mulas humanas y aprovechando al méximo las

ventajas geograficas de la zona, donde un estero puede ocultar facilmente un submarino

que transporte sustancias ilicitas y el Pacifico se muestra como un camino facil de tomar.

Entre las principales causas de desigualdad social se pueden identificar:

e Baja oferta de bienes y servicios fundamentales para el desarrollo humano, insuficiente

y de baja calidad.

e Dificultad para acceder a bienes y servicios fundamentales por insuficiente dotacion de

infraestructura y dispersion de la poblacion.
e Déficit en planeacion y ejecucion de obras de infraestructura para cubrir las

necesidades de la poblacion.
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VARIABLE AO AM am om oM

A X
Cobertura de servicios de salud A X

Nivel educativo @) X
Cobertura de servicios de educacion @) X

llustracién 10 Tabla variables entorno social
Fuente: Betancourt 1995

3.4. ENTORNO ECONOMICO!2
El Valle del Cauca es un departamento que contribuye de manera importante a la
economia nacional, especialmente en el sector pesquero e industrial, destacandose su

industria azucarera.

Valle del Cauca
9,8

Antioquia
13,5

Cundinamarca

r
£ A

Cauca
Otros 1,6

28,0
Magdalena

1,3

llustracion 11 Porcentaje de participacion de los Departamentos en el PIB de Colombia.
Fuente: DANE

En la economia nacional, aun siendo el Gnico pais suramericano con acceso a los dos
océanos, no tiene mucho auge la economia de los departamentos costeros y se da mayor

impulso al sector manufacturero del interior del pais. Esto se refleja en el siguiente gréafico.

12 Basado en informacion de la Camara de Comercio de Cali, tomado de http://www.ccc.org.co/wp-
content/uploads/2015/06/Apunte47-junio-232.pdf recuperado el 28 de junio de 2015.

33


http://www.ccc.org.co/wp-content/uploads/2015/06/Apunte47-junio-232.pdf
http://www.ccc.org.co/wp-content/uploads/2015/06/Apunte47-junio-232.pdf

@ valle del Caucay Cauca @ Antioquia

Bogota y
@ Atldntico, Bolivar y Cundinamarca
Magdalena
Santander
56,8% 58,0%
8,0 10,2
31,7%
30,4% 31,6 30,3
13,1
17,3 17,2 17,5
2003 2013 2003 2013
Departamentos Costeros Departamentos Interior

[lustracion 12 Participacién del valor agregado de la industria/total nacional 2003 — 2013
Fuente: DANE

La lucha armada ha ocasionado el desplazamiento forzado de comunidades nativas de la
zona del Pacifico vallecaucano y de departamentos vecinos hacia Cali, capital del
departamento, lo que ha resultado en miles de personas desplazadas viviendo en esta
ciudad.

La poblacién econémicamente activa en las 13 areas metropolitanas del Valle para el
afio 2007 fue de 9.564 personas, teniendo como base 15.320 personas en edad de trabajar
podemos deducir que 5.756 personas se encuentran sin trabajo o en la informalidad, esto
nos da a entender que la crisis en que se encuentra el pais y la falta de oportunidades de
empleo hacen que las personas salgan a la calle a rebuscarse su sustento o a crear alguna

fuente de ingreso a través de la economia informal.*®

El analisis mas reciente arroja a Cali como la segunda ciudad con mayor crecimiento en
poblacion activa, siendo superada solo por Barranquilla. Este analisis fue realizado en las

23 principales ciudades del pais.

13 Tomado de http://www.valledelcauca.gov.co/planeacion/publicaciones.php?id=17316 recuperado el 20
de junio de 2015
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2014 2015 Var. (%)

(miles) (miles)

Barranquilla 770 854 10,9
Cali 1.109 1.175 6,0
Santa Marta 190 199 4.8
23 ciudades 11.365 11.700 29
Bogoti 4112 4.227 2,8
Cartagena 407 416 2,1
Bucaramanga 551 553 03
Medellin 1.769 1.731 -2,2

lustracion 13 Poblacion ocupada (miles) y variacion porcentual
Entre febrero — abril de 2014/2015
Fuente: DANE

Entre los afios 2000 y 2007, la economia Vallecaucana crecié al 4,3%, mientras que el
crecimiento nacional cerré alrededor del 4,9%. Como resultado de esta situacion, la

participacién en el PIB nacional bajé del 11,3% en el afio 2000 al 10,9% en el 2007.

Las recientes alianzas comerciales y tratados de libre comercio con diferentes paises,
abren las puertas para la manufactura nacional a un mercado de mas de 1.500 millones de

clientes potenciales.

Totales EE.UU.
Departamento 'J:Jﬂslﬁ'i Var. (%) : Var. (%)
millones i millones i
Magdalena 162,6 -3,1 46,6 86,4
Atlantico 392,0 -11,5 91,8 11,5
Valle del Cauca 611,4 -4.4 69,5 10,0
Bogota 964,1 -0,6 3018 -3,5
Santander 213,2 -9.9 60,0 -17,9
Cauca 120,6 10,0 18,6 -18,4
Antioquia 1.425,7 -19,1 517,7 -26,6
Bolivar 456,5 -47.4 40,2 -82,3

llustracion 14 Exportaciones a Estados Unidos sin mineria y refineria de petroleo
(Millones de USD) para el periodo enero — abril 2014 y 2015
Fuente: DANE
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Aunque el Valle del Cauca cuenta con una infraestructura vial bastante bien
desarrollada, la principal salida desde Buenaventura hacia Cali y Buga, se encuentra en
proceso de construccion. Una vez finalizada esta obra se veran reducidas a 2,5 horas o
menos, los recorridos que hoy pueden llegar a 8 0 12 horas.

Durante el segundo semestre del 2015 y con el fin de agilizar el proyecto de
modernizacion vial, se presentara el cierre parcial de la via Buga — Buenaventura, situacion
que represara las actividades de la zona portuaria y seguramente afectara y pondra en

peligro a quienes movilizan carga por esta via.
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1B1km

= $25.5%

o

()
()

‘l Medeflin - B/tura
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()
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()
(e

644 km

“ Bogotd - B/tura

497 km | === $89.3180

»

O,
()

577k ‘-‘ Bogota - Cartagena:
77 km

X2 $131.657

iﬂ

()
(e

[lustracién 15 Costo de movilizar carga pesada (COP/Tonelada) — 2015
Fuente: INVIAS

Durante los ultimos afios se ha presentado recuperacion importante de ingenios
azucareros, refinerias, negocios de bebidas y quimicos, mientras que las actividades de

molineria y almidones, papel y carton, experimentaron caida en sus resultados.

Los temas asociados a competitividad, ciencia y tecnologia han tenido al Valle del

Cauca en el tercer lugar a nivel Nacional, después de Cundinamarca y Antioquia.
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VARIABLE

PIB

Inflacién

Desempleo

Tasa de interés

Balanza de pagos

> O| » >» O] O
X

Tasas de cambio

Tratados internacionales (@) X

llustracion 16 Tabla variables entorno econémico
Fuente: Betancourt 1995

3.5. ENTORNO POLITICO- INSTITUCIONAL
Para una empresa de grandes dimensiones y perteneciente a uno de los grupos
econdmicos mayormente reconocidos en el pais, el relacionamiento con las instituciones que

regulan el sistema eléctrico nacional es de alta prioridad.

Por ser una empresa privada, el aspecto politico no es un tema de debate amplio, aunque
si se deben revisar las estrategias corporativas de acuerdo al estilo de gobierno, porque se

afectan temas como seguridad o desarrollo.

3.5.1. Instituciones

En el negocio de la energia eléctrica del pais intervienen las siguientes instituciones:

e Lapolitica es disefiada por el Gobierno Nacional, a través del Ministerio de Minas y
Energia— MME.

e La CREG reglamenta el comportamiento de los usuarios y empresas para que el
servicio se preste en condiciones adecuadas de calidad y cobertura, garantizando un
precio justo

e El mercado esta compuesto por los usuarios del servicio y los diferentes agentes
(generadores, transmisores, distribuidores o comercializadores y administradores de

energia).
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e Lasupervision y control esté a cargo de la Superintendencia de Servicios Pablicos
Domiciliarios, que vigila el comportamiento de los agentes y sanciona las violaciones a
las leyes y reglas.

N TSR Responsable de las politicas energéticas nacionales

Plan energético nacional
Plan de expansion del sector eléctrico

Reglamentos para planificacién y operacion del sistema
ol Tarifas de usuarios regulados

Aspectos técnicos para operacion segura, confiable y econémica

Comité Asesor de Comercializacién: Seguimiento y revision de aspectos comerciales del mercado de energia
mayorista

Expertos en Mercado: Planeacion y coordinacion de los recursos del sistema interconectado nacional
Administracion del sistema de intercambios comerciales de energia eléctrica

L{T]eY= g 1= g¥ T [ao 8 SSPD - Vela por la calidad y eficiencia de los servicios publicos y el cumplimiento de la normativa que rige la
Superintendencia de Servicios ol (==(oi[o]g o (S KT=TAVI [ o)

Publicos Domiciliarios

lustracion 17 Instituciones del sector energético Colombiano
Fuente: Elaboracion propia, basado en www.creg.gov.co

Durante el 2013 se realizé un llamado desde diferentes sectores productivos del pais
frente al costo de la prestacion del servicio de electricidad. EPSA particip6 activamente, a
través del Programa de Transformacién Productiva — PTP y los gremios, realizando un
estudio con la firma ESCIM, para identificar las oportunidades de eficiencia en la
estructura tarifaria.

Los principales resultados del estudio realizado fueron:

e Aunque la tarifa en Colombia no es la mas baja, se encuentra en la media de los paises
referenciados

¢ Resalta la fortaleza de la institucionalidad y la independencia técnica del sector, que
preserva los lineamientos de eficiencia y economia

e Realiza una serie de recomendaciones que seran acogidas, dando prioridad a las de

expansién en transmision e incentivos en autogeneracion
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Replantea el esquema propuesto inicialmente por el regulador sobre intervencion al

mercado en periodos de escasez y se propone esta actuacion sélo en casos extremos

Aunque se present6 un amplio debate sobre el cargo fijo de comercializacion como una

solucion a la asimetria de precios que derivan de tener mercados concentrados (Como

el de Codensa en Bogota) o dispersos (Como el de la Empresa de Energia de

Cundinamarca — EEC), este punto no tuvo aceptacién general.

20,0

18,0

16,0

14,0

12,0

10,0

Délares

3.5.2.

194

178
187
158 54 150

142 434
128 497
124124 123 49,y
T T 18 15 M2 110 110
. | 0T 905 105 103 103
52 gg

74
70
C GBS g4

Austria
Eslovaquia
Japén

Rep. Checa
Chile

Irlanda
Espafia
Portugal
Hungria
Suiza
Noruega
Bélgica
Reiho Unido
Alemania
México
Turquia
Eslovenia
Polonia
Luxemburgo
Colombia
Grecia
Francia
Dinamarca
Paises Bajos
Finlandia
Suecia

Israel

Brasil
Estonia
Nueva Zelanda
Estados Unidos
Corea del Sur
Pert

llustracion 18 Tarifas para servicios de energia en el sector industrial
Fuente: www.acolgen.org.co

Marco regulatorio

Con la expedicion de las leyes 142 (Ley de Servicios Publicos) y 143 (Ley Eléctrica) de

1994, se dio paso a la conformacidn de un nuevo esquema para el sector eléctrico a nivel

nacional y a través de estas leyes:

» Se permitié la participacion del sector privado en la prestacion de los servicios publicos

» Se segmentaron las actividades de la cadena de produccion en cuatro grandes grupos:

o

Generacion: Actividad de produccion de la energia eléctrica mediante plantas
hidraulicas o térmicas

Transmisién: Transporte de la energia a través de redes y mddulos de conexidon para
voltajes mayores o iguales a 220 KV. El sistema interconectado de energia en este
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nivel de tension a nivel nacional es denominado STN (Sistema de Transmision
Nacional)

o Distribucion: Transporte de energia a traves de redes que operan en voltajes
inferiores a 220 KV.

o Comercializacion: Compra de energia en el mercado mayorista y venta a usuarios
finales. Los clientes de consumo inferior a 55.000 KWh mes se rigen por la tarifa
que establece la regulacion vy los clientes no regulados pagan una combinacion en
la tarifa que obedece a unos cargos regulados y otros de libre negociacion con el
prestador del servicio

> Se disefi6 un sistema de regulacion a través de la CREG — Comision de Regulacion de
Energia y Gas

» Se identificaron los mecanismos para la defensa de la continuidad, calidad y
confiabilidad del servicio a través de la SSPD — Superintendencia de Servicios

Publicos.

Los precios por cada kilovatio hora consumido son establecidos segun la regulacion y
pretenden remunerar los costos en los que incurre la empresa para la prestacién del

servicio.

3.5.3. Impacto de las politicas publicas

Algunas politicas publicas han tenido relacion directa con la actividad de produccion y
comercializacion de energia. Las politicas orientadas a la mejora de la calidad de vida de
las personas y la disminucion del desempleo tienen incidencia directa en la disminucion de
la violencia y la inseguridad en las poblaciones hasta las cuales EPSA llega con el servicio
de energia. Estas acciones van de la mano de la politica de seguridad, donde se establecen

los mecanismos para controlar y disminuir las acciones de grupos armados al margen de la
ley.

Las acciones tomadas por el Estado para la proteccion del pais, sus habitantes y la
infraestructura, han sido un gran aporte desde el punto de vista de las actividades

operativas de EPSA. El hecho de que la electricidad actualmente se distribuya a través de

las redes que cruzan selvas, montafias y valles, hacen que sea un sistema altamente

40



vulnerable y ante la falla de alguno de los elementos de red, se interrumpe el suministro del

servicio.

Para atenuar el impacto de los eventos que puedan dejar fuera de operacion algunos
segmentos de red, las empresas de energia tienen esquemas de respaldo entre sus circuitos
que operan de forma automatica. Pero no todos los circuitos tienen redes de respaldo, y es

alli cuando se presentan casos criticos para la operacion.

Desde hace varios afos, el sistema eléctrico nacional ha sido objeto de atentados que
dejan sin servicio poblaciones enteras, o que obligan a las empresas a redoblar sus

esquemas de seguridad.

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

llustracién 19 Histérico nacional total de actos de terrorismo contra infraestructura.
Fuente: www.mindefensa.gov.co*

La instalacién de batallones de alta montafia ha facilitado la actuacion de la operativa de
la organizacion en sitios que antes eran considerados de alto riesgo y se siente un mayor y
mejor acompafiamiento de la fuerza publica para proteger la infraestructura eléctrica y la
operativa de campo.

14 Recuperado de:
http://www.mindefensa.gov.co/irj/go/km/docs/Mindefensa/Documentos/descargas/estudios%20sectorial
es/info_estadistica/Logros Sector Defensa.pdf el 25 de abril de 2015
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llustracidn 20 Historico nacional de ataques a oleoductos y torres de energia
Fuente: www.mindefensa.gov.co®®

Los beneficios tributarios que durante varios afos se ofrecieron a las empresas que
invirtieran en el pais, ha generado un alto crecimiento de la industria, mayor oportunidad
de empleo y han obligado al Estado a acompafiar estas decisiones con otras que afectan
directamente la infraestructura. Es asi como se han impulsado los proyectos de desarrollo

vial para facilitar el intercambio econémico.

La puesta en marcha de estas politicas tiene relacion directa con las actividades de la
organizacion, desde la adecuacion del sistema comercial para el tratamiento de la
informacidn de los clientes, la asignacion de los beneficios tributarios y el resguardo de los
respectivos soportes hasta la adecuacion de trazados de kilémetros de red por la ampliacién

o derivacion de una carretera.

En el entorno politico e institucional, las empresas han trabajado siempre de manera
proactiva y propositiva, buscando asociaciones gremiales que favorezcan el fortalecimiento
del sector y el pronunciamiento unificado para apoyar o debatir decisiones que puedan
Ilegar a representar una afectacion en el resultado de los negocios a corto, mediano o largo

plazo.

15 Recuperado de:
http://www.mindefensa.gov.co/irj/go/km/docs/Mindefensa/Documentos/descargas/estudios%20sectorial
es/info_estadistica/Logros Sector Defensa.pdf el 25 de abril de 2015
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VARIABLE

Cambios regulatorios A X
Grupos de poder @) X
Autonomias y libertades @) X

llustracion 21 Tabla variables entorno Politico — Institucional
Fuente: Betancourt 1995

3.6. ENTORNO CULTURAL?
El poblamiento del Valle del Cauca se ha construido historicamente por inmigrantes del
interior del pais o provenientes de otros paises. Su infraestructura vial y de comunicaciones

le permite ser un jugador importante en el desarrollo de la economia nacional.

Santiago de Cali, capital del departamento, es una de las 4 principales ciudades del pais.
Entre los 30 centros regionales mas importantes también se destacan seis de sus
municipios: Palmira, Buenaventura, Tulua, Buga, Yumbo y Cartago.

Aunque en el departamento se encuentran diferentes grupos étnicos, sobresalen los
siguientes:

e Comunidades negras en el Pacifico: Buenaventura, Juanchaco, Mélaga,
Ladrillerros. En Cali también se presenta un alto asentamiento de comunidades
afrodescendientes, algunos de ellos por desplazamiento desde zonas de conflicto en
el Pacifico y Choco, otros en busca de mejorar las condiciones de calidad de vida.

e Comunidades indigenas: Que se encuentran en algunos asentamientos de Restrepo,
Vijes, Pradera y El Darién. La cantidad de poblacion indigena en el Valle del Cauca
es del 1%. Aungue no es representativa, las organizaciones culturales se han
encargado de hacer respetar sus derechos fundamentales y gestionar su inclusién en

los planes departamentales de desarrollo.

En la cultura Vallecaucana, un aspecto de alta relevancia es el gastrondmico, ya que la

mezcla de culturas inmigrantes con los raizales, ha producido deliciosas mezclas que han

16 Basado en
http://www.sinic.gov.co/SINIC/ColombiaCultural/ColCulturalBusca.aspx?AREID=3&SECID=8&I|dDep=76&CO
LTEM=216 recuperado el 20 de junio de 2015
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hecho que el Valle del Cauca se convierta en destino turistico de rutas gastronémicas,

destacando los platos basados en comida de mar, las bebidas y mezclas de frutas tropicales,

asi como gran variedad de sopas, postres y frituras.

No se puede tratar el aspecto cultural del Valle del Cauca sin hacer énfasis en los ritmos

propios de la region, que integran danzas como el currulao, al son de marimba y chirimia,

hasta la salsa y el bugaloo que han hecho que Cali sea reconocida como la capital mundial

de la Salsa, con grandes exponentes de este baile y aprovechando el renombre para hacer

de la salsa un negocio rentable, a través de espectaculos itinerantes que muestran al mundo

la variedad cultural del departamento expresada en términos de rumba y son.

Esta amplia variedad cultural hace que se integren las comunidades afrodescendientes

de la costa Pacifica, los indigenas de la zona central y los cafeteros del norte del Valle, en

una sola zona diversa, rica en aspectos culturales que enriquecen la formacion de los méas

pequefios con la transmisién de tradiciones orales de generacién en generacion. Estas

mismas tradiciones también se ven afectadas al ser permeadas por la evolucion tecnolégica

y de infraestructura, razén por la cual se debe ser excesivamente cuidadoso y respetuoso al

compartir espacios de interaccion

VARIABLE AO AM am om oM
Cambios en los valores A X
Incorporacion de la mujer en el trabajo @) X
Cambio en las expectativas y estilo de vida OA X X
Grupos sociales @) X
Migraciones o desplazamientos A X
Relacionamiento con comunidades @) X

3.7.

hoy un sector eficiente y con practicas de talla mundial. Actualmente, el sector eléctrico
colombiano cuenta con una agenda publico-privada orientada hacia el aseguramiento del
abastecimiento de energia eléctrica del pais a mediano y largo plazo y el interés de

convertir a Colombia en el principal jugador de la integracion energética regional.

llustracion 22 Tabla de variables entorno Cultural
Fuente: Betancourt, 1995

ENTORNO TECNOLOGICO

Es evidente la evolucion del sector eléctrico en Colombia en los Gltimos 15 afios, siendo
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El actual plan de expansion implica un incremento del 30 por ciento en el curso de una

década, lo que es consistente con la proyeccion de un aumento en la demanda anual de

energia cercana al 3 por ciento, y significa un incremento de 3.646 MW, del cual 3.000

corresponden a expansion hidrica.

Las ventajas competitivas las podemos enmarcar en:

> Excelente disponibilidad de recursos naturales para la generacion de energia:

o Colombia tiene una precipitacion media anual igual a tres veces el promedio
mundial y dos veces el promedio suramericano.

o Potencial de 90.000 MW en recursos hidroeléctricos, de los cuales sélo se esta
aprovechando ahora entre el 11% y el 12%.

o 212 yacimientos de gas con una produccion de 967 millones de pies cubicos al dia.

o Reservas de carbon cercanas a los 9.244 millones de toneladas.

o Reservas de petroleo aseguradas hasta 2019 con una produccién de 647.000 barriles
de crudo al dia.

o Alto potencial solar y edlico en la Costa Atlantica y en los Llanos Orientales.

Alto potencial de exportacion de energia eléctrica de bienes y servicios conexos: Redes
de interconexién internacional en operacion con una potencia de 621 MW, y red de
interconexién Colombia-Panama en construccion con potencia de 600 MW. Ademas,
expectativas de exportacion a Republica Dominicana y Puerto Rico via cable
submarino.

Disponibilidad de recurso humano competente: segundo pais de Latinoamérica con
mayor credibilidad y espiritu empresarial en niveles gerenciales. 500 graduados al afio
en Ingenieria Eléctrica y cerca de 200 en carreras universitarias y tecnoldgicas afines
(IMD 20009).

Estabilidad juridica y regulatoria en el sector eléctrico colombiano: legislacion estable,
con mas de 15 afios de aplicacion y éxito comprobado en la regulacion del sector

eléctrico.
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» Tendencia creciente del consumo de energia en Colombia: crecimiento anual de la
demanda alrededor del 3% desde 1995, concentrado mayormente en el sector

industrial.

3.7.1. Nuevas tecnologias que irrumpen el sector eléctrico
Con el fin de mejorar el efecto invernadero y promover la generacion de energia mas
limpia se impulsa la ley 1715 de Mayo/2014 de Energias renovables que establece el
marco legal y para el fomento de la inversion, investigacion y desarrollo de tecnologias
para la produccidn de energia, eficiencia energética y respuesta a la demanda. Como
complemento y con el fin de mejorar los atributos de confiabilidad, seguridad, flexibilidad,
eficiencia y estabilidad de la red eléctrica de potencia, las tecnologias de las
comunicaciones y la informacion entran de manera definitiva y contundente a fomentar el
desarrollo de la red eléctrica bajo unos nuevos lineamientos. Es asi como la convergencia
tecnoldgica sumada a la tradicional red de potencia, permite que los activos sean
administrados de manera mas eficiente gracias a la incorporacién de tecnologias
electronicas y digitales. EI concepto de red moderna deberia incluir acciones para el
manejo y entrega de energia al consumidor siguiendo las siguientes caracteristicas.
e Incrementar la confiabilidad del servicio de suministro eléctrico.
e Reducir la demanda pico
e Cambiar el horario de consumo a horas no pico.
e Disminuir el total de energia consumida.
e Administrar activamente la carga de vehiculos eléctricos.
e Administrar activamente otras fuentes de generacion como de fuente solar, eolica 'y
otros recursos renovables e implementacion de sistemas distribuidos.
e Adquirir mas electrodomésticos eficientes y equipos durante el tiempo, basados en un

mejor entendimiento de como la energia es usada por cada aparato.
Las redes Smart Grid y el manejo de su demanda y demas tacticas incluyen: Medidores

inteligentes, precios dindmicos, termostatos inteligentes y electrodomesticos inteligentes,

control automatico de equipos, informacion en tiempo real y al siguiente dia sobre
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consumo eléctrico a los clientes, programacién y control de cargas tal como cargadores

eléctricos de vehiculos, redes de vecindarios y otros.

Estas nuevas tecnologias traen al escenario nuevas reglas, nuevos competidores, huevos
productos y servicios y una vision diferente del sector eléctrico, donde se requerira ser mas

competitivo y estar a la vanguardia de estas tecnologias e innovacion.

VARIABLE AO AM am om
Inventos e innovacion @)

Difusion de las innovaciones @) X

Patentes O X

Politica de I+D+i @) X

llustracion 23 Tabla de variables entorno Tecnologico
Fuente: Betancourt, 1995

3.8. ENTORNO ECOLOGICOY

El Valle del Cauca presenta algunos problemas en el aspecto ecoldgico gque estan
enmarcados en el desconocimiento y desaprovechamiento de las ventajas de la region. Se
presenta una débil gestion ambiental y fragil identidad territorial.

El alto crecimiento de la urbanizacidn, especialmente concentrada en el suroccidente del
departamento, acentta el desequilibrio ambiental al que se exponen los ricos y fragiles

ecosistemas del territorio.

Tanto la creciente urbanizacién como la intensiva actividad agricola, pueden derivar en
que el Valle del Cauca se convierta en un desierto a futuro y a que se sequen sus diversas

fuentes hidrograficas.

El Valle no ha aprovechado todos los atributos fisico-bidticos, el potencial del pacifico
y su riqueza cultural para la oferta de programas sostenibles de variada envergadura desde

17 Basado en http://www.observatoriovalle.org.co/wp-content/uploads/2012/05/Plan-de-Desarrollo-del-
Valle-del-Cauca-2012-20151.pdf recuperado el 20 de junio de 2015
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el turismo tradicional de playa, sol y mar, hasta el ecoturismo, etnoturismo o turismo de

aventura, la industria pesquera y acuicola; y en general para un uso sostenible del territorio.

La localizacion estratégica del Valle respecto al centro del pais y de la cuenca del
pacifico no se ha potenciado lo suficiente en materia de infraestructuras y equipamientos
de transporte, comunicaciones y movilidad. La conectividad Cali - Buenaventura tiene un
cuello de botella aun sin resolver, como resultado de la vision centralista dominante y la

escasa movilizacion de los diferentes sectores politicos y sociales de la region.

En general se evidencia un bajo nivel de cumplimiento de las obligaciones de
proteccion y gestion del medio ambiente y del territorio por autoridades departamentales y
municipales. Entre los principales objetivos del Plan de Desarrollo Departamental para el

aspecto ecoldgico — ambiental, se destacan:

e Fortalecer la gestion ambiental y territorial del departamento del Valle del Cauca en el
marco de sus funciones y competencias.

e Promover el conocimiento y la conservacion de los recursos naturales y sus servicios
ambientales para su aprovechamiento sostenible.

e Contribuir a la seguridad, el bienestar, la calidad de vida de la poblacion vallecaucana y
al desarrollo sostenible a través del control y la reduccién del riesgo de desastres.

e Mejorar el abastecimiento de agua potable y las condiciones de saneamiento basico en
las zonas rurales y urbanas del departamento

VARIABLE AO AM am om OM
Asignacion de recursos ) X
Degradacion del medio ambiente Al X
Politicas y regulacion ambiental @) X
Restriccion de acceso en zonas de explotacion minera Al X

llustracién 24 Tabla de variables entorno Ecolégico
Fuente: Betancourt, 1995
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3.9. CONCLUSION

ENTORNO

VARIABLE

Relacion con el sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la organizacion

Geofisico y
ecologico

Presencia de
grupos armados

La presencia de
grupos armados
impide la
ejecucion de
algunas
actividades y deja
sin servicio
algunas zonas
cuando hay
atentados contra
las redes de
energia.

El proceso de paz
que se adelanta
actualmente ha
tenido un impacto
positivo, ya que los
atentados y las
restricciones
operativas han
disminuido.

Se prevé que al
culminar el proceso de
paz, se presenten
pequefios grupos
disidentes que afecten
en menor proporcién la
operativa

Demografico

Tasa de
Crecimiento de
la poblacion

La cantidad de
usuarios del
servicio es
proporcional a la
cantidad de
poblacion, razén
por la cual el
crecimiento
demografico es
tenido en cuenta
como una de las
variables de
proyeccion de
ventas

El Valle del Cauca
se caracteriza por
ser un
departamento de
ciudades
intermedias.
Cuenta con varios
municipios que
tienen mayor
cantidad de
habitantes que
muchas de las
capitales a nivel
nacional. Por
ejemplo: Palmira,
Jamundi, Buga,
Tulua

El crecimiento de la
poblacion y las
facilidades del terreno
llano en el Valle del
Cauca se ven reflejados
en una mayor oferta de
vivienda, las ciudades
se estan expandiendo y
cada vez hay mas
hogares a los cuales
llegar no solo con el
servicio basico de
energia y con otros
productos y servicios
complementarios

Social

Nivel educativo

El departamento
se caracteriza por
tener una buena
cobertura
educativa 'y
buenos niveles a
nivel nacional

La implementacion
de carreras técnicas
como
complemento a una
educacion bésica
secundaria, permite
la contratacién de
personas de la zona
de operacion de la
empresa, pero con
habilidades
técnicas y
tecnoldgicas

Se puede contar con
personal mejor
capacitado, menos
empirico y con
habilidades especificas
gue pueden ser
potenciadas a traves de
los programas de
crecimiento profesional
al interior de la
organizacion.
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ENTORNO

VARIABLE

Relacion con el sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la organizacion

Cobertura de

O‘A

Se cuenta con
amplia cobertura
educativa. Se
tienen clientes
cada vez mejor
formados e
informados sobre

El interactuar con
clientes que tienen
mayor nivel de
informacion sobre
los procesos,
derechos y deberes,
hace que las

La organizacion ha
incorporado en sus
actividades la
formacién de personas
especializadas de las
comunidades para que
puedan divulgar de
forma apropiada la
forma en la que se
realizan las actividades,

Social servicios de X el servicio que se | organizaciones
- cobros y el detalle de
educacioén presta y esto hace | tomen cada vez L
. S facturacion. Esto ha
que reconozcan | medidas méas impactado directamente
los estandares de | orientadas a la P X
. . - en la cantidad de
calidad y satisfaccion de los - :
eficiencia con los | clientes, con total clientes satisfechos con
. R el servicio y ha abierto
que trabaja la respeto del &mbito .
organizacion legal y regulatorio un espacio en el que
EPSA interactlia con
los clientes de forma
directa
El PIB es una variable
En la dltima que se debe monitorear
] frecuentemente porque
década el PIB ha L
crecido anualmente | Marca la sensibilidad
. | sobre otros sectores
El sector al 4,5%, la energia
e como el desarrollo de la
energético aporta | lo ha hecho al construccion v la
Econdmico [PIB X aproximadamente | 3,0%. Este industria. La y
el 8% del PIB resultado se L
Nacional atribuye a la organizacion debe estar

estructura de la
produccion del
sector industrial

preparada desde la
planeacion de redes
para proveer soluciones
ante el crecimiento de
la demanda de energia
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ENTORNO

VARIABLE

Relacion con el sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la organizacion

O‘A

El incremento de
los precios desde
el punto de vista
de los clientes,
afecta
directamente su
comportamiento
de pagos. Ante
un incremento en
los costos de los

Desde 1990 la
linea de tendencia
de la inflacién
viene con un
comportamiento
positivo para la
economia nacional.
Durante el afio

Tener negocios en un
pais donde la tasa de
inflacion se conserva,
en términos generales,
dentro de los
parametros fijados, es
beneficioso para la
organizacion ya que es
una sefial de respaldo y
estabilidad. También

- L . 2015 se :
Econdmico | Inflacidn X bienes y impacta desde el punto
presentaron . '
productos S de vista de incrementar
- desviaciones de la o .
recibidos, se da : la atractividad del pais
. meta establecida . L,
prioridad a las . para la inversion
. por el gobierno y .
necesidades ST extranjera, de forma
AR se dio inicio a una - .
prioritarias y se . . que la instalacion de
serie de medidas
aplaza el pago o nuevas empresas
N para contrarrestar
adquisicion de este fomenta el empleo,
otros servicios no . dinamiza la economia y
. comportamiento -
vitales, como la de paso incrementa las
energia ventas de energia.
La tendencia hacia la
disminucion del
Desde el afio 2002 | desempleo se presenta
El desempleo se presenta una como una oportunidad
esta fuerte tendenciaa |a nivel nacional, pero
estrechamente la baja para este en el caso especifico de
ligado a los factor y desde el Buenaventura
resultados de la | afio 2013 no supera | representa una gran
organizacion, los dos digitos, dificultad debido a su
Econdmico | Desempleo X | puesenun hogar |[tiene un alto nivel de
sin ingresos son | comportamiento desempleo, esto ha
mas propensos a | estable y a la baja | generado la

realizar robos de
energia o a faltar
con el pago de las
facturas.

que ha estado
apalancado en el
auge de la
construccion
principalmente

proliferacion no solo de
fraudes y deudas de
energia, sino ademas el
surgir de bandas
criminales y grupos
armados que dificultan
los procesos
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ENTORNO

VARIABLE

Relacion con el sector

Justificacion y tendencia Impacto sobre la organizacion

O‘A

Si se cuenta con
tasas de interés
altas se

Las tasas de interés
han presentado una
tendencia a la baja

El incremento de las
tasas de interés es de
impacto directo sobre la

disminuye la g A
inversion v tienen durante los ultimos | organizacién por su
un i actg 10 afios, pero repercusion en los
Econdmico | Tasa de interés X nimp debido al entorno | estados financieros
directo en el
consumo. Esto se econdmico, se por la relacién directa
vera refléjado espera que esta que existe con el
también en un tendencia continlle | comportamiento de los
Menor consumo estable o con un clientes respecto al
de energia alza leve consumo de energia
El incremento
nunca antes visto | Se tiene previsto
de los precios del | que la tasa de .
- : B} Al incrementar los
délar, afecta la cambio del ddlar, . .
. o precios del material
importacion de que es la moneda o
S utilizado en la
materia prima que nos afecta NN
. organizacion, se
para la directamente, presentan desviaciones
Econdmico | Tasas de cambio X instalacién de continde su
-, en el presupuesto y se
redes y también | ascenso en el dificulta el
para el estudio de | cambio contra el .
cumplimiento de los
las nuevas peso. Esto M
p e . indicadores planteados
tecnologias que | dificultara la e
. . s en la planificacion
se quieren ejecucion de
incorporar en la | actividades
operacion diaria.
La mirada desde
Los tratados de .
libre comercio v la diferentes sectores
. - y hacia Buenaventura
inclusion de .
. como eje de desarrollo
Colombiaen la representa una
lista de la OCDE, .
La apertura ) oportunidad por su
- han promovido una | .
econdmicay el ran inversién en impacto sobre una de
establecimiento |2 . | las zonas con mayor
infraestructura vial, .
de tratados Ue en nuestro caso desgaste operativo. Su
internacionales, que € : reciente
se evidencia para el -
se presenta como nuerto de establecimiento como
Econémico Tratados X una oportunidad BUenaventura. va Distrito Especial, le
internacionales por el que se debe Y confiere beneficios en
establecimiento . la ejecucion de un
garantizar que
de nuevas presupuesto que debe
todos los productos ; S
empresas en el mejorar las condiciones
. puedan entrar y
ambito de ; para establecer nuevas
L salir de forma
actuacion de y grandes empresas,
ordenada y ,
EPSA. razén por la cual se

oportuna desde el
principal puerto
sobre el Océano
Pacifico para
Colombia

visualiza a
Buenaventura como un
eje de desarrollo local y
debe contar con todo el
apoyo de la empresa
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ENTORNO

VARIABLE

Relacion con el sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la organizacion

O‘A

Para anticipar acciones
La incorporaciéon | de la competencia
La constante pora  comp y
S de las energias seguir siendo un
variacion de la .
” renovables al referente a nivel
regulacién del i
P esquema de nacional, la
sector eléctrico a o o
; : prestacion del organizacion debe
nivel nacional, S . .
servicio, el énfasis | preparar un esquema de
hace que las - g
g en la proteccion de |anélisis de los aspectos
e . organizaciones .
Politico Cambios los derechos de los | regulatorios y preparar
e . X deban prepararse . .
Institucional | regulatorios ara enfrentar clientes y el de forma proactiva
para € enfoque de propuestas y disefios
cambios en sus S
eficiencia gue puedan ser
procesos y .
operativa, ha adoptados por el ente
esquemas de )
9 impulsado grandes | regulador para llevar a
remuneracion de . .
o cambios cabo la actualizacion
las actividades . .
. regulatorios en los | tecnoldgica de un
realizadas A o
altimos afios, sector en constante
evolucion
en 2013 EPSA
participo
activamente, a Fortalecimiento de la
. través del independencia e
Diferentes PR )
Programa de institucionalidad del
sectores L .
. Transformacion sector y gremios.
Politico productivos del Productiva — PTP y | Replantear esquema
T Grupos de poder | x pais presionan . y P d
Institucional los gremios, propuesto de
frente al costo y : : .
- realizando un intervencion al mercado
precios de la .
. estudio con la por el regulador ante
energia eléctrica | . .
firma ESCIM, para | periodos de escasez.
identificar las
oportunidades de
eficiencia
. Se requieren de
Se requiere de .
. . permisos y avales de las
L relacionamiento .
La diversidad ; comunidades en los
particulares y
cultural que se o proyectos de
especifico para L
presenta en el e construccion de redes y
cada grupo étnico, .
Valle del Cauca : subestaciones, sus
. . cada comunidad
Cambios en los debido a la . - valores culturales que
Cultural X - persigue y defiende ; . X
valores presencia de ' . en primera instancia
. interese diferentes ) o
diferentes grupos que se ven defienden, estan siendo
étnicos a lo largo . afectado por fines
reflejado en los .
y ancho del politicos y de
acuerdos para la .
departamento .. | aprovechamiento
obras de expansion .
particulares de personas
de red y cobertura . )
ajenas a la region
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ENTORNO

VARIABLE

Relacion con el sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la organizacion

Los aspectos
culturales de las
comunidades que
se transmiten a

La tradicidn oral
que se presenta en
las comunidades se
ve afectada por las
nuevas tecnologia,

La organizacién incide
en estas comunidades y

Cambio en las las nuevas p su evolucidn a la vida
. : razon por la cual se
Cultural expectativas y generaciones se - moderna, al llevar una
. : debe ser cuidadoso L o
estilo de vida ven permeadas solucion energética en
. y respetuoso al
por la vida : . las zonas no
compartir espacios | .
modernay . - interconectadas
de interaccion de la
nuevas
. empresa con las
tecnologias g
comunidades
La presencia de
grupos armados
ilegales, que
estan al margen
delaley,ola Atentados a la
mineria ilegal no | El proceso de paz | infraestructura de
solo afecta la es una soluciéna | Distribucion de la
L infraestructura esta situacion al energia eléctrica y la
Migraciones o L s . ; : N
Cultural : eléctrica, sino igual que las imposibilidad de
desplazamientos - - . .
también a la acciones que se realizar operativa
comunidad, logren con la comercial limitan el
generando mineria ilegal actuar y la gestion de la
migraciones (de organizacion
personas
externas) y
desplazamiento
(por la violencia)
La variedad
cultural hace que
se integren las .
g Cada comunidad
comunidades -
. . : presenta sus La deficiente
Relacionamiento afrodescendientes . A
demanda con fines | legislacion y los
Cultural con de la costa . L L
. e particulares para requisitos exigibles
comunidades Pacifica, los

indigenas de la
zona central y los
cafeteros del
norte del Valle

cada grupo de
comunidad

para cada comunidad.
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ENTORNO

VARIABLE

Relacion con el sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la organizacion

O‘A

La evolucion del
sector eléctrico
en Colombia se
considera un
sector eficiente y
practicas de talla

Actualmente, el
sector eléctrico
colombiano cuenta
con una agenda
publico-privada
orientada hacia el
aseguramiento del

Las nuevas tecnologias
que irrumpen en el
sector como smart Grid,
sistemas distribuidos,

- Inventos e mundial, las abastecimiento de | sistemas de fuentes
Tecnoldgico | . . X . AT o
innovacion tecnologias energia eléctrica renovables, domética e
incorporadas en | del pais a mediano | inmotica seran
el sector estan y largo plazo y el | oportunidades para
acorde a las interés de convertir | desarrollar nuevos
exigencia del a Colombia en el productos y servicios
sistema eléctrico | principal jugador
nacional de la integracion
energética regional
Actualmente EPSA
ha logrado la
consecucion de una . L
- La incorporacion de
Las solicitudes y | patente con la
. - ' - estas nuevas
asignacion de implementacion .
, tecnologias y la
patentes en el del Péndulo >
o . adaptacién en el
sector eléctrico Deslizante, el cual ;
L . ; entorno nacional
Tecnolodgico | Patentes X Colombiano es permite el

bajo en
comparacion con
los paises
desarrollados

aislamiento del
suministros cuando
se presenta una
voladura de torre,
protegiendo el
sistemayala
comunidad

pueden ser
oportunidades de
implementacion de
innovacion que requiera
ser patentada
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ENTORNO

VARIABLE

Relacion con el sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la organizacion

Tecnoldgico

Politica de
1+D+i

O‘A

La politica de
investigacion y
desarrollo e
innovacion se
ven reflejada en
las medidas
adoptadas para la
incursion del
sector en
adopcidn de
nuevas
tecnologias de
generacion de
energia méas
limpiay
amigable con el
medio ambiente

laley 1715 de
Mayo/2014 de
Energias
renovables que
establece el marco
legal y para el
fomento de la
inversion,
investigacion y
desarrollo de
tecnologias para la
produccion de
energia, eficiencia
energética 'y
respuesta a la
demanda, se
continua con la
reglamentacion de
estas y otras leyes

Las nuevas tecnologias
como smart Grid,
sistemas de generacion
distribuida, domotica,
inmotica son
oportunidades para
llegar a los clientes con
nuevos productos y
servicios.

Ecolo6gico

Degradacion del
medio ambiente

El crecimiento de
la urbanizacién,
especialmente
concentrada en el
suroccidente del
departamento,
acentuda el
desequilibrio
ambiental al que
se exponen los
ricos y fragiles
ecosistemas del
territorio.

El Valle del Cauca
presenta algunos
problemas en el
aspecto ecoldgico
que estan
enmarcados en el
desconocimiento y
deterioro de la
fuentes hidricas,
EPSA ha
desarrollado
programas y
proyectos de
mejoramiento
ambiental, entre
los cuales se
destacan: la
proteccion y el uso
eficiente de los
recursos de agua y
energia, la gestion
integral de
residuos, el
conocimiento de la
biodiversidad y las
acciones para su
conservacion

La organizacion es
responsable del
monitoreo de recursos
hidrobiol6gicos en
fuentes hidricas
abastecedoras de las
centrales, la
restauracion de areas
degradadas, el manejo
de sedimentos, el
control de ruido y
demas situaciones que
afecten las condiciones
fisicas, bioticas y
socioculturales en el
area de influencia de la
operacion de sus
negocios
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ENTORNO

VARIABLE

Justificacion y tendencia Impacto sobre la organizacion

(e} ‘ A ‘ Relacion con el sector

El Departamento
cuenta con un

El Plan de
Desarrollo
Departamental para
el aspecto
ecolégico —
ambiental, se
destacan:
*Promover el

La regulacién exige
cumplimiento de una
serie de normas a

de explotacién
minera

hidricas, que son
parte principal al
proceso de
generacion de
energia

Politicas y conocimiento y la | cumplir para otorgar
- o plan de desarrollo - g ] X
Ecoldgico regulacion X conservacion de los | licencias ambientales,
. para el aspecto
ambiental . recursos naturales | las cuales aumentan los
ecologia npa: ;
: Mejorar el tiempos de
ambiental g, . L
abastecimiento de | implementacion de los
agua potable y las | proyectos de inversion
condiciones de
saneamiento basico
en las zonas rurales
y urbanas del
departamento
La explotacion Las fuentes
minera se hidricas estan . .
. El deterioro paulatino
presenta de forma | siendo maltratadas de las fuentes hidricas
Restriccion de indiscriminada en | con la mineria, . .
son motivos suficiente
- acceso en zonas las fuentes sobre todo en la h
Ecoldgico X para realizar

ilegal que hacen
uso de Mercurio
que los residuos
son vertidos en
estos rios

actividades de
supervision y control a
las fuentes

lustracién 25 Matriz integrada del entorno
Fuente: Betancourt, 1995

En general, las condiciones externas se prestan para un buen desarrollo de negocios

desde el punto de vista del mercado eléctrico nacional, aunque se deben determinar y

desplegar estrategias para garantizar que amenazas como los cambios regulatorios y la

evolucion tecnoldgica, puedan llegar a ser oportunidades en el futuro.

4. ANALISIS DEL SECTOR

4.1.

COMPOSICION DEL MERCADO ELECTRICO COLOMBIANO

Las leyes de servicios publicos domiciliarios (142/94) y del Sector Eléctrico (143/94).

Se implementaron con el fin de promover la libre competencia en el sector de los servicios
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publicos asi como un mejoramiento en la prestacion de los mismos, se implementaron, la
Ley 142/94 define el marco legal de los servicios puablicos domiciliarios, y la Ley 143/94
define el marco normativo para la generacion, transmision, distribucién y comercializacion

de la energia eléctrica.

e Generacion: Actividad consistente en la produccion de energia eléctrica mediante una
planta hidraulica o una unidad térmica conectada al Sistema Interconectado Nacional,
bien sea que desarrolle esa actividad en forma exclusiva o en forma combinada con
otra u otras actividades del sector eléctrico, cualquiera de ellas sea la actividad
principal. Los agentes generadores conectados al Sistema Interconectado Nacional se
clasifican como: generadores (plantas superiores a 20MW), plantas menores (inferiores
a 20MW), auto-generadores y cogeneradores.

e Transmisién: Actividad consistente en el transporte de energia eléctrica a través del
conjunto de lineas, con sus correspondientes mddulos de conexion, que operan a
tensiones iguales o superiores a 220 kV, o a través de redes regionales o interregionales
de transmision a tensiones inferiores. Se entiende como Sistema de Transmision
Nacional (STN), el sistema interconectado de transmision de energia eléctrica
compuesto por el conjunto de lineas, con sus correspondientes médulos de conexion,
que operan a tensiones iguales o superiores a 220 kV.

e Distribucién: Actividad de transportar energia eléctrica a través de un conjunto de
lineas y subestaciones, con sus equipos asociados, que operan a tensiones menores de
220 kV, que no pertenecen a un Sistema de Transmision Regional (STR) por estar
dedicadas al servicio de un sistema de distribucién municipal, distrital o local (SDL).

e Sistema de Transmision Regional (STR): sistema interconectado de transmision de
energia eléctrica compuesto por redes regionales o interregionales de transmision;
conformado por el conjunto de lineas y subestaciones con sus equipos asociados, que
operan a tensiones menores de 220 kV y que no pertenecen a un sistema de distribucion
local.

e Sistema de Distribucion Local (SDL): sistema de transmision de energia eléctrica
compuesto por redes de distribucion municipales o distritales; conformado por el

conjunto de lineas y subestaciones, con sus equipos asociados, que operan a tensiones
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menores de 220 KV y que no pertenecen a un Sistema de Transmision Regional por
estar dedicadas al servicio de un sistema de distribucion municipal, distrital o local.

e Comercializacion: Actividad consistente en la compra de energia eléctrica en el
mercado mayorista y su venta a los usuarios finales, regulados o no regulados, bien sea
que esa actividad se desarrolle en forma exclusiva o combinada con otras actividades

del sector eléctrico, cualquiera de ellas sea la actividad principal.

Con relacion al mercado, el marco regulatorio establecio la separacion de los usuarios
en dos categorias: usuarios regulados y no regulados. La diferencia basica entre ambos se
relaciona con el manejo de los precios o tarifas que son aplicables a las ventas de
electricidad. Mientras en el primer caso, las tarifas son establecidas por la CREG mediante
una férmula tarifaria, en el segundo caso los precios de venta son libres y acordados entre

las partes.

La reestructuracion del sector energético colombiano también trajo la separacion de la
verticalidad de muchas de las empresas, presentando la creacién de nuevas empresas para
cada negocio y cambios en las relaciones comerciales. Dentro de este marco regulatorio se
empez0 a dar la libre competencia entre generadores y comercializadores. Asi mismo, en
transmision y distribucion se inicié el cobro de la conexion y el uso del Sistema de
Transmision Nacional, STN. Se cre6 el Mercado de Energia Mayorista, MEM, y se

establecio la Bolsa de Energia.

El Mercado de energia se divide en: EI Mercado Mayorista de energia donde se realizan
transacciones entre los generadores, los distribuidores y los comercializadores. Y el

mercado minorista que atiende al usuario final directamente.

4.2. ENTIDADES GUBERNAMENTALES AGENTES DEL MERCADO

El sector energético colombiano esta conformado por érganos regulatorios, entidades de
control, entes de planeacidn, 6rganos de operacion y administracion, asi como entidades de
consulta y asesores, y los diferentes tipos de agentes que participan en el mercado. Se

presenta el esquema en los siguientes grafico.
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llustracion 26 Una vision del mercado eléctrico Colombiano
Fuente: Informe de la UPME

En la definicion de la politica y la planificacion: es funcion del Ministerio de Minas y
Energias, El Departamento Nacional de Planeacion y La Unidad Minero Energeética
(UPME).

En control y vigilancia: Participan dos entidades la Superintendencia de Servicios
Publicos Domiciliarios y la Superintendencia de Industria y Comercio. A la primera

corresponde vigilar y controlar la aplicacién de la regulacion, en especial en lo referente a

los consumidores regulados. La segunda se ocupa de vigilar el cumplimiento de las normas

de competencia.
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Competencia ‘Organo/Agencia ‘Funcion Principal

DIRECCION Ministerio de Minas y Energia Politicas energéticas nacionales
Unidad de Planeacién Minero Plan Energético Nacional
PLANEACION Energética Plan de Expansion del Sector Eléctrico

Reglamentos para planificacion y operacién del
Comision de Regulacion de Energia y i sistema

REGULACION Gas Tarifas de usuarios regulados
Consejo Nacional de Operacion Aspectos técnicos para operacion segura,
(CNO) confiable y econémica
CONSEJO Y Comité Asesor de Comercializacion {Seguimiento y revision de aspectos comerciales
COMITE (CAC) del Mercado de Energia Mayorista

Planear y coordinar recursos del Sistema
Interconectado Nacional

XM Compafiia de Expertos en Administrar sistema de intercambios comerciales
OPERACION Mercados de energia eléctrica

Superintendencia de Servicios

Publicos Calidad y eficiencia de los servicios publicos
CONTROL Y Superintendencia de Industria 'y Competencia desleal y abuso de posicion
VIGILANCIA Comercio dominante
GREMIOS DEL ANDESCO, ACOLGEN, ASOCODIS {Cumplen una importante funcién en la discusion de
SECTOR yACCE las politicas sectoriales y de la regulacion

llustracidn 27 Entes de control y sus responsabilidades.
Fuente: Informe de la UPME

También deben mencionarse los gremios sectoriales - ANDESCO, ACOLGEN,
ASOCODIS y ACCE - que cumplen una importante funcion en la discusion de las

politicas sectoriales y de la regulacion.

La Operacion del Sistema y gestion del Mercado esta a cargo de una empresa
especializada, sin participacion en otras actividades eléctricas, la Compariia de Expertos en
Mercados, filial de ISA. Esta empresa opera el sistema nacional de generacion y
transmision y administra los intercambios comerciales entre los agentes en la bolsa de

energia.

Entre otros agentes, deben mencionarse también la consultoria especializada y algunas
universidades y centros de investigacion que con estudios de consultoria, investigaciones y

docencia tienen incidencia en la politica y la regulacion sectoriales.

ElI CNO, Consejo Nacional de Operacion: Acuerda los aspectos técnicos para garantizar
que la operacion integrada del sistema interconectado nacional sea segura, confiable y

economica; ademas de ser el organismo ejecutor del reglamento de operacion.
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ElI CND, Centro Nacional de Despacho: Es el encargado de coordinar la operacion del
Sistema Interconectado Nacional, SIN, con los Centros Regionales de Despacho, CRD,
ademas de recibir las ofertas de parte de las generadoras que participan en la bolsa de

energia; entre otras funciones de gran importancia.

El Departamento Nacional de Planeacion es una entidad eminentemente técnica que
impulsa la implantacién de una vision estratégica del pais en los campos social, econémico
y ambiental, a traves del disefio, la orientacion y evaluacion de las politicas publicas
colombianas, el manejo y asignacion de la inversion pablica y la concrecion de las mismas

en planes, programas y proyectos del Gobierno.

La UPME, Unidad de Planeacion Minero Energético: Adscrita al Ministerio de Minas y
Energia es la que establece una politica de planeacion de la expansion del sector energético

en general.

Colombia ha desarrollado desde hace muchos afios un esquema de solidaridad y
distribucion del ingreso que aplica en las tarifas de energia eléctrica, otorgando subsidios a
los usuarios de menores ingresos y cobrando contribuciones a los de altos ingresos y al
sector industrial y comercial. De hecho es el Unico pais en la region que ha mantenido al
respecto una politica coherente en materia de acceso a la energia y subsidios cruzados. El
déficit resultante entre subsidios y contribuciones ha sido financiado por el Presupuesto
General de la Nacion. La grafica siguiente muestra el balance entre contribuciones de
subsidios en el periodo 2003-2008.

Adicionalmente, existen tres fondos que otorgan subsidios EI FAER, esta destinado a
apoyar la energizacion en zonas rurales del pais, EI FAZNI, apoya la construccién de obras
y la operacion de plantas en las Zonas No Interconectadas y el FOES, apoya las zonas
rurales de menor desarrollo, los barrios subnormales y las zonas de dificil gestion. Estos

fondos han sido una parte muy importante para el incremento de la cobertura del pais y
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para lograr la sostenibilidad del servicio en las zonas de mayor pobreza y més aisladas del

centro.
1500000
1000000
500000 -
o
2003 2004 2005 2006 2007 2008
=-500000
| mSubsidios BContribuciones DDaficitAnual DApories PGN _BDéfict Acumulado |
[lustracidn 28 Balance de subsidios, contribuciones y aportes del PGN
2003 — 2008 en millones de pesos.
Fuente: Asocodis, MME
VARIABLE AO AM am om OM
Independencia en la Verticalidad de los Negocio @) X
Cambios en el esquema de remuneracién A X
Nuevas politicas en el sector A X
Cambios en los agentes de supervision y control A X
Cambios en la regulacion de uso de fuentes renovables @) X

Ilustracion 29 Tabla variables entidades gubernamentales sector eléctrico Colombiano
Fuente: Betancourt, 1995

4.3. CLIENTESY COMPRADORES, CONSUMIDORES Y/O USUARIOS
El mercado eléctrico colombiano se encuentra conformado por la cadena de generacion,
transmision y distribucion de energia, la cual es comprada y vendida por agentes

comercializadores con destino a usuarios y consumidores finales regulados y no regulados

segun la normativa.
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Generadores 56 1
Transmisores 12 10"
Operadores de red k| 29*
Comercializadores 93 69
Fronteras usuarios regulados 9,670
Fronteras usuarios no regulados 5,546

Fronteras de alumbrado piblico 393

* Corresponde a los agentes a los gue se les liguida Cargos por Uso STN, STR y ADD

llustracién 30 Principales agentes del mercado.

Fuente: XM (Expertos en Mercado)

4.3.1. Usuarios no regulados

Requieren tener una demanda promedio mensual de potencia durante seis meses, mayor
a 0.1 MW, o un consumo de energia de 55 MWh-mes en promedio durante los ultimos 6
meses. Estos corresponden a grandes consumidores, normalmente corresponde a empresas
segun su naturaleza productiva y sector Industrial, Comercial, sector publico y otros. Es el
segmento de usuarios donde se presenta la mayor competencia debido a las condiciones de
mercado liberalizado donde la tarifa no es regulada, se presentan lo mayores competidores

y su alto volumen de demanda de energia, por lo general son usuarios no residenciales.

4.3.2. Usuarios regulados

Son aquellos clientes que no superan estos limites de demanda y su clasificacion se
presenta a partir del uso que se da al servicio de energia, bien uso residencial (estratos del 1
al 6) y no residencial (Industrial, Comercial, Oficial y otros) de baja demanda de consumo,

su tarifa es regulada establecida por el ente regulador CREG.

Tanto los clientes Regulados y No Regulados pueden escoger su proveedor de servicio
de energia, pero se presenta mas el cambio de comercializador en los clientes del mercado

liberalizado, pues los altos costos de iniciacion de servicio y el cumplimiento de
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condiciones de normas técnica y regulatorias hacen que no sea atractivo los clientes de

bajos consumos (Residenciales).

(Kwh/Suscriptor)

350 -
300 -
250 -
200 -
150 -
100 -

50 -

Promedio mensual de consumo residencial para el servicio de Energia

| E— > B e | > B il |4
Estrato 1 Estrato 2 Estrato 3 Estrato 4 Estrato 5 Estrato 6
Estrato

llustracion 31 Promedio mensual de consumo residencial para el servicio de energia por estrato.

Fuente: Sistema Unico de Informacion (bi.superservicios.gov.co) de la SSPD - 2014.

Para un total de 11 millones de suministros y un consumo anual de 45.979 GWh, donde

el 90% de los consumidores son residenciales con el 35% de consumo de energia y para los

no residenciales que corresponden al 9% de suministros representan el 62% de la energia

consumida. Estas caracteristicas de los clientes y su demanda hacen que el mercado

liberalizado sea mas atractivo y competido por comercializadores puros.

Facturacion por consumo Estratos residenciales para el servicio de Energia

125,000 |
g 100,000

75,000

(% /Suscrip

50,000
25,000

Estrato 1 Estrato 2 Estrato 3 Estrato 4 Estrato 5 Estrato 6
Estrato

[Wtotal |

llustracién 32 Facturacidn por consumos en estratos residenciales para el servicio de

energia.

Fuente: Sistema Unico de Informacion bi.superservicios.gov.co) de la SSPD — 2014.
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ESTRATO Consumo total (GWh) Usuarios 2014

Estrato 1 3.267 2.300.964
Estrato 2 5.679 4.004.135
Estrato 3 4.048 2.407.239
Estrato 4 1.509 768.305
Estrato 5 757 311.492
Estrato 6 607 169.706
Total Residencial 15.868 9.961.841
Industrial 14.278 9.356
Comercial 10.666 939.901
Oficial 1.840 56.432
Provisional 125 9.435
Alumbrado Publico 1.409 8.281
Total No Residencial 28.318 1.023.405
Especial Asistencial 709 8.553
Especial Educativo 450 16.759
Areas Comunes 173 6.522
Industrial Bombeo 372 2.808
Distrito Riego 88 578
Total Especiales 1.792 35.220

llustracion 33 Consumo de energia 2014.
Fuente: Construccion propia a partir de datos obtenidos del Sistema Unico de Informacion
bi.superservicios.gov.co de la SSPD.

En las graficas anteriores de consumo promedio y facturacion promedio nos permiten
establecer de forma macro los hébitos de consumo de cada segmento de los clientes
residenciales, aunque este puede variar dependiendo de otros factores como ubicacién

geografica y estacionalidad climatolégica de cada region del pais.

VARIABLE AO AM am om
Cambios en la segmentacion del mercado 0
Cambios en los habitos de consumo @) X
Nuevos nichos de mercado @)

llustracion 34 Tabla variables Clientes y compradores, consumidores y/o usuarios

Fuente: Betancourt, 1995
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44, COMPETIDORES POTENCIALES

Las empresas del sector eléctrico las hay publicas, privadas y mixtas, donde algunas se
especializan segun el negocio desarrollado bien sea en Generacion, Transmision,
Distribucion y Comercializacién, hay algunas que manejan la verticalidad o integralidad de
los negocios.

El sector eléctrico ha tenido una evolucién muy importante en términos del nimero de
agentes registrados y activos en el mercado. A diciembre 31 de 2014, participan 44
Generadores y 69 Comercializadores de energia eléctrica (Fuente XM). Respecto a las
actividades reguladas como Transmision y Distribucion, se encuentran activos en el
mercado 10 Transmisores y 29 Operadores de Red o Distribuidores (Fuente XM). Para este
objeto de estudio haremos énfasis en las empresas de Comercializacién Minorista, y en
Colombia se destaca la competencia de las empresas en mercado minorista o venta de

energia al detal, donde los usuarios pueden elegir el comercializador del servicio de
energia.

Iniciaremos con unos analisis que realiza La Superintendencia de Servicios Pablicos
Domiciliarios (SSPD) en su calidad de ente supervisor de las empresas prestadoras y
comercializadores del servicio de energia en todo el pais, mantiene un continuo
seguimiento de las acciones que en cuanto a calidad en la prestacion del servicio, como en
lo que corresponde a indicadores financieros, técnicos y administrativos mantienen las
empresas prestadoras.

Con este analisis pretendemos identificar y destacar aquellas empresas que nos serviran
de referencia y su respectivo analisis de grandes competidores.

FINANCIEROS TECHNICOS Y ADMINISTRATIVOS
. . , Cubrimiento | Relacién Relacion . .
GRUPO Rotacion Rotacion Ra;un Marggn g Gostos || Swscriptores| Reclamos Atencion Al'epcmn
Cuentas por | Cuentas por | Corriente | Operacional . - - Reclamos | Solicitud de
Cobrar (dias)| Pagar (dias) | (Veces) (%) Financ. | sin Medicion | Fact.(por | c. oo iy | Conexion (%)
g i (Veces) (%) 10.000 fact.) ' '
G 64,08 30,00 2,00 64,68 514 No aplica Mo aplica No aplica Mo aplica
GC 62,00 30,00 1,36 52,18 6,00 No aplica No aplica No aplica No aplica
T No aplica 30,00 1,50 74,67 6,00 MNo aplica Mo aplica No aplica 0,00
GDC 52,93 36,72 1,38 27,20 6,00 5,00 100,00 0,00 0,00
DC 56,00 25 52 1,53 21,44 6,00 500 100,00 0,00 0,00
c [ 52,93 31,17/ 1,38] 27,37| 800/ 5,00/ 100,00 0,00/ 0,00/
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[ustracion 35 Fuente: Informe de gestion de indicadores de energia 2013.
Fuente: Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios.

Generacion, Comercializacion y Distribucidn

EMPRESAS Rotacin Cueniaz por | Rofacion Cuetl'lia: Razdn Corrignte Margzn Cubrimienio dz Gastos
Cobrar {Dias) por Pagar idas) [Veces) Operacional %) [ Fnanc (Veces)

CENTRAL HIDROELECTRICA DE CALDAS 5.4 E5.7. Ho Cumpe lio Cumplg Cumple Cumple Cumpi
CEWNTRALES ELECTRICAS DE NARINO 3.4 E5P. Cumple Curple Cumple o Cumple Cumpk
CONMPANIA DE ELECTRICDAD DE TULUA £ A ES.P. Cumpla Ho Cumpla Ho Cumpla Cumple Cumpla
ELECTRIFICADORA DEL METAS A ESP Cumple Ho Cumple o Cumple Cumple Cumple
EMPRESA DF ENERGIA DF PERFIRAS A ESP lo Cumple ho Cumple Cumple o Cumple Cumpi
EMPRESA DE ENERGIA ELECTRICA DEL DERARTAMENTD DEL GUAWIARE SA ESP o Cumpie Curmple Mo Cumplg o Cumple Cumpi
EMPRESAS NUNICIPALES DE CALIELCEESP Cumpla Curmpla No Cumpla Mo Cumpla Cumpia

ENERCO A EER Mo Aplca Ko Cumplz Ho Cumple Ho Cumple Mo Curpe
ELECTRIFICADORA DE SANTANDER 5.4 ESP. Ho Cumpie ta Curmplz Na Cumple Na Cumple Cumpe

e 555 P P = A= G
EMPRESA DE ENERGIA DEL PACIFICO 5.4 ES.P. No Cumple Cumple Cumple Cumple Cumple
EMPRESAS PUBLICAS DE MEDELLIN ESP. Cumple lio Cumole Mo Cumple Cumple Cumpiz
Comercializacion y Distribucion
EMPRESAS Rotacdn Cuenias por | Foiacin Eua_ma,s Razin Corrienie Margzn Cubnmienio de Gastos

. i P A g oL % £ i
I CCDENSA 5.4 ESP Cumpie Ho Cumple Ho Cumple Cumple Cumple

iz iy e g o A L I L N L I L L 3
COMPANIA ENERGETCA DE OCCDENTE .45, ESR No Cumple No Cumple ho Cumple Mo Cumple Cumpi
ELECTRIFICADDRA DEL CAQUETA 5.4 ESFP Cumpie Cumolz No Cumple Mo Cumple Cumpi

ELECTRIFICADORA DEL CARIBE 3.4 ES.P. Ne Cumpke Ho Cumple No Cumple: o Cumple No Cumple
ELECTRIFICADORA DEL HUILA § A E5.P. Cumpla Ho Cumpla Ho Cumpla Cumple Cumpla
EMPRESA DE ENERGIA DE ARALCA He Cumple Cumple Cumple Ha Cumple Cumple
EMPRESA DE ENERGIA DE CASANARE SA FSP Cumple Curmple Ho Cumple ho Cimple Cumple
EMPRESA DE ENERGIA DE CUNDINANARCA 5.A. ESP o Cumpie Ho Cumple Mo Cumplg o Cumple Cumpi
EMPRESA DE ENERGIS DEL QUINDID S AESPE Cumple Ko Cumplz Mo Cumple: Cumple Cumple
EMPRESA DE ENERGIA DEL BAJD PUTUMAYD S.A. ES.P. Cumpla Curmpla No Cumpla Mo Cumpla Cumpia

EMPRESA DF ENERGIA DEL PUTUMAYD S & ESP Cumple Ho Cumple Ho Cumple Ho Cumple Ho Curmple
EWMPRESA DE ENERGIA DEL VALLE DE SIBUNDOY SA.ESP. No Cumpi lio Cumplz Cumple Cumple Cumpe
EMPRESA DISTRIBUIDORA DEL PACIFICO 3.4 ESP Cumpie Curmple Cumple Mo Cumple Cumpi

EMPRESA MUNICIPAL DE SERVICIDS PUBLICOS DE CARTAGENA DEL CHAIRA No Cumple No Cumple Cumple Mo Cumple No Cumple

EMPRESAS NUNICIPALES DE CARTABOES.P. Cumple No Cumplz Mo Cumple Mo Cumple No Cumrple

RUTOQUESA ESP Cumpie Ka Cumple No Cumple No Cumple Ho Curpe
CENTRALES ELECTRICAS DEL NORTE DE SANTANDER 5.4 ESF Lumpie Iio Cumplz No Cumplg No Cumple Lumpi

[lustracion 36 Evaluacion de gestion 2013 para la empresas de energia.
Fuente: Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios

Es de destacar que para el analisis que nos interesa seran los competidores del negocio

de distribucion y comercializacion de energia al detal. Se concentrara el analisis en

aquellas empresas que su actividad sea en la Distribucion y Comercializacion al detal de

Energia. Los cuales se concentran en gestionar los clientes de los segmentos de mercados

Regulado y No Regulado, donde las diferencias principales radican con el manejo de los

precios o tarifas que son aplicables a las ventas de electricidad. Donde para el segmento

regulado las tarifas son establecidas por la CREG mediante una férmula tarifaria, en el

segundo caso los precios de venta son libres y acordados entre las partes.

Se pueden presentar nuevos competidores o competidores potenciales a partir de los

productos sustitutos bien por la aparicion y utilizacion masiva de las fuentes renovables

como Fotovoltaica, edlica o biomasa, es asi como empresas de otro sector como las de
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industria azucarera vean como oportunidad la generacion masiva de energia a partir de los
residuos de cafia y lo tomen como alternativa de negocio a incursionar, hoy por hoy gran
parte de estas empresas son auto-generadoras. Otros nuevos competidores seria los que
ofrecen nuevos servicios a partir de las nuevas tecnologias o convergencia de estas donde
ofrecen servicios de informacion o automatizacion brindando productos complementarios

para el mejoramiento de la eficiencia energética al consumidor final.

45. COMPETENCIA ACTUAL

Considerando el anélisis de calidad en la prestacion del servicio y similitudes en cuanto
a las condiciones de negocio y mercado; la actual competencia de EPSA se puede reducir a
unas pocas empresas, como es el caso de EPM, por ser también una empresa integrada
verticalmente, CODENSA por ser uno de los grandes competidores del mercado y
EMCALI por ser el distribuidor de energia mas cercano al area de operacién de EPSA.

La tabla siguiente indica la cantidad de energia atendida por cada comercializador y su

participacion en el mercado nacional, para el afio 2014.
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Demanda de energia en SGUYWwh 2014 Pardcipacidn

1 =i N =ean = Lot SI=1= 1 11 & 1 Hioh
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3= ErMEWAS] (SIE UMDY ) 12 0,02
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47 O ERCA LSS DO, DEL SI-uU =] 0,02
1= SESTION ENERGETIC A 5 0,02
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f= | FA 2 HIDFRCO R 2R 2T 1 0,024
52 CTEMEX EMNERG ™Y - 0,024
53 ESFk DE SAMNTARDER - 0, 0%%
Taotal general 585.859 100G

llustracién 37 Comercializacion de energia 2014.
Fuente: Archivos STR-LIQ publicados por XM

Los 4 mayores comercializadores son Operadores de Red y atienden el 58.2% de la
demanda nacional en 2014. Los comercializadores que atienden mayor demanda de energia
y no con OR son Emgesa e Isagen, seguidos de Vatia, Energia Empresarial de la Costa y
Dicel.
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Comercializador

Energia
2014

Participacion

{GWh) 2014
EPM 4.128,4 19,8%
ISAGEN 3.936,9 18,9%
EMGESA 3.320,8 15,9%
ELECTRICARIBE 2.064,0 9,9%
GECELCA 13819 6,6%
EMCALI 1.046,7 5,0%
EPSA 87,1 4,0%
PROELECTRICA 77,6 3,7%
EMPRESARIAL DE LA COSTA 720,1 3,5%
DICEL 5188 2,5%
CODENSA 239,1 1,1%
VATIA 209,8 1,0%
CENS 174,4 0,8%
ENERTOLIMA 161,5 0,8%
EMSA - META 140,8 0,7%
EEP 1241 0,6%
ENERTOTAL 123,7 0,6%
ELECTROHUILA 119,4 0,6%
CHEC 111,3 0,5%
EBSA 81,5 0,4%
ENERGIA EFICIENTE 75,8 0,4%
ITALCOL ENERGIA 71,4 0,3%
ESSA 67,9 0,3%
CETSA 59,3 0,3%
ENERMONT 57,5 0,3%
ENERGIA & AGUA 50,0 0,2%
CFO 6,8 0,2%
RUITOQUE 39,2 0,2%
CEDENAR 38,2 0,2%
EEC 32,1 0,2%
EDEQ, 30,7 0,1%
ENERCA - CASANARE 25,3 0,1%
PROFESIONALES EN ENERGIA 19,0 0,1%
RENOVATIO TRADING AMERICAS 14,5 0,1%
GENERSA 10,8 0,1%
EMEE - CAUCA b,7 0,0%
COMERCIALIZADORADEL SINU 6,5 0,0%
CHIVOR 3,2 0,0%
TERMOTASAJERO 2,8 0,0%
ASC INGENIERIA 1,2 0,0%
MC2 HIDRO MARMATO 0,6 0,0%
CEMEX ENERGY - 0,0%
E.S.P DESANTANDER - 0,0%
Total general 20.864,4

llustracion 38 Comercializadores que atienden demanda no regulada en 2014

Fuente: Archivos ADEM publicados por XM
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Para la demanda No Regulada Por tratarse de un mercado en el que estd mas marcada la
competencia, en la siguiente Tabla se presenta un resumen de la situacion de atencién de
demanda no regulada en el afio 2014, indicando la cantidad de energia suministrada por

cada agente y su participacion en este segmento del mercado. Se resalta lo siguiente:

e Los 3 agentes que atienden mayor demanda del mercado no regulado, tenian una
participacion del 54,6% del mercado en 2014.

e Los comercializadores que presentan mayor incremento en la participacion en el
mercado no regulado son Chivor (de 0% a 4%), EPM (de 19,8% a 22,0%),
Electricaribe (de 9,9% a 11,1%) e Isagen (de 18,9% a 20,0%).

e Chivor atiende demanda no regulada desde mayo de 2014, en redes de Codensa y
EEC (Cundinamarca). Actualmente, atiende a Cerromatoso (Montelibano —
Cordoba).

e Los agentes con mayor disminucién en su participacion en el mercado no regulado
son Gecelca (de 6,0% a 3,7%), Energia Empresarial de la Costa (de 3,5% a 1,3%),
Dicel (de 2,5% a 1,6%), CENS (de 0,8% a 0,1%) y Emcali (de 5,0% a 4,4%).

VARIABLE AO a\\Y am om oM

Aparicién de nuevos competidores A X
Cambios en la participacion del mercado @) X
Nuevos agentes en el mercado A X

lustraciéon 39 Tabla de variables
Fuente: Betancourt, 1995

46. PRODUCTOS SUSTITUTOS

La evolucion de la tecnologia durante los tltimos 10 afios, hace que la posibilidad de
encontrar productos sustitutos para el suministro de energia sea de facil acceso para los
clientes. Considerando que las fuentes de energia pueden clasificarse en dos grupos: no
renovables y renovables. Las primeras son aquellas energias cuyos sus recursos son
limitados y no podemos reabastecerlos de forma inmediata. Por ejemplo, el petrdleo, el gas

natural, carbon, energia nuclear. Y las segundas, son las renovables pueden regenerarse y
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mantenerse indefinidamente tales como, energia hidroeléctrica, biomasa, biocombustibles,

edlica, geotérmica y solar.

Ya se encuentran instalados en el area de influencia de EPSA microgeneradores de

energia que aprovechan caidas de agua, paneles solares o la fuerza del viento.

El andlisis prospectivo del sector deja prever que el negocio de distribucion de energia
va a sufrir el mismo impacto que hace dos décadas tuvo la telefonia convencional con la

llegada de la tecnologia maovil celular.

De esta manera, como productos sustitutos de la energia se pueden presentar las

diversas formas de generacion distribuida.

También se pueden tomar, no como productos sino como servicios sustitutos los

esquemas tarifarios flexibles, ajustados a los modelos de Smart Grid, donde se permiten los

servicios de confort con domdtica e inmotica y nuevos productos complementarios como
movilidad eléctrica o almacenamiento. A medida que se presente y desarrollen cada vez
mas la convergencias tecnoldgicas de las operaciones (de red eléctrica y generacion), las
telecomunicaciones, la informatica, la robética y automatizacion, se tendra la posibilidad
de disefiar mas productos y servicios a disposicion de los clientes, productos inclusive que
buscaran crear necesidades a los clientes, donde no tendran mucha cabida tanta regulacién

del mercado y se eliminaran restricciones que hoy protegen a un negocio de monopolio.

VARIABLE AO AM am om oM
Aparicion de nuevos producto @) X
Reglamentacion a los nuevos productos @) X

Nuevos comportamientos del sector

(commodities, mundo del retail) A X

llustracién 40 Tabla de variables Productos Sustitutos
Fuente: Betancourt, 1995

4.7. PROVEEDORES
Los proveedores actuales son los convencionales fabricantes de transformadores,
subestaciones y redes eléctricas. A futuro, los proveedores pueden ser pequefios y grandes

distribuidores de tecnologia de punta para generacion o distribucion eléctrica.
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Los otros proveedores que corresponde a la tercerizacion de la fuerza operativa en
terreno presentan se cifie a la variedad y naturaleza de empresas clientes a los que ellos se
enfrentan, y asumen un rol similar al de su contratante en la posicion de monopolio donde
el cliente se ajusta a las necesidades sobre todo los clientes regulados, a diferencia de los
clientes no regulados donde estos reciben un trato diferencial inclusive de mismas fuerza

de campo.

El reto con los proveedores es invitarlos y convencerlos de que son parte esencial de mi
cadena productiva para llevar a los clientes un producto de calidad y mas que proveedores
son aliados estratégicos que me ayudan en el desarrollo y labor productiva para lograr la
satisfaccion en pleno de los clientes.

VARIABLE

Nuevas alianzas estratégicas @) X

llustracion 41 Tabla de variables Proveedores
Fuente: Betancourt, 1995

48. CONCLUSION

Aunque el mercado energético nacional cuenta con una amplia regulacién, ain presenta
algunos baches en su normativa que permiten la aparicion de competidores que avanzan al
borde de la legalidad y que pueden convertirse en un obstaculo para la evolucién adecuada

del negocio.

Resumiendo las variables mas importantes del sector tenemos:
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SECTOR

VARIABLE

AO AM am om OM

Composicion del mercado | Independencia en la Verticalidad de 0 X

eléctrico colombiano los Negocio

Composicion del mercado | Cambios en el esquema de Al X

eléctrico colombiano remuneracion

Cqmp_osmlon del_ mercado Nuevas politicas en el sector Al X

eléctrico colombiano

Composicion del mercado | Cambios en los agentes de A X

eléctrico colombiano supervision y control

Composicion del mercado | Cambios en la regulacion de uso de 0 X

eléctrico colombiano fuentes renovables

Cllentes_ y compradores, Cambios en la segmentacion del

consumidores y/o @) X

. mercado

usuarios

Clientes y compradores,

consumidores y/o Cambios en los habitos de consumo | O X

usuarios

Clientes y compradores,

consumidores y/o Nuevos nichos de mercado @) X

usuarios

Competidores Aparicion de nuevos competidores | A | X

Competidores Cambios en la participacion del 0 X
mercado

Competidores Nuevos agentes en el mercado Al X

Productos Aparicion de nuevos producto @) X

Productos Reglamentacion a los nuevos 0 X
productos

Productos Nuevos cc_Jr_nportamientos del sector Al x
(commodities, mundo del retail)

Proveedores Nuevas alianzas estratégicas @) X

llustracién 42Tabla resumen de variables Analisis del Sector Eléctrico Colombiano
Fuente: Betancourt, 1995

Es un sector que ha enfrentado desde la ultima década, el impacto de grandes cambios
tecnoldgicos tales como el uso de energias alternativas, la incorporacién de redes
inteligentes y generacion distribuida. Estas tecnologias, que generan gran interés por parte
de los clientes, ya se estan instalando actualmente y vamos a ser testigos en el futuro
proximo, de desarrollos que debilitaran la dependencia del cliente de la organizacion para
poder acceder al servicio eléctrico. Es entonces, en este momento, donde se debe abordar la
estrategia desde un punto de vista prospectivo y propositivo, que anticipe los movimientos

de la competencia y facilite la implementacion de los planes y actividades trazadas. S6lo de
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esta manera se puede dar continuidad a la organizacién en un mercado global, propositivo
e insatisfecho que cada dia exige mas beneficios por cada peso invertido en el pago del

servicio eléctrico.

5. REFERENCIACION
A continuacion se describen las principales empresas consideradas como competencia

para EPSA en la actualidad. Las empresas seleccionadas son:

e CODENSA: Por ser la mayor empresa distribuidora de energia en el pais
e EPM: Por ser una empresa de las mismas caracteristicas de EPSA, con integracion
vertical y expansion a nivel internacional.

e EMCALI: Por estar ubicada en su area de actuacion, es su vecino mas cercano.

5.1. EMPRESAS A COMPARAR
5.1.1. EPM?®

Las Empresas Publicas de Medellin fueron creadas en el afio 1955, es una empresa
industrial y comercial del estado. Presta los servicios de energia eléctrica, agua, gas natural
y telecomunicaciones. Es una de las tres empresas integradas verticalmente en el pais para

el servicio eléctrico.

EPM se ha caracterizado por su importante inversién a nivel nacional e internacional
durante las Gltimas décadas. Actualmente tiene presencia en México, Guatemala, El
Salvador, Panama, Colombia y Chile. Entre su mercado objetivo se encuentran Per,
México, Brasil y Chile.

EPM tiene participacion en el mercado eléctrico asi: 22,8% en Generacion, 7,9% en
Transmision y 24,1% en Distribucion. Llega con el servicio de energia a mas de 3,8

millones de clientes. Cuenta con 3.508 MW de capacidad instalada de generacion.

18 Basado en la Presentacidn de Inversionistas marzo 2015, tomado de
http://www.epm.com.co/site/Portals/6/documentos/presentaciones/Eventolnversionistas2015 DEFINITIV
A.pdf recuperado el 21 de junio de 2015.
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La estrategia de EPM esta centrada en la competitividad de los negocios, la busqueda de
oportunidades con los negocios actuales de energias renovables, generacion distribuida,
eficiencia energética y movilidad y la diversificacion de los negocios a través de la

internacionalizacion y crecimiento en transmision.

Ingresos 1.5 & 129 & 12.5J
-11% 4%

Ebitda 396 % 3.8 ‘0'/‘ 3.8

Utilidad Neta 1.8 * 1.6 * 1.6 |
10% 2% r_J

Transferencias
pagadas al Municipio 1 '0 1 < 1

0.8

[lustracidn 43 Resultados financieros del Grupo EPM 2014.
Fuente: www.epm.com.co

Plan de inversiones Grupo en infraestructura 2015-2018

2015 2016 2017 2018 Total
Energia 2,437,083 2,208,020 | 2,193,495 1,742,514 8,581,112

[lustracién 44 Plan de inversiones Grupo EPM en infraestructura 2015 — 2018.
Fuente: www.epm.com.co

5.1.2. CODENSA?®
Es una empresa dedicada a la distribucion y comercializacion de energia. Nace en 1997

tras el proceso de capitalizacion de la Empresa de Energia de Bogota.

19 Basado en la Presentacidn de Resultados 2014, tomado de
http://corporativo.codensa.com.co/ES/ACCIONISTAS/INFORMACIONFINANCIERA/PresentacionResultados/
Resultados%20Emgesa%20y%20Codensa%202014.pdf Recuperado el 22 de junio de 2015
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Presta el servicio en 103 municipios de Cundinamarca, a 2.8 millones de clientes. Su
participacion en el mercado nacional de distribucion eléctrica es del 24%. Pertenece al

grupo espafiol ENEL, que es la segunda empresa eléctrica en Europa.

s2.307 52614
$1.717

@&

$1.005

2013 2014

M Ingresos Operacionales H EBITDA M Utilidad Neta

llustracién 35 Resultados Financieros y margenes
(En miles de millones de pesos)
Fuente: www.codensa.com.co

La estrategia de Codensa esta centrada en:

e Terminacién del proyecto de generacion Quimbo, que se encuentra con una
ejecucion del 85%

e Optimizacion de la operacion de sus centrales térmicas
e Desarrollo de productos y servicios de valor agregado: Alumbrado publico con
iluminacion LED, Medicion inteligente, movilidad eléctrica, energia distribuida.

e Mejora en la calidad del servicio, mediante inversion en modernizacion de

subestaciones y redes.
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5.1.3. EMCALI?®

Las empresas municipales de Cali - EMCALLI, nacen en 1931 para prestar los servicios
de Acueducto, Alcantarillado, Organizacion de Plazas de Mercado, Matadero y Recaudo
de algunos impuestos de espectaculos.

Entre los afios 2000 y 2003 la empresa es intervenida por la Super Intendencia de
Servicios Publicos — SSPD, debido al incumplimiento en el pago de algunas obligaciones a

proveedores de energia.

Emcali participa en el mercado energético nacional a través del negocio de distribucion

eléctrica, atendiendo los municipios de Cali, Yumbo y Puerto Tejada.
Entre sus aspectos relevantes durante el afio 2014 para el negocio de energia se destacan:

e Un EBITDA de $76.367 millones de pesos
e Construccion de la subestacion Alférez

e Disminuciéon de pérdidas de energia

e Reforma de redes proyecto MIO

e Expansion de infraestructura

20 Basado en la informacidn de la pagina www.emcali.com.co Recuperado el 22 de junio de 2015
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ESTADO DE RESULTADOS VARIACION
NEGOCIO DE ENERGIA

(Cifras en millones de pesos) | APsemore | ADICRIDE | yarg | vary
Total Ingresos ' 884.062 996.970 | 112917 | 12,8%
Total Costos | 738.891 868.260 |  129.370 | 17,5%
Total Gastos 60.616 62.342 1.725 3.4%
TOT COSTOS GASTOS 789.607 920.602 131.095 | 16,6%
EBITDA 94.646 76.367 (18.178)
MARGEN EBITDA 10,69% 7,66%
Total Amortiz, Deprec y Provisiones 63.769 124.705 60.937 95,6%
UTILIDAD OPERACIONAL 30.776 (48.338) (79.114) -257,1%
MARGEN OPERACIONAL 3,6%| 5% [ \
Total Otros Ingresos 107.248 111.129 3.882 3,6%
Total Otros Egresos 11.140 14.945 3.805| 34,2%
Total Otros Ing, Egresos 96.108 96.184 | 01% |
Result. del Ejercicio 126.884 47.846 | (79.038) -623%

llustracion 46 Estado de resultados para el negocio de energia — Emcali.
Fuente: www.emcali.com.co

En su estrategia, Emcali tiene planes de avanzar en proyectos de medicion inteligente
que le faciliten el control de pérdidas no técnicas de energia e incrementar los niveles de
recaudo. A través del programa Colombia Inteligente, realizan proyectos piloto de gestion

de redes inteligentes y medicion prepago, orientado a familias de escasos recursos.

5.2. FACTORES CLAVES DE EXITO

> Calidad del servicio: La calidad del servicio mide la frecuencia y duracion de las
interrupciones o ausencias de servicio. Es uno de los factores que mas influye en la
percepcion general de satisfaccion de los clientes.

> Satisfaccion del cliente: Es la percepcion general que los clientes tienen sobre el
servicio prestado y sus atributos asociados. Se mide mediante encuestas con una
empresa independiente. Refleja el grado de aceptacion o rechazo que tiene el cliente de
los productos, servicios o la calidad de algunos atributos especificos.

> Precio: En un mercado tan competido, es necesario no perder de referencia el precio

del producto, este debe ser adecuado para el mercado objetivo.
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Costos competitivos: A través de la optimizacion de procesos y de la mejora continua
de los mismos, se logra obtener mayor eficiencia y competitividad, esto se refleja en un
costo adecuado, competitivo y razonable.

Productividad: Asociado a la mejora de los procesos y al ambiente o clima laboral, se
puede impactar la productividad, ya que es el producto final puesto en el mercado, el
que garantiza que el negocio continue existiendo.

EBITDA: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization (beneficio
antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones), es decir, el beneficio
bruto antes de los gastos financieros.

Indicadores SST: Los indicadores de seguridad y salud en el trabajo son
determinantes para una empresa del sector eléctrico, donde cualquier accidente puede
desembocar en una pérdida humana. Es por esta razdn, que las organizaciones lo
incluyen entre sus indicadores estratégicos, porque es un buen termometro de la calidad
con gue se realizan los trabajos y un mecanismo para controlar uno de los factores mas
criticos, como lo es la accidentalidad.

Préacticas de GGHH: En la actualidad las empresas deben propender por la proteccion
de sus activos y sobre todo, de su capital humano, estableciendo una serie de
programas que velan por el bienestar de los trabajadores y su entorno (familiar y
laboral). Con esto se logra la tranquilidad del trabajador y su enfoque a las actividades
que requiere la organizacién, allanando los inconvenientes que puedan llegar a
presentarse fuera de la oficina o fuera de las labores en las cuales participa.
Responsabilidad social y ambiental: Para garantizar que sus acciones sean bien
recibidas, las organizaciones velan porque sus grupos de interés estén a gusto con las
acciones que realizan. En el ambito social y ambiental, el trabajo con comunidades es
vital para garantizar un ambiente adecuado de trabajo, donde no se vea afectado de
forma permanente la poblacion o ambiente a intervenir, sino donde se trabaje de la
mano de las comunidades para lograr satisfacer esas brechas en desarrollo social y
sostenible que puedan presentar.

Tecnologia e innovacidn: La constante innovacion y desarrollos tecnoldgicos pueden
convertirse en una amenaza para las organizaciones si no se encuentran actualizadas y

atentas a los movimientos estratégicos del mercado. La incorporacion de nuevas
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tecnologias seré el punto de diferenciacion para garantizar la permanencia en el

mercado o la evolucion dentro del mismo segmento de mercado.

» Portafolio de servicios: El hecho de contar con clientes cada vez mas informados y

exigentes, hace que las empresas deban buscar productos y servicios complementarios

al nacleo del negocio, con el fin de establecer relaciones de largo plazo con los clientes

y gue se sientan satisfechos tanto con la variedad ofrecida como con el servicio

prestado.

53. MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

PESO EPSA EPM CODENSA EMCALI
FACTORES CLAVE DE EXITO % pU |vALOR VALOR VALOR VALOR VALOR VALOR VALOR VALOR

SOPESADO SOPESADO SOPESADO SOPESADO
Calidad del servicio 15%| 0,15 4 0,60 3 0,45 2 0,30 1 0,15
Satisfaccion del cliente 15%| 0,15 3 0,45 4 0,60 3,5 0,53 1 0,15
Costos competitivos 5%| 0,05 4 0,20 3,5 0,18 3 0,15 1 0,05
Precio 5%| 0,05 4 0,20 3,5 0,18 3 0,15 1 0,05
Productividad 5%| 0,05 4 0,2 1 0,05 3,5 0,175 2 0,1
EBITDA 10%| 0,10 4 0,4 2 0,2 3 0,3 1 0,1
Indicadores de Seguridad y Salud en el Trabajo 10%| 0,10 2,5 0,25 4 0,4 3 0,3 1 0,1
Practicas de Gestion Humana 5%| 0,05 3 0,15 4 0,2 3,5 0,175 2 0,1
Responsabilidad Social y Ambiental 5%| 0,05 2 0,1 4 0,2 3,5 0,175 2,5 0,125
Tecnologia e Innovacion 15%| 0,15 4 0,6 2,5 0,375 3,5 0,525 3 0,45
Portafolio de servicios 10%| 0,10 2 0,2 3 0,3 4 0,4 1 0,1
TOTAL 100%| 1,00 3,35 3,13 3,18 1,48

[lustracion 47 Tabla de comparacion de los factores claves de éxito
Fuente: Betancourt, 1995

La matriz de perfil competitivo permite identificar cual es la posicién de la organizacién

respecto a las empresas consideradas como su principal competencia. A continuacion se

detallan los resultados por cada empresa.

5.4. RADARES DE COMPARACION

5.4.1. Comparacion de valor

o EPSA sobresale en aspectos como tecnologia e innovacion, calidad del

servicio, costos competitivos, productividad, precio y EBITDA. Presenta

oportunidades de mejora en el portafolio de servicios y responsabilidad

social y ambiental.
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EPSA

Celidad del servidio
Partafalinde  _S-f\ . Satisfaccion del
servicios 7 = ., cliente

Tecnalogiz e v
Innovacion | Sy-

Responsabilidad |
Soialy Ambiental '

Prictices de "/
Gestién H ~, ]
o i adoresde ™
Seguridad y Salud”

en el Trabajo

Productividad

llustracion 48 Graficos radiales para los valores de los factores claves de éxito de EPSA
Fuente: Betancourt, 1995

e EPM se destaca por sus practicas de gestidbn humana, indicadores de
seguridad y salud en el trabajo y su gestion orientada a la satisfaccion de los
clientes, aunque es débil en productividad y tecnologia e innovacion.

EPM

Calidad del semvico
Pormfolinde [ sarisfacridn del
servicos 5 L e clients

Tecnaologize /A %72 Costos
Innewacian [ f ¥ |competitivos
Responsabilidad L/ L | Bredo
Sodzly Ambiental Y | i
Practicas de P -
Gestién Humans ="~ Productividad

Indicadores s
Seguridad v Salud
en el Trebajo

EBITDA

llustracidn 49 Gréficos radiales para los valores de los factores claves de éxito de EPM
Fuente: Betancourt, 1995

e CODENSA obtiene una calificacion cercana a la superior en casi todos los
factores, siendo el portafolio de servicios su punto mas fuerte. El aspecto en el

gue més debe enfocarse la mejora es la calidad del servicio.
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CODENSA

Calidad del servide

Portzfoliode 32  Satisfacion del
servicios -’3'_ H cliente
. by L5 ’
Tecnologiae e i Costaz
Innovacian [ ~ /5 l Fa ~r”| competitivos
Resporssbilidad | T ;
Sodaly Ambiertal |\ ) [ 77 Prede
onionte S s
lllll:»g»:adara de
Seguridad y Salud” ERITDA
en el Trbsjo

lustracion 50 Gréficos radiales para los valores de los factores claves de éxito de
CODENSA
Fuente: Betancourt, 1995

e EMCALI, a diferencia de las otras empresas analizadas, presenta mas
aspectos a mejorar que fuertes, destacando el area de tecnologia e innovacion
por su investigacion e implementacion a través de proyectos piloto que han
sido exitosos. Debe mejorar la incorporacion de estos disefios en su portafolio
de productos y servicios, asi como la calidad del servicio, satisfaccion de los

clientes, costos, EBITDA e indicadores de seguridad y salud en el trabajo.

EMCALI
Calidzd del servidio
Portafcliode 3T~ Satisfaccion del
servicios %, L5 cliente
Tecnalogize 15 Costas
Innovacién |7 A | competitivos
Responsabilidad |} 17 —) | Preco
Sodaly Ambiental |, I . L
G;ﬁg::as dem — ‘Productividad
'I'mlacadoresde 1\
Seguridad ySalud — EBITDA
en el Trabajo

llustracién 51 Graficos radiales para los valores de los factores claves de éxito de EMCALLI
Fuente: Betancourt, 1995
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Calidad del servicio
i

——__ Satisfaccion del cliente

Tecnologia e - ]

” Costos competifives
Innovacion | pe

Responsabilidad Social |

y Ambiental Precio

Practicas de Gestion

Humana Productividad

Seguridad y Salud en
el Trabajo

—EP3A
——EFM
——CODEMNSA
——EMCALI

llustracidn 52 Graficos radiales para los valores de los factores claves de éxito de EPSA'y

su competencia.
Fuente: Betancourt 2013

5.4.2. Comparacién de valor sopesado

La calidad del servicio, la satisfaccidn de los clientes y la tecnologia e innovacion son

los factores con mas peso dentro de los aspectos clave de éxito analizados. Esto se debe a

que son los que impactan mas directamente a los clientes y son ellos quienes finalmente

pueden tomar la decision de continuar o no con el proveedor actual de servicio.

Teniendo en cuenta los pesos relativos de los factores claves de éxito, se concluye que

los aspectos en los cuales hay mayor importancia, tienen buenos resultados para EPSA,

esto hace que sea una empresa competitiva y tenga una posicién importante en el mercado

nacional de energia.

También se desprende de estas graficas la necesidad de orientar la estrategia a mejoras

aspectos como precio, costos competitivos, portafolio de servicios, productividad, préacticas

de gestion humana y responsabilidad social y ambiental.
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llustracion 53 Graficos de superficie para los valores sopesados de los factores claves de

éxito de EPSA y su competencia.
Fuente: Betancourt, 1995
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5.5. CONCLUSION
La satisfaccion de los clientes marca la diferencia en los resultados de las empresas de
servicios y es por esta razon que no solo EPSA, sino también su competencia, establecen

cada vez més estrategias de retencion y conquista de clientes.

En las gréficas donde se analizan los factores claves de éxito, se pueden identificar
fortalezas claras para EPSA, como su integracion vertical, la eficiencia operativa y los
resultados financieros, aunque también afloran factores como el portafolio de servicios y
las acciones de responsabilidad social y ambiental en los que se debe trabajar con

orientacion a la mejora y evitar que la competencia se apodere de su mercado nativo.

La organizacion debe mejorar y renovar su portafolio de servicios, obteniendo de este
un factor diferenciador, con respecto a sus competidores, debe poner a disposicion de sus
clientes los avances tecnologicos logrados y mantenerse a la vanguardia con la vigilancia

tecnoldgica.

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede establecer que las empresas EPSA, CODENSA
y EPM presentan resultados muy homogéneos, buenas practicas y orientacion al cliente.
De otro lado, los resultados de EMCALLI la mantienen muy lejos de los referentes en el

mercado nacional de comercializacion de energia.

6. ANALISIS INTERNO DE LA ORGANIZACION
6.1. PLANEACION

La planeacién y estrategia corporativa se basa en el cumplimento de una MEGA (Meta
Estratégica Grande y Ambiciosa) como vision, soportado en una formula para ganar, el
ADN Yy los valores corporativos, que son la guia de actuacion para el logro de los objetivos
y marco ideoldgico que orienta a la conducta y decisiones cotidianas y que contempla la

mision corporativa.
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La MEGA

Meta estratégica grande
y ambiciosa

Duplicar el Ebitda

Duplicaremos el Ebitda (o))
actual para alcanzar los
COP 1,1 billones en 2021 <
« 10% de reduccién de costos EL 75% del Ebitda Objetivo I I
b e 2 oeeeres b aleangarse en 2016 C-:;
« 90% de las operaciones
actuales incluyendo la Fortaleciendo sus capacidades
prestacion de nuevos productos organizacionales para que sean

y servicios inteligentes, replicables en otros mercados y

buscando la creacion de valor obteniendo resultados sobresalientes

para los accionistas. dentro de un contexto empresarial
comprometido con el desarrollo
sostenible.

llustracion 54 Meta Estratégica Grande y Ambiciosa — MEGA de EPSA.
Fuente: www.epsa.com.co

EPSA es una organizacién dedicada a negocios en el sector eléctrico a nivel nacional y

con proyeccion internacional, que se diferencia de los demas jugadores por su versatilidad,

dinamismo y rentabilidad.

Férmula para ganar:2

Crear un valor sostenible para todos sus grupos de interés y ser atractivos para los
inversionistas.

Generar ofertas competitivas e innovadoras para satisfacer las necesidades de los
clientes, para fortalecer el vinculo emocional con los productos, servicios, la marca y
nuestra gente.

Buscar la excelencia operativa en los procesos que crean ventaja competitiva a los
negocios y en la gestion de proyectos de expansion de ellos, en linea con las mejores
practicas internacionales y las realidades de cada mercado.

Gestionar los riesgos derivados de la naturaleza, del negocio y del sector.

Ser una compafiia simple, con capacidad de aprendizaje, que gestiona el conocimiento

necesario para la construccion de una organizacion sélida que soporte su crecimiento.

2! Tomado la pagina web www.epsa.com.co recuperado el 20 de junio de 2015
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Atraer, desarrollar y proyectar su talento humano, buscando ser una compafiia que
balancea el desarrollo de los objetivos empresariales con los objetivos de cada
individuo, procurando contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de sus
colaboradores.

Construir una empresa que, a través de su actuacion responsable, aporta al desarrollo
del pais y de los mercados en los que actda.

Actuar bajo los preceptos éticos y de buen gobierno corporativo para ser una empresa
reconocida y con excelente reputacion.

Cumplir con la legislacion ambiental vigente y reducir progresivamente el impacto
negativo en el medio ambiente.

Tomar decisiones oportunas y asertivas y garantizar su cabal ejecucion dentro de un

contexto de autonomia con coherencia estratégica.

llustracion 55 Principios y valores corporativos.
Fuente: www.epsa.com.co

Las politicas y estrategias de gobierno corporativo de EPSA se encuentran establecidas

en los Estatutos Sociales y los codigos de Buen Gobierno Corporativo y de Conducta

Empresarial; estos codigos fueron reformados a principio de 2014, con el propoésito de
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implementar nuevas y mejores medidas. Igualmente, estan inspiradas en los principios y
valores de la compafiia y tienen como fin preservar y mantener la integridad y la ética

empresarial buscando asegurar la adecuada administracion de los asuntos corporativos.

VARIABLE F/D DM dm fm FM

Planeacion (existencia, proceso) Deficiencia en la difusion y D X
conocimiento por parte de las areas
Organizacion matricial para atencion del mercado F
Direccion, dilatacion en la toma de decisiones D X
Gestion adecuada en la Evaluacion y Control F
llustracion 56 Tabla de variables Planeacion
Fuente: Betancourt, 1995

X

6.2. ORGANIZACION
La verticalidad de los negocios que atiende la organizacion correspondiente a la
generacion, transmision, distribucion y comercializacion de energia al detal. En la

siguiente gréafica se resume el modelo de negocio.

Capitales
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llustracion 57 Modelo de negocio.
Fuente ww.epsa.com.co
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A continuacion se presenta el macro-proceso que soporta el modelo de negocio de la

compaiiia.
{ PROCESOS DE DIRECCIONAMIENTO

[ Gestion Estratégica ai}

{ PROCESOS DE REALIZACION *

-
A T Comercializacién 8 -
Comerciatzacson %, Prooucoen Transporte Comerciakzacion de
Mercaco Mayonsta '. 30 Frergia de Energia Energia al detal *
b

s Distribucion de Eneraia wares
INTERESADAS INTERESADAS
Requisitos Productos - Serviclos

PROCESOS PARA LA GESTION DE RECURSOS
Gestion Gestion de Tecnologia Gestion de Recursos Gestion de
Requlatoria de Informacion y de
€9 Telecomunicaciones Materiales y Servicios | Recursos Humanos
eages”
Gestion | Gestion de Comunicacion Gestién Econdémico : g .

[lustracién 58 Modelo de procesos.
Fuente: www.epsa.com.co

Desde 2005 la compafiia y su sistemas de Gestion, han evolucionado bajo los estandares
internacionales, certificados en todos sus procesos enmarcados en la norma 1SO 9001:2008
e 1ISO14001:2004; El Sistema de Gestion de la calidad es el conjunto de elementos
interrelacionados que a través de actividades especificas, permiten planificar, controlar,
asegurar y mejorar la organizacion y sus procesos interactian de forma coordinada en

busca de la satisfaccion del cliente.

Para el andlisis objetivo ampliaremos y profundizaremos en La Comercializacion de

Energia al Detal.

La gestion de la comercializacién de energia es una unidad de negocio que brinda a los
clientes finales productos y servicios, en especial, el suministro de energia para satisfacer
sus necesidades y expectativas en términos de calidad y continuidad, brindando bienestar a

las familias de 39 municipios del Valle del Cauca y los habitantes del municipio de San
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José del Palmar, en el Chocd, y respaldando los procesos productivos de los sectores
industrial, comercial, agropecuario y de servicios, entre otros, en el departamento y otras

regiones del pais.

A 2014 se cuenta con 553.671 clientes de los mercados regulado y no regulado. Este

negocio genero ingresos por $628.012 millones por la venta de 1.930 GWh en el 2014.

El negocio de comercializacion focaliza su estrategia en el crecimiento del mercado
atendido, la satisfaccion y fidelizacion de los clientes y el desarrollo de nuevos productos y
servicios. Esto se logra prestando un servicio personalizado, con canales de relacion que
permiten interactuar de manera agil y cercana con el cliente final, asegurando la oportuna
provision del servicio, el uso eficiente y seguro de la energia y gestionando sus

necesidades.

A través de este negocio también ofrecemos productos y servicios diferentes a la
energia eléctrica, lo que nos permite brindar soluciones integrales a los clientes

empresariales y mejorar la calidad de vida de los clientes residenciales.

La gestion comercial de la compafiia es evaluada a través del seguimiento a la evolucion
de los indicadores y las metas que se encuentran en el Cuadro de Mando Integral. Para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos estructuramos equipos multidisciplinarios
fundamentados en una cultura orientada al servicio al cliente, la innovacion y el desarrollo
de nuevos negocios para los diferentes segmentos del mercado. En términos de desempefio

en 2014 se logro:

e Crecer en un 6% las ventas de energia y en un 1,7% el namero clientes respecto a 2013.

e Facturar $16.269 millones por concepto de multiservicios, cobro de aseo, alumbrado
publico, EPSA Créditos y EPSA Seguros, con un crecimiento del 4,8% respecto al afio
anterior.

e Poner en marcha el piloto de Energia Solar Fotovoltaica para las zonas comunes de la
unidad residencial Frayle en Ciudad Santa Barbara, en Palmira; sistema que consta de
114 paneles, una capacidad instalada de 30,78 kWp y produccion de 7,2 MWh-mes,
compensando la emisién de 10,2 toneladas de CO2 al afio. El proyecto incluye la

instalacion de medicion inteligente para zonas comunes y apartamentos.
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Ventas de electricidad en GWh (*)

2100

1.821 -930 1.864

1.800
1.610 1.643

1.500

1.200
1.029 1.056

900

600
581 587

300

1
m Ventas de electricidad
m Mercado regulado
m Mercado no regulado
1.085 * A partir del Reporte de 2013
1.073 1.095 las ventas de electricidad
corresponden al valor de la
energla suministrada tal
COMmo aparece en los
835 infomes del érea financiera.
748
769
0

o

o

=1

2011 2012 2013 2014
indice de recaudo (%) "’
| 2011 | 2012 | 2013 Metas 2014
indice de recaudo | 997% | 991% | 997% 99,6% 100%
Mercado regulado | 994% | 985% | 100% | 99,1% | 100%
Mercado no regulado | 1002% | 1002% | 99,0% | 1003% | 100%

(*) Corresponde a la efectividad del recaudo de los valores puestos al cobro en 2014

llustracién 59 Evolucion de las ventas de energia
Fuente: Reporte Integrado de Gestion 2014 de EPSA.

VARIABLE F/D DM dm fm FM
Proceso de Comercializacion al detal F X
Proceso de operaciones de campo (deficiencia en areas D X
rurales)
Oportuna atencién a clientes de operaciones tele- F X
controlada
Interventoria D X

[lustracion 60 Tabla de variables Organizacion
Fuente: Betancourt, 1995

6.3. DIRECCION

Las politicas y estrategias de gobierno corporativo de EPSA se encuentran establecidas
en los Estatutos Sociales y los cddigos de Buen Gobierno Corporativo y de Conducta
Empresarial; estos codigos fueron reformados a principio de 2014, con el propdsito de
implementar nuevas y mejores medidas. Igualmente, estan inspiradas en los principios y
valores de la compafiia y tienen como fin preservar y mantener la integridad y la ética
empresarial buscando asegurar la adecuada administracion de los asuntos corporativos, en
el marco del respeto de los derechos de los diferentes grupos de interés y cumpliendo con
los lineamientos establecidos en la ley y las recomendaciones del Cédigo Unico de

Mejores Practicas de Gobierno Corporativo contenidas en la Encuesta Cédigo Pais.
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Finanzas

llustracion 61 Estructura de comités EPSA
Fuente: Informe de gestion EPSA 2014

6.4. CONTROL

En EPSA realizamos el seguimiento de la ejecucion de nuestra estrategia basandonos en

la metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI), conocida internacionalmente como
Balanced Scorecard, que consiste en el disefio de un mapa estratégico de objetivos e

indicadores que reflejan cinco perspectivas:

e Financiera

e Cliente/mercado

e Operacion

e Capacidades organizacionales

e Gestion humana.

Esta herramienta permite consolidar la informacion de los diferentes negocios y hacer

un andlisis detallado de sus resultados y del desempefio organizacional.

Al CMI se le hace seguimiento mensual en las reuniones de Comité de Gerencia
General, en el gue se evallan las brechas en el desempefio con respecto a los objetivos
estratégicos. Adicionalmente, se encuentra publicado para consulta de los colaboradores,

con el proposito de divulgar la estrategia y sus indicadores en sentido amplio para toda la
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compaiiia. Es importante anotar que el CMI de EPSA, ademas de contar con indicadores

especificos de sostenibilidad, se encuentra alineado con el CMI corporativo.

El area de Calidad y Procesos, lidera una de las principales actividades, el desarrollo de
las auditorias internas de control y seguimiento, éstas se hacen con el propdsito de aportar
al logro de controles adecuados en los procedimientos de los colaboradores y tener una
mayor interaccion con los procesos incluidos en los Sistemas de Gestion, permitiendo el

alcance de objetivos y metas propuestas por la Organizacion.

Cada proceso es objeto supervision, control y de auditoria interna, en la cual se verifica
el estado de los procesos frente a los requisitos definidos por los sistemas. Este espacio ha
permitido la identificacion de grandes oportunidades de mejora para dar cumplimiento a
nuestra gestion, permitiendo el mantenimiento de los certificados de Calidad y Ambiental,

la acreditacion del Laboratorio de Calibracion.

El area de Calidad y Procesos en conjunto con el Representante de la Direccion,
anualmente elaboran el programa de auditorias internas el cual se desarrolla a través del
afo, garantizando la evaluacion de cada uno de los procesos incluidos en el alcance de los

sistemas de gestion.

6.5. PERSONAL

La gestion del talento humano es un factor trascendental y transversal para EPSA, razén
por la cual la compafiia cuenta con un Modelo de Gestién Humana alineado a su estrategia
corporativa, a través del cual trabaja por la calidad de vida, cultura, desarrollo y liderazgo,
buscando desarrollar y potenciar el talento de sus colaboradores y su grupo familiar;
permitiendo ser reconocidos como una compafiia que cuenta con un capital humano

comprometido y altamente calificado.

Al cierre de 2014 EPSA contaba con 809 colaboradores, frente 787 de 2013, lo cual se
debid principalmente a la contratacion de nuevo personal por la entrada en operacién de la
central Bajo Tulud y en menor medida por personal requerido para el proyecto Cucuana.
Igualmente, en la gestion de nuestro talento humano se invirtieron $8.755 millones, cifra

superior en $666 millones frente a los recursos destinados el afio inmediatamente anterior.
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Otros indicadores que reflejan el compromiso de EPSA con la gestion de su talento

humano son:

e Lamedicion del clima laboral realizada en julio de 2014 con la firma Great Place to

Work®, la cual incluye las dimensiones de credibilidad, respeto, imparcialidad,

camaraderia y orgullo, evaluacion en la que se logré una calificacion de 81,1 para una

valoracion sobresaliente, ubicandonos en el puesto doce del ranking de “Las mejores

empresas para trabajar en Colombia” en la categoria con mas de 500 colaboradores; en

el cual participan 270 empresas.

La gestion de talento humano a través de la plataforma Success Factors, la cual se esta

implementando por médulos y permite hacer seguimiento a los objetivos individuales,

evaluar las competencias y establecer planes de desarrollo para el logro de resultados

esperados de los colaboradores.

colaboradores.

La ejecucion del plan de desarrollo, carrera y sucesion al cual se han vinculado 354

La tasa de accidentalidad acumulada afio fue del 2,95%, la cual se encuentra por debajo

de la tasa del sector de servicios publicos que fue del 7,47%, durante el periodo 2013.

profesionales.

objetivo de fomentar la salud y la seguridad como un valor de vida a través del

Las 24 movilidades internas que generaron crecimiento y nuevos desafios

El mantenimiento del Sistema de Gestion en Seguridad y Salud en el Trabajo, con el

cuidado, cumplimiento de practicas seguras, el mejoramiento del ambiente de trabajo y

la calidad de vida del colaborador y su grupo familiar. Todas estas acciones estan

encaminadas a prevenir accidentes y enfermedades laborales.

VARIABLE
Valores de la organizacion

F/D

DM

dm

X

fm

FM

Principios de la organizacién

Patrones de comportamiento (burocracia)

Clima Organizacional

Subculturas

X| X[ X

Baja rotacion del personal

Alta calidad en personal técnico calificado

MmO Oolmm

[lustracion 62 Tabla de variables Organizacion y Personal

Fuente: Betancourt, 1995
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6.6. MERCADEO

La gestion comercial del mercado se basa en el conocimiento de las expectativas y
necesidades de los clientes regulados y no regulados permitiendo el desarrollo de procesos,
productos y servicios para su satisfaccion, garantizando una relacion sostenible y

generando vinculos emocionales.

El mercado no regulado esta compuesto por los clientes con grandes consumos de
energia y representa el 43% de las ventas, a los que se atiende de manera personalizada y
se ofrece un portafolio de multiservicios. EI mercado regulado, en el cual se encuentran el
99% de nuestros clientes, estd conformado por usuarios residenciales, comerciales,
industriales y oficiales, para quienes se tiene diversos canales de atencién y servicios

ajustados a las necesidades.

Para enriquecer las relaciones con los clientes se tiene un sistema CRM (Customer
Relationship Management), que permite conocer sus necesidades y preferencias con el

propdsito de entregar ofertas de valor personalizadas.

Para conocer la opinidn de los clientes residenciales urbanos con respecto a los
servicios que se ofrecen, se participa en una evaluacion periodica que mide el indice de
Satisfaccion con la Calidad Percibida (ISCAL), que evalua aspectos como la atencién al
cliente, la factura de energia, la informacion y comunicacién, el suministro de energia y la
imagen de la empresa, en la que se obtuvo como resultado una calificacion del 84,2% de
satisfaccion de nuestros clientes en el Gltimo afio (2014). En esta encuesta participan 72
empresas de 15 paises y es realizada por la Comisidn de Integracion Energética Regional,
CIER., con sede en Uruguay, organismo internacional que otorg6 a EPSA en 2014 una
mencion especial por haber sido la compafiia con ‘Mayor Evolucién del ISCAL’, lo cual
significa que entre 2012 y 2014 fuimos la compafiia que més ha mejorado, aumentando en
16,1 el porcentaje de clientes satisfechos y ademas se ha hecho de manera mas consistente.
Bajo los mismos parametros que se realiza la medicion del ISCAL, en EPSA se adelantd
con una entidad externa, una encuesta dirigida a nuestros clientes empresariales, quienes
nos manifestaron una satisfaccion del 87,2% con respecto al suministro de energia, la

atencion al cliente, la facturacion, la comunicacién y la imagen de la empresa.
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Se atiende de manera presencial a nuestros clientes a traves de 28 oficinas comerciales,
que cuentan con facilidades de acceso para personas con movilidad disminuida y atencion
preferencial para adultos mayores, mujeres embarazadas o con nifios y personas con

discapacidad.

En 2014 se extendio el sistema de turnos de cinco a quince oficinas, con un tiempo
promedio de espera y atencién de 12,15 minutos, cifra superior a los 10,20 minutos de
2013, debido al aumento de los usuarios atendidos y al proceso de adaptacion al sistema de

medicion por parte del personal y los clientes

Cuadro de Mando Integral. Para el cumplimiento de los objetivos estratégicos
estructuramos equipos multidisciplinarios fundamentados en una cultura orientada al
servicio al cliente, la innovacién y el desarrollo de nuevos negocios para los diferentes

segmentos del mercado.
En términos de desempefio en 2014 se logro:

e Crecer en un 6% las ventas de energia y en un 1,7% el nimero clientes respecto a
2013.

e Facturar $16.269 millones por concepto de multiservicios, cobro de aseo,
alumbrado publico, EPSA Créditos y EPSA Seguros, con un crecimiento del 4,8%
respecto al afio anterior.

e Poner en marcha el piloto de Energia Solar Fotovoltaica para las zonas comunes de
la unidad residencial Frayle en Ciudad Santa Barbara, en Palmira; sistema que
consta de 114 paneles, una capacidad instalada de 30,78 kWp y produccién de 7,2
MWh-mes, compensando la emision de 10,2 toneladas de CO2 al afio. El proyecto
incluye la instalacién de medicion inteligente para zonas comunes y apartamentos.

En 2015 se implementara la segunda fase del proyecto.
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VARIABLE

Falta de publicidad de productos D
Adecuada comunicaciones institucionales F X
Deficiencia en el Proceso de desarrollo de |D
nuevos productos y servicios

Gestion eficiente del Proceso de ventas F X
Deficiencia en gestion del portafolio de D X

productos

Optima Esquema de precios regulado F X
Gestion de precios mercado no regulado F X
Segmentacion de clientes D X

llustraciéon 63 Tabla de variables Mercadeo
Fuente: Betancourt, 1995

6.7.  FINANZAS

Durante el afio 2014 los ingresos consolidados de la organizacion llegaron a $1,41
billones, con un incremento del 11,5% respecto al 2013. De estos ingresos, el 39%
corresponden al negocio de generacion y 61% al negocio de distribucion y

comercializacion.

La utilidad operacional consolidada alcanzo $341.495 millones; el EBITDA
consolidado fue de $692.631 millones, un 18% superior al obtenido en 2013, con un
margen del 49,05%. Estas cifras son el resultado de la disponibilidad y eficiencia de los
activos, sumado a unas condiciones climaticas que fueron excepcionales para el negocio y

a la gestién adecuada del portafolio de inversiones.

1 500,000 $1.412.200,39
$1.226.140,03 $1:267.023,56 B Variacion entre 2011 - 2012
$1.198.072,89 Variacién entre 2012 - 2013
1.000.000 Variacién entre 2013 - 2014

500.000
11%
2% 3%
i !
Cifras 2011 2012 2013 2014

expresadas
en millones
de pesos

llustracién 64 Ingresos operacionales consolidados
Fuente www.epsa.com.co
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1.000.000
$549.233,18 $588.262,52 $692.631,89 B Variacion entre 2011 - 2012
’ $510.061,25 i ' B Variacion entre 2012 - 2013
500.000 - M Variacién entre 2013 - 2014
250.000 '
18%
15% ’
: Frrr.
exprecaias 2011 2012 2013 2014
en millones
de pesos
llustracion 65 EBITDA Consolidado.
Fuente WWWw.epsa.com.co
49,05%
50%
45,84% 41,60% 46,43%
40%
30%
20%
10%
0 ' T m ]
2011 2012 2013 2014
llustracion 66 EBITDA Consolidado.
Fuente www.epsa.com.co
400.000

$341.49517
M Variacién entre 2011 - 2012

300.000 $279.518,26 M Variacién entre 2012 - 2013

$277.383,86 M Variacion entre 2013 - 2014

$192.207,41
200.000
100.000 -
W% 22%
A A
0 ¥ : . .

Cifras 2011 2012 2013 2014

expresadas
en millones
de pesos

llustraciéon 67 Utilidad Neta
Fuente www.epsa.com.co
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La variacion positiva del IPP y el mayor volumen de ventas en el mercado No Regulado
o de grandes clientes, se reflejan en un mayor ingreso para el negocio de comercializacion

y distribucién.

En el 2014, Gestion Futura S.A. mantiene la calificacion de deuda de Largo Plazo
AAA+y F1+ en su revision periddica al programa de emision y colocacion de Bonos
Ordinarios y Papeles Comerciales de EPSA. Esta calificacion ratifica la fortaleza de la
organizacion para cumplir con sus obligaciones financieras y el desarrollo de la estrategia
de expansion y crecimiento. Ademas de esta calificacion, se destaca en el informe la
robusta condicion competitiva de la organizacién, generacion de efectivo, estructura de
deuda moderada, apalancamientos conservadores y prospectivos, asi como el acceso a

demas fuentes de liquidez.

VARIABLE
Apoyo a procesos misionales D X
Presupuesto adecuada para labores operativas | F X

[lustracion 68 Tabla de variables Finanzas
Fuente: Betancourt, 1995

Las debilidades internas corresponderan mas a su comportamiento proteccionista como
las empresas del sector que son también distribuidores, pues las empresas verticalmente
integrada ha concebido durante afios un negocio de monopolio y de poca participacion
competitiva donde se han respectado mutuamente sin cruzar las fronteras invisibles de
accion, al igual se considera que sus mayores debilidades corresponderia a si le tocase
actuar de forma diferente, donde sea un negocio mas competitivo y donde el cliente pasa a
ser determinante al momento de logra su satisfaccion, pues las misma incorporacion de
nuevas tecnologias hacen proveer un cambio en el negocio, donde los nuevos producto
desde la forma de generar energia y abastecerse del suministro de energia, podra ser
diferente a lo que hoy conocemos, también se abre la posibilidad de entrar con nuevos
productos y servicios que a hoy es un gran esfuerzo que tiene que hacer para la disefiarlos y

promoverlos.

Resumiendo las variables mas importantes del analisis interno tenemos:
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INTERNO

VARIABLE
Planeacion (existencia, proceso) Deficiencia en la

AO AM am om OM

Planeacion e - . D X
difusion y conocimiento por parte de las areas
. Organizacién matricial para atencion del
Planeacion F
mercado
Planeacion | Direccion, dilatacion en la toma de decisiones D X
Planeacién Gestion adecuada en la Evaluacién y Control F X
Organizacion | Proceso de Comercializacion al detal F
Organizacién If’roceso de operaciones de campo (deficiencia en D %
areas rurales)
Organizacién Oportuna atencién a clientes de operaciones tele- F %
controlada
Organizacién | Interventoria D X
Personal Valores de la organizacion F
Personal Principios de la organizacion F X
Personal Patrones de comportamiento (burocracia) D X
Personal Clima Organizacional D X
Personal Subculturas D X
Personal Baja rotacion del personal F
Personal Alta calidad en la Mano de obra técnica F %
calificada
Mercadeo Falta de publicidad de productos D X
Mercadeo Adecuada comunicaciones institucionales F
Deficiencia en el Proceso de desarrollo de
Mercadeo .. D
nuevos productos y servicios
Mercadeo Gestion eficiente del Proceso de ventas F
Mercadeo Deficiencia en gestion del portafolio de D
productos
Mercadeo Optima Esquema de precios regulado F X
Mercadeo Gestion de precios mercado no regulado F X
Mercadeo Segmentacion de clientes D X
Finanzas Apoyo a procesos misionales D X
Finanzas Presupuesto adecuada para labores operativas F

[lustracion 69 Resumen de variables Analisis Interno de la Organizacion

Fuente: Betancourt, 1995

6.8. CONCLUSION

Una vez finalizado el analisis interno de la organizacion, se resaltan la eficiencia de sus

procesos, la calidad de sus indicadores y el nivel de especializacion de su mano de obra
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como algunas de sus principales oportunidades. De igual forma, aspectos como el
desarrollo de nuevos productos y servicios y el portafolio de servicios son amenazas
grandes, son procesos que se deben fortalecer y que tienen contacto directo con los
clientes, razon por la cual deben hacer parte de la columna vertebral de la estrategia para el

negocio de comercializacion.

7. ANALISIS PROSPECTIVO
7.1. METODOLOGIA

La metodologia prospectiva esta basada en la identificacion y definicidn de unos
“factores de cambio” y de su evolucion posible en el largo plazo (para esta investigacion a
15 afios). Esta situacion de futuro se precisa con la seleccién de unas variables clave o
estratégicas, y a partir de éstas, con el disefio de diferentes “escenarios”. Uno de ellos: “el
escenario apuesta” ocurrird dependiendo de las estrategias que se lleven a cabo a partir de

ahora.

El proceso prospectivo estratégico se lleva a cabo mediante la consulta a “fuentes
secundarias”, complementada con “talleres de expertos”, apoyados por el empleo de

técnicas especiales.

De esta forma la metodologia abordada se desarrollé en tres momentos de un mismo
proceso, que se alimentaron y enriquecieron mutuamente, los pasos dentro de cada uno de
ellos estuvieron articulados e interrelacionados proporcionandole a su ejecucién una
estructura de caracter dialogico y flexible. EI primer momento se orienté a realizar la
identificacion de los factores de cambio y a seleccionar las variables clave o estratégicas de
la empresa. El segundo momento consistid en la reflexion propiamente prospectiva sobre el
disefio de los escenarios y el tercer momento se enfoco en el direccionamiento estratégico
y la formulacion de las estrategias requeridas para lograr el escenario apuesta. El llamado
momento cero, hace referencia a los andlisis y desarrollos previos realizados sobre la

empresa y el andlisis del entorno.

Los integrantes del equipo de expertos son: Luz Milena Torres y Roberto Ocampo Saya.
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La comision de apoyo para el analisis de algunas tematicas particulares fue constituida

por las siguientes personas:

e Luis Mario Correa - Jefe Sector SUR

e Jenny Maritza Hurtado - Analista Gestion Humana (Proyecto de Arquitectura
Distribucion)

e Jaime Sanchez - Analista Senior de Innovacion

e Sandra Patricia Duqgue - Analista Senior de Procesos

e Roberto Ocampo - Jefe de Procesos Comerciales

e Ximena Vasquez - Jefe de Marketing

¢ Diana Carolina Millan - Analista de Desarrollo de Productos

e Fredy Bastidas - Jefe de Provision de Servicios

e Luz Milena Torres — Jefe de Operaciones Comerciales
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I

-Reconocimiento histérico de la organizacion o empresa

-Reconocimiento del direccionamiento estratégico actual de la empresa
Fuentes
]
v l | Momento 0
A *
Identificacion de Factores de Cambio
‘ Momento 1
Seleccion de Variables “Clave”

|

; ¥ A

TALLERES DE

EXPERTOS .
Escenario
o Momento 2
Apuesta
Re-direccionamiento
Estratégico
v Momento 3

Formulacion de <

Estrategias

[ustracién 70 Proceso Metodologico de Prospectiva Estratégica
Fuente: Adaptado de Francisco Mojica

7.2.  PROCESO PROSPECTIVO ESTRATEGICO
El proceso prospectivo estratégico que se desarrolla a continuacion esta constituido por
fases o etapas sucesivas que se alimentan y enriquecen mutuamente, las actividades de

cada etapa estan articuladas e interrelacionadas proporcionandole al mismo proceso, una
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estructura de caracter dialogico y flexible. Las primeras fases se orientan a realizar una
identificacion de los factores de cambio y variables estratégicas, con base en el analisis del
contexto interno y externo de la Institucién, la siguiente fase se enfoca en el disefio

colectivo del futuro y finalmente se aborda la formulacion estratégica.

7.2.1. Identificacion de los factores de cambio

Los factores de cambio son aspectos internos o externos que definen el comportamiento
actual y potencial de la organizacion. Su connotacién de cambio, es precisamente atribuida
porque se refieren a factores que representan fendmenos susceptibles de evolucionar,

encontrandose en ellos las fuerzas clave que definiran el futuro de la organizacion.

Para identificar los factores de cambio se aplicaron las siguientes herramientas de

analisis:

7.2.2. Arbol de competencia de Marc Giget

De acuerdo con su creador el meédico Marc Giget, los arboles de competencia
proporcionan a un grupo de trabajo la posibilidad de tener una visualizacién colectiva de la
realidad de la organizacion, y en particular permite un trabajo en equipo de profundidad

que debe desembocar en la identificacion exhaustiva de sus cualidades y capacidades.

La metéfora del arbol en esta herramienta significa a través de sus principales
componentes lo siguiente: Las raices: representan el “saber hacer” de la organizacion, el
tronco: significa las capacidades que posee la organizacion, las ramas o los frutos: hacen

referencia a los productos, servicios, programas y en algunos casos significan los mercados

Representar la organizacion a través de los arboles permite visualizarla en el tiempo,
observar su dinamica y proyectarla graficamente en conjunto, desde el conocimiento de lo
que se sabe, lo que se ignora, lo que se tiene, lo que se carece, lo que se debe mantener, lo

gue se debe desarrollar y lo que se debe abandonar.

Los resultados de este andlisis construido colectivamente para los tres tiempos, pasado,

presente y futuro, se presentan en las siguientes figuras:
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EPSA - Pasado (15 afios antes)

Segmentos/P

| 1
Regulado

Residencial - Servicios I

de Energia Energia en
No Residencial - Servicio - Bcﬁsa
de Energia Servucw§ e )
Energia Contrato en

firme

™ ‘Wl Estructura Financiera Solida

L ’
e + o~ «4 Sistemas de informacién y Operacion
ERP, SGC, SCASDA
Sistema de Calidad 1SO 9001

llustracion 71 Arbol del Pasado de EPSA — Negocio Comercializacion al Detal
Fuente: Elaboracion propia

EPSA - Presente (Actual)

L ——segmentos/Productos _

‘Mercati»o ]

Residencial || No Residencial | Multiservicios

Desarrollo técnico en Transmision : Gestion de Sistemas de Calidad,

Ambiental y Seguridad en el trabajo
Desarrollo técnico en Distribucion \ AL Y. S€g abaj
Gestion Comercial de Energia y Terceros Gestion en costos basados en actividades

Gestion Comercial de Alianzas Gestion de Innovacién y Tecnologia Gestion descentralizada de clientes

llustracion 72 Arbol del Presente de EPSA — Negocio Comercializacion al Detal
Fuente: Elaboracion propia

Servicios ici
T S Servicios de
Energia — Enerela o Contrato
mm en firme
S
A
Co-generacion
0 e ate 0 a PAPs, O a a Estructura Financiera Solida
Pro o on respo Desa e 0 0 alianza
2 Reg orio apoyo comercial de co-g ) Sistema de Calidad y Ambiental
1SO 9001 e 1SO14001
Eficiencia Operativa de Transmisién y Distribucién
orma acié
de Gesti6 3 al y Bue a Organizaciona RP R D o Porta
=— .
Gestion Regulatoria y Entes de Control Gestion Administrativa y Financiera
a eracién de energ e e o Ma a Gestion del Recurso Humano
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| Segmentos/Productos ‘

Masivos

Empresariales

Servicios de
Autogeneracién

| Servicios Energia al Detal ‘

Aliados y
erceros

i
T

A
Infraestructura Mayorista

- Servicios de Energia

Servicios de
Inmotica

| Servicios de Domética ‘

I
|Servicios de Movilidad E.‘

Servicios de Sistemas
Renovables - almacenamiento

13 —Oficinas Comercial , Oficina y Servicios Virtuales

Servicios
masivos
N

P

5

~ Infraestrut_:tura

Uso de

—{ Futuros de Energia

~ Energia ]
Alternativa

seo d
A T
.‘. .'.'_‘-"';"

Produccién de energia eficiente con responsabilidad Ambiental y social

—— =

Uso de
generacion

Servicios de
I BN

Desarrollo de nuevos producto

Modelamiento de nuevos negocios
= = o

Cambios y Cumplimientos Regulatorios

Sistema de Calidad y Ambiental
1SO 9001 e ISO14001
Eficiencia Operativa de la Infraestructura - Gestién de Activos & o N

= === Sistemas de Automatizacién, informacién y Operacién, ERP,
Estructura de Gestion por Procesos de Extremo a Extremo SGC, CRM, SCASDA, GIS,DMS, EAM, MDM, OMS, Web , APP
I E— = - | —" e S—
Impulsor de cambios Regulatorios y Entes de Control

Dominio de nuevos conceptos técnico en Generacion de energia

N

Desarrollo técnico en infraestructura  Gestion de nuevas fuentes renovables

Gestion de Alianzas y Terceros

s

—

Gestion de Smart Grid !

-
‘\

Gestién de Sistemas de Calidad,
Ambiental y Seguridad en el trabajo

Gestién por procesos y Arquitectura Empresarial

Gestion de Innovacién y Tecnologia Gestidn de sistemas distribuidos (DER)

llustracion 73 Arbol del Futuro de EPSA — Negocio Comercializacion al Detal
Fuente: Elaboracion propia

\

Gestion Comercial - “Retail

7.2.3. Matriz de Cambio
Esta herramienta considerada valiosa dentro del anélisis para identificar los factores de

cambios, se trabajé en sus tres categorias:

-Cambios presentidos: los cuales hacen referencia a los cambios de los cuales tenemos

indicios de su aparicién y podemos vislumbrar su ocurrencia.

-Cambios anhelados: son los referidos a los cambios que deseamos, a aquellos cambios

que venimos afiorando.

-Cambios temidos: son aquellos cambios que nos preocupan, que puedan ocurrir por
conjeturas o sintomas del fendmeno, y que por su influencia e impacto nos podemos ver
afectados o disminuidos.
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Los resultados arrojados por este andlisis se presentan en la siguiente matriz:

MATRIZ
DEL
CAMBIO

Habito de consumo de los usuarios

Esquema horario tarifario con incentivos
Reglamentacion de ley de Renovables

Internet de las cosas

Convergencia Tecnologica Tl - TT - TO
Direccién de la Empresa

Liderazgo

Equipos de alto rendimiento

Cultura de innovacion

Procesos I+DI

Sistemas Distribuidos

Nuevos negocios y productos con fuentes
renovables

Nuevos negocios y productos con movilidad
electrica

Reconocimientoy mercado de bonos verdes
Procesos de extremo a extremo -
Arquitectura Empresarial

Modernizacién Tecnologica (sistemas
SCADA, DMS,OMS, EAM,WFM, MDM...)
Cultura Organizacional

Promesa de valor

Cultura de servicio

Procesos de Gestion de Activos

Presiones de la industria al esquema
tarifario de energia

Costo de repocision de activos
Regulacién socio-ambiental

Cambio monetario devaluacion del peso

Decrecimiento Economico
Nuevos competidores en el mercado

Presentir:intuir, conjeturar

Anhelar:desear, apetecer

Temer:intuir con ansiedad la
ocurrencia de algo

llustracion 74 Matriz del Cambio para EPSA — Negocio Comercializacion al Detal
Fuente: Elaboracion propia

7.2.4. ldentificacion de estereotipos

Los estereotipos son imagenes congeladas en el pasado, incapaces de fluir con las

nuevas realidades del presente. Como imégenes nos interesa identificarlas para conocer sus

causas y poder proponer acciones para su manejo cuando éstas se convierten en obstaculos

para lograr cambios hacia el futuro. En el siguiente cuadro se ilustra el resultado de este

analisis:

distante

1. Empresa acartonada y

cercana

Sus clientes la perciben
como empresa con altos

protocolos y poco

no han sido de gran

aceptacion

Los canales virtuales
ofrecidos por la empresa

a los municipios rurales,

clientes

Problemas en la estrategia de

cercania y calidez con los
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Por los buenos

Esta entre las 100 resultados obtenidos de

empresas mas la Gltima década siendo

destacadas de Colombia | destacas en los El negocio sostenible de hoy
2. Empresaricay y entre las 10 del Valle | principales diarios del puede que no sea perdurable en
poderosa del Cauca pais y la region el mafiana

Las campafias

publicitaria de incursién

La incorporacion e investigacion en

continua de nuevas energias renovables

tecnologia para la (fotovoltaica) y Que no se logre implementar
3.Empresa innovadora en | gestion de lared y movilidad (Transporte | estas tecnologias al cliente de
tecnologia eficiencia operativa Eléctrico) forma oportuna

La verticalidad de los
negocios en el que

participa (generacion,

transmision,
distribucion y En su participacion en
comercializacion) y los | los gremios, juega un El entorno del sector es una

aportes de tecnologia de | papel impulsor en los variable con mucha influencia
4. Empresa lider del punta aplicado a su temas de tecnologia del | politica, la cual la convierte en

sector infraestructura sector eléctrico variable impredecible

llustracion 75 Matriz de Identificacion de Estereotipos para EPSA
Negocio Comercializacion al Detal
Fuente: Elaboracion propia

7.2.5. Anélisis DOFA
Esta herramienta no asociada a la especificidad de la prospectiva, pero considerada
como Util para esta primera busqueda de factores de cambio fue también utilizada en esta

primera parte del estudio. Sus elementos constitutivos y el resultado de su anélisis se

presentan a continuacion:
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7.25.1.  Evaluacion factores externos (M-EFE)

Peso Calificacion Feso
ponderado
OPORTUNIDADES
1 | Tasade crecimiento de la poblacion 9% 4 0,4
Nivel educativo 4% 3 0,1
3 |PIB 3% 3 0,1
4 | Crecimiento economico e inflacion 7% 3,5 0,2
5 | Tratados internacionales 6% 3,5 0,2
6 | Grupos de poder 2% 4 0,1
7 | Cambios en expectativas y estilo de vida 8% 4 0,3
8 Patentes 3% 3 0,1
9 Investigacion e innovacion (Politica de [+D+i) | 7% 4 0,3
10 |Politicas y regulacién ambiental 4% 4 0,2
11 | Relacionamiento con comunidades 4% 4 0,2
12 | Cobertura de servicios publicos 3% 4 0,1
AMENAZAS
1 | Desplazamiento de la poblacion 2% 2 0,0
2 | Tasade desempleo 2% 1 0,0
3 |Tasade interés 4% 1 0,0
4 | Cambios regulatorios 7% 2 0,1
5 Degradacion del medio ambiente 4% 2 0,1
6 | Cambios en los valores 2% 1 0,0
7 | Competencia 8% 2 0,2
8 Presencia de grupos armados 3% 2 0,1
9 |Tasas de cambio 5% 2 0,1
10 Re_zstriccién de acceso en zonas de explotacion 3% ) 01
minera
TOTAL 100% 61 3,1

llustracion 76 Evaluacion de Factores Externos
Fuente: Betancourt, 1995

7.25.2.  Evaluacién factores internos (M-EFI)

Factores determinantes del éxito Peso Calificacion Peso
ponderado
FORTALEZAS
1 |Principios y Valores 4% 3 0,12
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Peso

Factores determinantes del éxito Peso Calificacion

ponderado
2 | Adecuada comunicaciones institucionales 3% 3 0,09
3 | Gestion eficiente del Proceso de ventas 6% 4 0,24
4 | Optimo Esquema de precios regulado 4% 4 0,16
5 | Gestion de precios mercado no regulado 4% 4 0,16
6 |Baja rotacion del personal 5% 3 0,15
7 | Alta calidad en la Mano de obra técnica calificada 7% 4 0,28
8 |Presupuesto adecuada para labores operativas 4% 3 0,12
9 ((:)Op;]ci:;ulgjaatencién a clientes de operaciones tele- 4% 4 0.16
10 | Organizacion matricial para atencién del mercado 4% 3 0,12
11 | Gestion adecuada en la Evaluacién y Control 3% 3 0,09
DEBILIDADES
1 |Dilatacion en la toma de decisiones 6% 1 0,06
L e | | 1| om
R S IR I
4 | Deficiencia en Interventoria 4% 1 0,04
5 |Clima organizacional 4% 1 0,04
6 |Cultura organizacional (Subculturas) 4% 1 0,04
7 | Segmentacion de clientes 4% 1 0,04
8 |Falta de publicidad de productos 4% 1 0,04
9 Erif(;ii:tr;(;i?/ zzr(\allici)r;)ceso de desarrollo de nuevos 6% ) 0.12
10 | Deficiencia en gestion del portafolio de productos 6% 2 0,12
o e N R

TOTAL 100% 51 2,33

llustraciéon 36 Evaluacion de Factores Externos
Fuente: Betancourt, 1995
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7.2.5.3. DOFA: FO; FA; DO; DA

OPORTUNIDADES u AMENAZAS AS
Aprovechar la fuerza de venta para asegurar la penetracién de nuevos Implementar alianzas estratégicas nacionales o internacionales
mercados Z para proveer los mejores productos y el mejor servicio a los
Ofrecer nuevos productos y servicios de asistencia remota y servicios de E clientes
confort considerando las expectativas de los clientes 5 | Asegurar precios competitivos para contrarrestar la entrada de
Implementar procesos de retencion y fidelizacion en pro a mejorar el = nuevos competidores manteniendo la eficiencia operativa y
relacionamiento con los clientes o logrando la satisfaccién de los clientes
Implementar procesos de desarrollo de productos y servicios a partir de las E Impl t " ducti
innovaciones tecnologicas del sector _Implementar proyecios productivos en zonas no
) ) L N interconectadas estrechando vinculos con la comunidad
Realizar la renovacion tecnol6gica y mantenerse a la vanguardia, siendo X K X R .
mas competitivos y ofrecer a nuestros clientes mayor calidad en el servicio Expandir nuevos horizontes nacionales o internacionales, con
y ofrecer nuevos productos y servicios nuevos negocios, productos y servicios innovadores
APROVECHAR LAS OPORTUNIDADES PARA MINIMIZAR
LAS DEBILIDADES
. . . . MINIMIZAR LAS DEBILIDADES Y CONTRARRESTAR LAS
Considerar las politicas y regulacion ambiental, para lograr una AMENAZAS
mejor relacién y comprensién de la comunidad L . ) . .
o o, v Disefiar e implementar una estrategia de publicidad que informe
Implementar la cultura de servicio en la organizacion para i sobre los actos de responsabilidad social de la compafiia
honrar con hechos la confianza de los diferentes grupos de c . ) .
interés < Impulsar los cambios regulatorios correspondientes al uso de
. - . ) c fuentes de energia renovables
Redefinir la segmentacion de los clientes (salirse de esquema = - .
normativo) para desarrollar nuevos productos y servicios acorde| & Asegurar el cumplimiento de las normas ambientales y ser
a las necesidades de los clientes y nuevos mercados & respetuosos con el ecosistemas en el desarrqllp de productos,
. ) proyectos y prestacion del servicio
Aprovechar el talento humano de las regiones y vincularlos al
factor productivo para fortalecer la atencion en zonas rurales

llustraciéon 37 Anali

sis DOFA.

Fuente: Betancourt, 1995

ASPECTOS FAVORABLES

Solidez financiera obtenida por la empresa durante los Gltimos afios, siendo reconocida
El profundo conocimiento técnico de las actividades del negocio es clave para el logro de
Se observa una evolucién positiva en el establecimiento de los contratos con los aliados
Se han estudiado tecnologias e ingenieria que han fortalecido los conocimientos técnicas

Lider Natural en el mercado regional

Los clientes reconocen a EPSA directamente con el servicio de energia y como una
Reconocimiento en el sector por la gestion y relacionamiento con las entidades
Buen referente a nivel nacional como impulsor de modernizacion de la red eléctrica

ASPECTOS DESFAVORABLES

No se trabaja de manera coordinada entre Comercial y Operaciones hay dificultades de

La politica publica regional y nacional.

La planificacion e ingenieria de la red integrada y definiendo directrices articuladas con

La politica energética, normas y regulacion.

Establecer la interventoria en las actividades contratadas para gestion de la red

La variacion del P1B nacional. Crecimiento nacional, y variacion en la productividad

Los procesos actuales, no son agiles, presentan demasiados controles y documentacion

La politica de distribucién de productos o servicios.

Los procesos no se ejecutan de la misma forma en todas las distritos- sectores, se debe

La aparicion de nuevos competidores o entrantes.

Actualmente los indicadores estan enfocados hacia la operacion de la empresa, mas que

La alteracion en los gustos de los consumidores.

Las auditorias de calidad estan orientadas a buscar los problemas y no orientadas a la

Participacion activa de la demanda.

Obsolescencia tecnoldgica generalizada en diferentes niveles.

Exigencias del plan nacional de competitividad.

La gestion del cambio no esté estructurada dentro de la organizacion.

La variacion de las tasas de cambio.

llustracion 38 Matriz DOFA —

Factores de Cambio.

Fuente: Elaboracion propia
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7.2.5.4.  Conclusion

Al igual que en los capitulos anteriores, el analisis de la DOFA se centra en las
fortalezas de la eficiencia operativa y la posicion dominante en el mercado y evidencia la
necesidad de fortalecer el desarrollo de nuevos productos y servicios para seguir siendo

competitivos.

A partir de este analisis se planteara el esquema de direccionamiento estratégico

orientado a la Comercializacion de energia al detal.

7.2.6. ldentificacion y agrupacion de factores de cambio
Con el andlisis realizado por el equipo de expertos en este primer momento del estudio,
y apoyandose en las herramientas anteriormente descritas, se logré identificar 71 factores

de cambio, los cuales se presentan a continuacion:

Competir en otras plazas

Analisis de competencia

1
2
3 | Capacidades de Inteligencia competitiva
4

Segmentacidn y caracterizacion de clientes

Capacidades en desarrollo de oferta, para desarrollo de nuevos Productos y

Servicios

Mejorar y definir los procesos de venta, fidelizacion y retencién

Aseguramiento del servicio

| N O O

Cultura de servicio al cliente

Fortalecimiento de canales con el cliente e impulsar nuevas funcionalidades de

9| canales

10 | Direccion de la Empresa

11 | Implementar un nuevo sistema comercial e integrar funcionalidades del CRM

12 | Alianzas de servicios

13 [ Negocio de terceros (Alumbrado Publico)

14 | Planeacion e ingenieria de la red integrada a la planificacion comercial

15 | Gestion técnica integrada
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16 | Manejo de gestion de proyectos

17 | Confiabilidad y disponibilidad de la informacion

18 | Gestion integral de activos
19 | Gestion integral de las SSEE

20 | Administracion de los inventarios y el almacén

21 | Manejo de los contratistas y la liquidacion

22 | Sistemas de Seguridad y salud en el trabajo en SSEE y en redes.

23| Proceso interventoria

24 | Gestion integrada de pérdidas de energia

25| Mundo del internet de las cosas

26 | Uso de nueva fuentes renovables

27 | Presiones de la industria al esquema tarifario de energia

28 | Regulacion socio-ambiental

29 | Nuevos competidores en el mercado

30 | Nuevos negocios y productos con fuentes renovables

31 [ Nuevos negocios y productos con movilidad eléctrica

32 | Reconocimiento y mercado de bonos verdes

33 | Procesos de extremo a extremo - Arquitectura Empresarial
Modernizacion Tecnoldgica (sistemas SCADA, DMS, OMS, EAM, WFM,
34 |MDM...)

35 | Cultura Organizacional

36 | Promesa de valor

37 | Convergencia Tecnolégica TI - TT - TO

38 | Sistema de Gestion definido acorde con los modelos y segmentos de negocio

39 | Modelo de gestion integral de riesgos — Criterios de administracién de riesgos

40 | Definicion clara de los Derechos de Decision y de roles en la organizacion

41 | Gestion por procesos de los negocios

42 | Procesos simples, agiles y flexibles
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Nuevos procesos de aseguramiento del servicio, 1+D y Desarrollo de la oferta
43| de valor

44 | Inteligencia de negocios y prospectiva

Alineacion de estrategia, procesos, tecnologias, estructura , personas e
45 | indicadores

46 | Indicadores para gestion de resultados méas que de control gestion - BSC

47 | Gestion del cambio, Cambio Cultura

48 | Fortalecer liderazgo, trabajo en equipo y comunicacion

49 | Empoderamiento

50 | Reconocimiento y motivacion, Remuneracion

51 | Modelo de gestidn: Sector — Distrito (Estructura matricial)

52 | Funciones y responsabilidades

53 | Esquema de contratacién (Rigido- inflexible), Orientacién econémica

54 | La politica publica regional y nacional.

55 | La politica energética, normas y regulacion.

La variacion del PIB nacional. Crecimiento nacional, y variacion en la

56 | productividad nacional

57 | La politica de distribucion de productos o servicios.

58 | La aparicion de nuevos competidores o entrantes.

59 | La alteracion en los gustos de los consumidores.

60 | Participacion activa de la demanda.

61 | Exigencias del plan nacional de competitividad.

62 | La variacion de las tasas de cambio.

63 | Lider Natural en el mercado regional

64 | Los clientes reconocen a EPSA directamente con el servicio de energia

65 | Reconocimiento en el sector por la gestion y relacionamiento

Buen referente a nivel nacional como impulsor de modernizacion de la red

66 | eléctrica

67 | Lider Natural en el mercado regional
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68 | Sistemas Distribuidos

69 | Habitos de consumo de los usuarios

70 | Esquema horario tarifario con incentivos

71 | Reglamentacion de ley de Renovables

llustracion 39 Tabla de Factores de Cambio Identificados
Fuente: Elaboracion propia

7.2.7. Seleccion de los factores de cambio méas importantes

Para continuar el analisis en este proceso prospectivo, se requirio a partir de este
momento iniciar una busqueda de lo mas importante y fundamental para el futuro de la
organizacion. Por esta razén, se utilizo el abaco de Francoise Regnier como método de
consulta al equipo de expertos para seleccionar los factores de cambio mas relevantes. La
simpleza del método radica en su forma de votacion, mediante un cddigo de colores muy
similar al seméaforo, con la escala de colores y convenciones como a continuacion se

especifica:

Muy Importante

Importante

Duda

Sin Respuesta

Abstencion

llustracién 40 Escala de colores para factores de cambio
Fuente: Elaboracion propia
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El equipo de expertos que participd en esta consulta se presenta a continuacion:

Experto

Inicializa

Luis Mario Correa

Jefe Sector SUR

Jenny Maritza Hurtado

Analista Gestion Humana (Proyecto de

Arquitectura de Distribucion)

Jaime Sanchez

Analista Senior de Innovacion

Sandra Patricia Duque

Analista Senior de Procesos

Roberto Ocampo

Jefe de Procesos Comerciales

Ximena Vasquez (Entrevista, no encuesta)

Jefe de Marketing

Diana Carolina Millan  (Entrevista, no

encuesta)

Analista de Desarrollo de Producto

Fredy Bastidas (Entrevista, no encuesta)

Jefe de Provision de Servicios

llustracion 41 Expertos participantes
Fuente: Elaboracién Propia

Los resultados de la consulta frente a la pregunta ¢ Qué tan importante es este factor

para el futuro de EPSA E.S.P?, fueron los siguientes:
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01 Competir en otras plazas

26 Uso de nueva fuentes renovables

08 Cultura de servicio al cliente

34 Modernizacién Tecnologica (sistemas SCADA, DMS,OMS, EAM,WFM, MDM...)

36 Promesa de valor

02 Analisis de competencia

14 Planeacién e ingenieria de la red integrada a la planificacion comercial

29 Nuevos competidores en el mercado

30 Nuevos negocios y productos con fuentes renovables

31 Nuevos negocios y productos con movilidad electrica

10 Direccién de la Empresa

43 Nuevos procesos de aseguramiento del servicio, 1+Dy Desarrollo de la oferta
de valor

48 Fortalecer liderazgo, trabajo en equipo y comunicacién

49 Empoderamiento

03 Capacidades de Inteligencia competitiva

04 Segmentacion y caracterizacién de clientes

05 Capacidades en desarrollo de oferta, para desarrollo de nuevos Productos y
Servicios

06 Mejorar y definir los procesos de venta, fidelizacién y retencién

07 Aseguramiento del servicio

09 Fortalecimiento de canales con el cliente e impulsar nuevas funcionalidades
de lo canales

41 Gestion por procesos de los negocios

11 Implementar un nuevo sistema comercial e integrar funcionalidades del CRM

12 Alianzas de servicios

16 Manejo de gestion de proyectos

17 Confiabilidad y disponibilidad de la informacién

20 Administracién de los inventarios y el almacén

27 Presiones de la industria al esquema tarifario de energia

28 Regulacién socio-ambiental

15 Gestién técnica integrada

33 Procesos de extremo a extremo - Arquitectura Empresarial

35 Cultura Organizacional

37 Convergencia Tecnologica TI -TT - TO

40 Definicién clara de los Derechos de Decisién y de roles en la organizacion

50 Reconocimiento y motivacion, Remuneracién

55 La politica energética, normasy regulacion.

58 La aparicién de nuevos competidores o entrantes.

59 La alteracién en los gustos de los consumidores.

61 Exigencias del plan nacional de competitividad.

70 Habito de consumo de los usuarios

25 Mundo del internet de las cosas

42 Procesos simples, agilesy flexibles

45 Alineaciéon de estrategia, procesos, tecnologias, estructura , personas e
indicadores

46 Indicadores para gestion de resultados mas que de control gestién - BSC

69 Sistemas Distribuidos

64 Los clientes reconocen a EPSA directamente con el servicio de energia

44 Inteligencia de negocios y prospectiva

54 La politica publica regional y nacional.

60 Participacién activa de la demanda.

65 Reconocimiento en el sector por la gestién y relacionamiento

66 Buen referente a nivel nacional como impulsor de modernizacién de la red
eléctrica

71 Esquema horario tarifario con incentivos

72 Reglamentacién de ley de Renovables

47 Gestion del cambio, Cambio Cultura

13 Negocio de terceros (Alumbrado Publico)

32 Reconocimiento y mercado de bonos verdes

18 Gestiéon integral de activos

19 Gestién integral de las SSEE

21 Manejo de los contratistas y la liquidacién

22 Sistemas de Seguridad y salud en el trabajo en SSEEy en redes.

23 Proceso interventoria

38 Sistema de Gestiéon definido acorde con los modelos y segmentos de negocio

39 Modelo de gestién integral de riesgos — Criterios de administraciéon de riesgos

51 Modelo de gestiéon: Sector — Distrito (Estructura matricial)

52 Funciones y responsabilidades

56 La variacion del PIB nacional. Crecimiento nacional, y variacién en la
productividad nacional

57 La politica de distribucién de productos o servicios.

63 Lider Natural en el mercado regional

67 Lider Natural en el mercado regional

68 Buen referente a nivel nacional como impulsor de modernizacién de la red
eléctrica

62 La variacion de |las tasas de cambio.

24 Gestion integrada de pérdidas de energia

53 Esquema de contratacién (Rigido- inflexible), Orientacién econémica

llustracion 42 Figura, Resultado Generales del Abaco de Frangois Regnier
Fuente: Elaboracion propia
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d:
Poco Importante

Respuesta

Luis Mario Correa
Diana carolina

01 Competir en otras plazas

02 Analisis de competencia

03 Capacidades de Inteligencia competitiva

04 Segmentacion y caracterizacion de clientes

OS5 Capacidades en desarrollo de oferta, para desarrollo de
nuevos Productos vy Servicios

06 Mejorar y definir los procesos de venta, fidelizaciéon y
retencion

07 Aseguramiento del servicio

08 Cultura de servicio al cliente

09 Fortalecimiento de canales con el cliente e impulsar nuevas
funcionalidades de lo canales

10 Direccién de la Empresa

11 Implementar un nuevo sistema comercial e integrar
funcionalidades del CRM

12 Alianzas de servicios

13 Negocio de terceros (Alumbrado Publico)

14 Planeacion e ingenieria de la red integrada a la planificacion
comercial

15 Gestién técnica integrada

16 Manejo de gestion de proyectos

17 Confiabilidad y disponibilidad de la informacién

18 Gestion integral de activos

19 Gestion integral de las SSEE

20 Administracion de los inventarios vy el almacén

21 Manejo de los contratistas v la liquidacion

22 Sistemas de Seguridad y salud en el trabajo en SSEE y en
redes.

23 Proceso interventoria

24 Gestion integrada de pérdidas de energia

25 Mundo del internet de las cosas

26 Uso de nueva fuentes renovables

27 Presiones de la industria al esquema tarifario de energia
28 Regulacién socio-ambiental

29 Nuevos competidores en el mercado

30 Nuevos negocios vy productos con fuentes renovables

31 Nuevos negocios vy productos con _moyvilidad electrica

32 Reconocimiento y mercado de bonos verdes

33 Procesos de extremo a extremo - Arquitectura Empresarial
34 Modernizaciéon Tecnologica (sistemas SCADA, DMS,OMS,
EAM,WFM, MDM...)

35 Cultura Organizacional

36 Promesa de valor

37 Convergencia Tecnologica TI1 -TT - TO

38 Sistema de Gestion definido acorde con los modelos y
segmentos de negocio

39 Modelo de gestion integral de riesgos — Criterios de
administracion de riesgos

40 Defi cion clara de los Derechos de Decision y de roles en la
organizacion

41 Gestion por procesos de los negocios

42 Procesos simples, agiles vy flexibles

43 Nuevos procesos de aseguramiento del servicio, I1+Dy
Desarrollo de la oferta de valor

44 Inteligencia de negocios y prospectiva

45 Alineacion de estrategia, procesos, tecnologias, estructura ,
personas e indicadores

46 Indicadores para gestion de resultados mas que de control
gestion - BSC

47 Gestion del cambio, Cambio Cultura

48 Fortalecer liderazgo, trabajo en equipo y comunicacion
49 Empoderamiento

50 Reconocimiento y motivacién, Remuneracién

51 Modelo de gestiéon: Sector — Distrito (Estructura matricial)
52 Funciones y responsabilidades

53 Esquema de contratacion (Rigido- inflexible), Orientacién
econdémica

E Roberto Ocampo

a publica regional v nacional.

ica energética, normas y regulacion.

ciéon del PIB nacional. Crecimiento nacional, y
variacion en la productividad nacional

57 La poli a de distribucién de productos o servicios.

58 La aparicion de nuevos competidores o entrantes.

59 La alteracién en los gustos de los consumidores.

60 Participacién activa de la demanda.

61 Exigencias del plan nacional de competitividad.

62 La variacion de las tasas de cambio.

63 Lider Natural en el mercado regional

64 Los clientes reconocen a EPSA directamente con el servicio
de energia

65 Reconocimiento en el sector por la gestion y relacionamiento
66 Buen referente a nivel nacional como impulsor de
modernizacion de la red eléctrica

67 Lider Natural en el mercado regional

68 Sistemas Distribuidos

69 Habito de consumo de los usuarios

70 Esquema horario tarifario con incentivos

71 Reglamentacién de ley de Renovables

llustracion 43 Figura, Resultados Por Experto del Abaco de Francois Regnier,
Fuente: Elaboracién propia
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De acuerdo con las votaciones de los expertos y con la reflexidn colectiva sobre la

imagen obtenida a través del Abaco de Regnier, se concertd seleccionar los siguientes

factores de cambio como los més importantes para el futuro de EPSA E.S.P

01 Competir en otras plazas

26 Uso de nueva fuentes renovables

08 Cultura de servicio al cliente

34 Modernizacién Tecnologica (sistemas SCADA, DMS,OMS, EAM,WFM, MDM...)

36 Promesa de valor

02 Analisis de competencia

14 Planeacion e ingenieria de la red integrada a la planificacion comercial

29 Nuevos competidores en el mercado

O[N] |[D[WIN|F-

30 Nuevos negocios y productos con fuentes renovables

[ERN
o

31 Nuevos negocios y productos con movilidad electrica

[E
[E

10 Direccidn de la Empresa

12

43 Nuevos procesos de aseguramiento del servicio, 1+Dy Desarrollo de la oferta
de valor

13

48 Fortalecer liderazgo, trabajo en equipo y comunicacion

14

49 Empoderamiento

15

03 Capacidades de Inteligencia competitiva

16

04 Segmentacion y caracterizacion de clientes

17

05 Capacidades en desarrollo de oferta, para desarrollo de nuevos Productos 'y
Servicios

18

06 Mejorar y definir los procesos de venta, fidelizacion y retencién

19

07 Aseguramiento del servicio

20

09 Fortalecimiento de canales con el cliente e impulsar nuevas funcionalidades
de lo canales

llustracién 44 Factores de Cambio Seleccionados.
Fuente: Elaboracion Propia

Estos factores seleccionados, han sido ampliados con la siguiente descripcién:

01 Competir en

otras plazas

a) ¢En qué consiste cada factor?
b) ¢Qué esta sucediendo en la actualidad con el factor?

Penetrar nuevos mercados

26 Uso de nueva

fuentes renovables

Utilizacion de sistemas de
generacion distribuida con Realizacion de pilotos
fuentes renovables

Actualmente en mercados atractivos

y estables pero muy competidos




08 Cultura de

servicio al cliente

La organizacion debe ser
permeada por una cultura de
servicio y atencion al cliente

tanto externo como interno

Formacion al personal

34 Modernizacion
tecnoldgica
(sistemas SCADA,
DMS, OMS, EAM,
WFM, MDM...)

Modernizacion de sistemas de
operacion e informacion que
mejoran las capacidades
operativas de la distribucion de

energia

Sistemas de mas de 15 afos

36 Promesa de valor

Planteamiento de la promesa de

valor a los clientes

Promesa de valor muy débil y poco

reconocida

02 Analisis de

competencia

Capacidad para analizar la

competencia

Revision superficial

14 Planeacién e
ingenieria de la red

integrada a la

Coordinar las actividades de

planificacion de redes junto con

Planeacién de red de Distribucion

desarticulada de la planificacion

planificacion las de comercial Comercial
comercial
La aparicion de nuevos o
29 Nuevos Aparecen nuevos organizaciones de

competidores en el

mercado

competidores diferentes a los
tradicionales, con enfoque

diferente al negocio tradicional

otro sectores con productos del

sector eléctrico o complementarios

30 Nuevos negocios
y productos con
fuentes renovables

Disefar productos y servicios
relacionados a uso de fuentes
renovables

Incorporacion de nueva forma de
generacion como solar, edlica,

biomasa ...

31 Nuevos negocios
y productos con
movilidad eléctrica

Disefiar productos y servicios
relacionados a vehiculos
eléctricos, accesorios y
oportunidades de negocio como

Incorporacion de productos de
movilidad como vehiculos, motos y
bicicletas eléctricas, con sus
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almacenamiento o estaciones de

carga

accesorios (baterias,

cargadores...etc.)

10 Direccion de la

Empresa

El compromiso de la alta
direccion debe ser incondicional
para la estrategia de cambio que

requiere la organizacion

El compromiso y la oportunidad en
la toma decision sin perder el
empoderamiento adecuado en cada

nivel

43 Nuevos procesos
de aseguramiento
del servicio, 1+Dy
Desarrollo de la

oferta de valor

Utilizacion de herramientas de
Innovacion, Investigacion para el

desarrollo de la oferta de valor

La convergencia de tecnologias del
sector de telecomunicaciones e
informatica hacen evolucionar el

mundo de la operacién eléctrica

48 Fortalecer
liderazgo, trabajo
en equipoy

comunicacion

Implementar competencias de
comunicacion, trabajo en equipo

y liderazgo a los directivos

La verticalidad del negocio de
energia, hace que se comporten
como Unidades Estratégicas de
Negocios con independencia total

entre ellas

49 Empoderamiento

Establecer niveles de
empoderamiento al personal de
acuerdo sus funciones y

necesidades de los procesos

los clientes requiere de soluciones
agiles y oportunas, en cada
momento de verdad de cada asesor

con cada cliente

03 Capacidades de
Inteligencia

competitiva

La realizacion de los analisis de
mineria de datos, con analisis de
entorno y la competencia se

requieren para retroalimentar las

estrategias de mercado

Anadlisis limitado al comportamiento

local de la competencia

04 Segmentacion y
caracterizacion de

clientes

Segmentar y caracterizar a los
clientes con un enfoque de

inteligencia de negocio para

La segmentacion esta dada en la
definicidn regulatoria del sector
(Mercado Regulado y No Regulado)
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establecer las plaza y nichos de

mercado por producto

05 Capacidades en
desarrollo de oferta,
para desarrollo de
nuevos Productos y

Servicios

Capacidades para el desarrollo de
nuevos productos y servicios,
casi que como una industria al
detal, se requerird implementar
capacidades diferenciadoras ante

la competencia

Proceso actual muy focalizados a
valor agregado a servicios de
facturacion y recaudo

06 Mejorar y definir
los procesos de
venta, fidelizacion y

retencion

Los procesos de venta requiere
cambios de gestion y nuevos
procesos de retener y fidelizar,
para un mercado que no va a ser

tan monopolio

Procesos de ventas solo de energia y
multiservicios de proyectos de

energia

07 Aseguramiento

del servicio

Aseqgurar la disponibilidad, la
continuidad y atender las
solicitudes y quejas de los
clientes en forma oportuna y

satisfactoria para el cliente

Nuevo proceso que debe

incorporarse a la atencion al cliente

09 Fortalecimiento
de canales con el
cliente e impulsar
nuevas
funcionalidades de

los canales

los canales de atencién deben
fortalecerse para que los clientes
puedan adquirir y cubrir sus

necesidades

Los canales son de atencién de
solicitudes y PQR

llustracion 45 Descripcion de los Factores de Cambio Seleccionados

Fuente: Elaboracion propia

7.2.8. Seleccion de las variables claves o estratégicas

Las variables estratégicas seleccionadas, o columna vertebral del disefio del futuro, son

aquellas variables que se consideran fundamentales para el éxito o fracaso de una

124




organizacion, en esa medida son “clave” porque determinan y determinaran el desempeno

futuro de la institucion.

Se consideran pocas Y vitales, con el fin de facilitar su monitoria y control. Es el caso
que se presenta para determinar el bienestar de un ser humano, el cual se puede
diagnosticar con muy pocos signos denominados vitales: su presion arterial, su frecuencia
respiratoria, su ritmo cardiaco y su temperatura. Si alguno presenta sintomas de alarma
para el médico, éste podra orientar su revision hasta encontrar las causas que originan la

disfuncion.

7.3.  ANALISIS ESTRUCTURAL

Estas variables fueron seleccionadas por medio de la técnica del Analisis Estructural.
En esta técnica cada factor es medido por dos conceptos, motricidad y dependencia. La
motricidad es el impacto que un factor ejerce sobre los demas, la dependencia corresponde

al impacto que los diferentes factores ejercen sobre uno en particular.

La relacidn entre las variables se punttan de 0 a 3, con la posibilidad de sefialar las
influencias potenciales (aquellas que se pueden dar en el futuro), como se indica en la

siguiente convencion:
0: Sin influencia

1: Débil

2: Media

3: Fuerte

P: Potencial

Las calificaciones dadas por los expertos a cada una de las relaciones directas entre las

variables se presentan en la siguiente matriz:
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[lustracion 46 Matriz de ponderaciones de las relaciones entre las variables

Fuente: Elaboracion propia

Las influencias se punttan de 0 a 3, incluidas las influencias potenciales:

0: Sin influencia

1: Débil

2: Media

3: Fuerte

P: Potencial

El plano de influencias / dependencias directas presenta la siguiente ubicacion de las

variables:
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Plano de influencias / dependencias directas
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llustracion 47 Plano de influencias / dependencias directas
Fuente: Elaboracion propia

De manera grafica también se puede observar las relaciones directas como a

continuacion se muestra:
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Influencias mas debiles
— Influencias débiles
— Influencias madias
— Influencias relativaments importantes
— Influencias mas importantes

llustracion 48 Grafico de influencias / dependencias directas
Fuente: Elaboracion propia

En este andlisis realizado hasta el momento sélo se han considerado las relaciones

directas entre las variables, pero sabemos que también existen relaciones indirectas entre

ellos como nos lo muestra la siguiente ilustracion 84:

S1

Vv

] |
j——>®——>?

\2

En la gréafica podemos ver en términos de relaciones directas lo siguiente:

[lustracion 49 Esquema de una relacion indirecta

\ %

Fuente: De la anticipacion a la accién de Michel Godet

S2
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a es fuertemente dependiente del subsistema S1

¢ domina el subsistema S2

Si solo hariamos un analisis en términos de relaciones directas nos llevaria a negar la
variable b, la cual representa el elemento esencial de la estructura del sistema puesto que es

el punto de paso relacional entre los dos subsistemas S1y S2.

Por esta razon se hace necesario utilizar el software libre denominado MICMAC, del
laboratorio LIPSOR de Michel Godet, el cual ademé&s de manejar estas relaciones directas
también incluye y calcula las relaciones indirectas.

En relacién con lo anterior, a continuacion se presenta el plano de influencias /
dependencias indirectas

E m i)
= &
|
I
| ]
| [30
2 — .‘
=] I [ ] B <
4
|
"o, O o5k
., 5
o |
8
| e
q Z
a s
=
E
[E8) : E
- dependarcia

llustracién 50 Plano de influencias / dependencias indirectas
Fuente: Elaboracion propia
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De manera grafica también se puede observar las relaciones indirectas como a

continuacion se muestra;

29

e M LI YOG4T

Influenciazs mas dékiles
— Influencias déhiles
— Influencias medias
== |nfluenciaz relativamente impartantes
= |nfluencias mas importantes

lustracion 51 Gréfico de influencias / dependencias indirectas
Fuente: Elaboracién propia

Una vez presentado los planos de relaciones directas e indirectas de las variables, es
necesario observar los desplazamientos de las variables, razon por la cual, a continuacion

se presenta el plano de los desplazamientos de los planos anteriormente mencionados.
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T ———

Plano de los desplazamientos : directo/indirecta

ey

Plano de los desplazamientos : directo/indirecta/directo potencial

c L o
N dependancia dependanciz
Iustracion 52 Plano de desplazamientos relaciones directas y relaciones indirectas
Fuente: Elaboracion propia
Los desplazamientos de las variables en cuanto a su influencia como a su dependencia,
de manera independiente se puede observar en las siguientes figuras:
B Classement par dépendance [=[@][=] [ Casificacian de las variables sequn sus influencias EI@
| Matriz MID | Matriz Ml | | [Matiz MID ~| M atriz Ml ~|
Fila Wariable Wanable Fila “ariable Wariable
1 1-01 1-01 1 4-34 4-34
2 2-26 2-26 2 11-10 — E— R 1=
3 9-30 9-30 3 E-02 _— ————{11-10
4 11-10 11-10 4 g-29 g-29
5 18-03 18-03 ] 10-3 10-3
B 10-3 |17 -05 g 2-26 2-26
7 18- 06 E-02 7 1-m _— — R
g 1705 J10-3 ] 9.30 ]
3 12-43 12-43 3 16-04 16-04
10 4-34 18- 06 10 5-36
n 5.3 4.34 1 15-03
12 E-02 18-29 12 14-43
13 7-14 16-04 13 12-43
14 g-29 7-14 14 17-08
15 15-07 15-07 15 3-08
16 16-04 5-36 16 7-14
17 3-08 = — _—— 2009 17 18-06
18 20-09 = - T 3-08 18 20-09
19 14-43 14-43 13 19-07
20 13-48 13-48 20 13-48
@ ﬁ = + Dos clasificaciones " Tres clasilicaciones Cerrar @ uf, = (¥l Dos clasiicaciones ‘8 Tis dedlieasms

llustracion 53 Relaciones de desplazamiento
Fuente: Elaboracién propia
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Sobre el plano de influencia/dependencia indirecta se identificaron las variables mas
influyentes y méas dependientes, correspondiendo éstas a las variables clave por su efecto

de variabilidad sobre el sistema.

Plano de infl ias / dependencias directas

“BaModernizacién Tecnoldgica Variables De Enlace
i Direccién Empresa

Variables Motrices Anilisis de
competencifoz)

i Nuevos negocios y
\ productos con movilidad
i 8léctrica

Uso de nueva fuentes
renovables

TTIUETICTE

'
Competir en otras plazas

Variables del “Peloton”

Variables Resultantes

Variables Excluidas

K
&
YN INHLIGTHOSIN G

dependancia

D LIPSOR- EPITA- MIGMAG Cemar

rgicot\Trabajo_final\Tarea_PPE_20150421.xml - © LIPSOR-EPITA-MICMAC

llustracién 54 Plano de influencia / dependencia indirectas
Fuente: Elaboracion propia
Finalmente las variables que presentaron calificaciones mas altas de motricidad y las de
dependencia que fueron precisadas como mas gobernables por la empresa se denominaron

“variables estratégicas”, las cuales en su orden son:

e 01 Competir en otras plazas

e 26 Uso de nueva fuentes renovables

e 02 Anélisis de competencia

e 30 Nuevos negocios y productos con fuentes renovables

e 31 Nuevos negocios y productos con movilidad eléctrica

e 10 Direccién de la Empresa

e 34 Modernizacién Tecnoldgica (sistemas SCADA, DMS, OMS, EAM, WFM,
MDM...)
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Cada una de las cinco (5) zonas demarcadas en el plano se deben entender como a

continuacion se especifica:

Variables muy motrices y poco dependientes. Son las variables
Variables Motrices explicativas que condicionan el resto del sistema.

Variables a la vez muy motrices y muy dependemtes—san las
variables de enlace inestables por naturaleza. En efecto;

cualquier accion sobre estas variables repercutira sobre las otras >

Variables de Enlace y tendrd un efecto "boomerang” sobre ellas mismas que

amplificara 0 desactivara €l impulso inicial. Son a priori
VARTABLES CLAVE RETOS DEL SISTEMA, _——

Variables poco motrices y muy dependientes, son las variables
@ Variables Resultantes | resultantes, cuya evolucion se explica por las variables de los
sectores 1y 2,

Variables poco motrices y poco dependientes (proximas al
@ Variables Excluidas origen). Estas variables constituyen tendencias fuertes o
factores relativamente autonomos ; no son determinantes cara
al futuro . Asi pues, sin mayores escripulos pueden ser

excluidas del andlisis.

Variables medianamente motrices y/o dependientes. Nada se
Variables del “pe|ot6n" puede decir a priori de estas variables del “peloton”.

[lustracion 55 Tipologia de Variables Identificadas en el Plano Influencia/Dependencia
Fuente: Elaboracién propia a partir de Michel Godet, 1995

7.3.1. Disefo de escenarios con un horizonte a futuro al afio 2030
La prospectiva estratégica nos dice que las “variables estratégicas” pueden evolucionar
al futuro dependiendo solamente de las voluntades y capacidades que posean los actores

sociales para construir el futuro.
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La prospectiva estratégica también nos ha invitado a reflexionar sobre el futuro

considerando las siguientes premisas:

e El futuro no esta escrito, esta por construir.

e El futuro es la razon de ser del presente.

e La anticipacion es necesaria para iluminar la accion presente.

e Pasar de la anticipacion a la accion requiere de la apropiacion intelectual y afectiva

de los proyectos de futuro.

Considerando lo anterior, se han formulado las siguientes hipotesis de futuro y se han
disefiado los siguientes escenarios posibles para la empresa EPSA E.S.P. en un horizonte
de futuro al afio 2030.

7.3.2. Formulacion de la hipdtesis de futuro

Las hipotesis se pueden definir como manifestaciones de las variables en el horizonte de
futuro que se esté analizando, en este caso particular al afio 2030. Es fundamental que las
hipdtesis sean conceptualmente pertinentes con las respectivas variables, para lo cual

deben cumplir las siguientes tres (3) condiciones:
e Conjeturales: quiere decir que se trata de situaciones que aun no existen.

e Posibles: indica que son situaciones en potencia pero que pueden convertirse como

acto en el futuro, por lo tanto pertenecen al campo de lo realizable.

e Alternas: significa que en principio deben ser excluyentes o al menos permitir que

sean priorizadas.

Para formular las hipotesis de futuro de cada variable se considerd que su evolucion

puede darse dentro de las cuatro (4) siguientes posibilidades:

22 Michel Godet. De la anticipacidn a la accidn, México, D.F., Ediciones Alfaomega, 1995, p.1-4.
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Evolucion de las
Variable Estratégicas

Evolucion Negativa
Evolucion Positiva

Evolucion de Ruptura

llustracion 56 Evolucion de las Variables Estratégicas
Fuente: Notas de Clase, Curso Prevision y Pensamiento Estratégico, Universidad del Valle,
Abril de 2014.

Considerando lo anterior, en este estudio se han formulado las siguientes hipdtesis de
futuro para el conjunto de las respectivas variables estratégicas seleccionadas
anteriormente:

ANALISIS MORFOLOGICO

H1 = Hipotesis con caracteristicas tendenciales a la situacion de hoy
H2 =Hipdtesis con caracteristicas positivas

H3 = Hipdtesis con caracteristicas negativas

H4 = Hipdtesis con caracteristicas de ruptura.
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Variables.

Nro.
Hipétesis

Opcién

Escenario
Tendencia
1

Escenario
Probable

Escenario
Ruptura

Escenari
o
Pesimist
a

10 Direccion de la Empresa

H1

H2

H3

H4

Si la direccién de empresa es lenta en las decisiones y su
convencimiento es parcial de los cambios del sectory
convergencia tecnolégica

Si la direcciéon de empresa es rapida en la toma de
decisiones y el convencimiento es total de los cambios del
sector y convergencia tecnoldégica

Si la direccién no toma decisiones y no hay convencimiento
de los cambios del sector y convergencia tecnolégica

Si la direccién brinda un apoyo incondicional, es rapido en
sus decisiones, creen en los cambios del sector y proponen
ser promotores

20

30

10

40

34 Modernizaciéon Tecnolégica
(sistemas SCADA, DMS,OMS,
EAM,WFM, MDM...)

H1

H2

H3

H4

Se logra la modernizacién segin roadmap de horizonte de 7
afios

Se logra la modernizacién en menor tiempo presupuestado
y se adquieren las capacidades antes de tiempo

No se logra la modernizacidn, el proyecto se dilata 30% mas
de lo presupuestado

Se logra la modernizaciéon a mitad del tiempo estimado y se
logra nuevas capacidades integrandolo al sistema CRM

40

25

25

10

02 Andlisis de competencia

H1

H2

H3

H4

Se logran adquirir capacidades de andlisis estatico de
competenciay entorno del mercado con BI (inteligencia de
negocio)

Se logra adquirir capacidades de analisis dinamico de
mercado, con herramientas de mineria de datos, analisis de
entorno y Bl (inteligencia de negocio)

No se logran desarrollar capacidades de andlisis de
competencia

Se logra adquirir capacidades de analisis dinamico de
mercado, andlisis predictivos, con herramientas de mineria
de datos, analisis de entorno y Bl (inteligencia de negocio)

20

40

10

30

01 Competir en otras plazas

H1

H2

H3

H4

Penetrar mercados rentables, é6ptimos para la incursién del
productor tradicional

Penetrar mercados rentables, 6ptimos para la incursiéon de
nuevos productos y servicios

No lograr mercados rentables y perdidas en el mercado
propio de operaciéon

Penetrar mercados rentables, éptimos para la incursién de
nuevos productos y servicios e incursién internacional

25

35

10

30

26 Uso de nueva fuentes renovables

H1

H2

H3

H4

Incursién en sistemas distribuidos (DER) y uso de fuentes
renovables a gran escala de forma conservadora mas como
seguidor de estas nuevas tecnologias

Incursiéon en sistemas distribuidos (DER) y uso de fuentes
renovables a gran escala moderada mas como impulsor de
estas nuevas tecnologias e implementacién de centrales de
generacion

Mantenerse conservador y ser observador la entrada de
estas nuevas tecnologias, sin participar activamente en
sistemas distribuidos (DER) y uso de fuentes renovables a
gran escala

Incursién agresiva en sistemas distribuidos (DER) y uso de
fuentes renovables a gran escala, ser un impulsor de estas
nuevas tecnologias y ser pioneros en el sector, ser participe
del descreme del mercado a nivel nacional y generacién de
gran escala

20

25

10

35

30 Nuevos negocios y productos con
fuentes renovables

H1

H2

H3

H4

Incursién conservadora en el desarrollo de productos de
cliente final, con un papel de seguidor de estas nuevas
tecnologias DER

Incursién moderada en el desarrollo de productos mas como
impulsor de estas nuevas tecnologias DER

Mantenerse conservador, no generar nuevos productos y
ser observador en la entrada de estas nuevas tecnologias
DER

Incursién agresiva en el desarrollo de nuevos productos, ser
impulsor de estas nuevas tecnologias DERy ser pioneros en
el sector, y ser participe del descreme del mercado a nivel
nacional

20

35

15

30

31 Nuevos negocios y productos con
movilidad eléctrica

H1

H2

H3

H4

Incursién conservador en el desarrollo de productos de
movilidad eléctrica y ser seguidor de estas nuevas
tecnologias

Incursién moderada en el desarrollo de productos de
movilidad eléctrica mas como impulsor de estas nuevas
tecnologias

Mantenerse conservador, no generar nuevos productos y
ser observador en la entrada de estas nuevas tecnologias
Incursién agresiva en el desarrollo de productos de
movilidad eléctrica, ser impulsor de estas nuevas
tecnologias y ser pioneros en el sector, ser participe del
descreme del mercado a nivel nacional

25

30

10

35

llustracién 57 Hipdtesis de Futuro, validacion de expertos

Fuentes: Elaboracion propia
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7.3.3. Diseiio de Escenarios o “El arte de la Conjetura”
La teoria del “Analisis Morfologico” asume que cada una de las “variables estratégicas”

puede dar lugar a diferentes hipétesis en el futuro.

El nimero de escenarios posibles que se obtiene con las hipotesis formuladas
previamente es igual al producto de multiplicar el nimero de hipotesis de cada variable. A
este nimero de escenarios se le llama el “espacio morfologico”. Para este estudio ha

surgido un espacio morfoldgico equivalente a 28 escenarios posibles.

De estos escenarios, los expertos han elegido los siguientes: un escenario tendencial, un
escenario posible y un escenario de ruptura, el escenario pesimista se descartd por
considerarlo poco probable debido a avances presentados hoy por la compafiia y que
consiste mantenerse en la posicion de confort de empresa de monopolio que trae el sector
desde més de 20 afios y hacer caso omiso a los cambios tecnoldgicos que hoy se presentan.
Por tanto los expertos mediante deliberacion y respuestas segun el cuestionario de Abaco
de Francois Regnier se determinaron estos escenarios para el analisis de ventajas y

desventajas.

7.3.3.1.  Escenario n’ 1 Tendencial, denominado “Siguiendo el Sector”

Estamos en el afio 2030 la empresa ha mantenido en los Gltimos 15 afios una posicion
moderada en el mercado considerando los cambios presentados en la verticalidad del
negocio donde dejo de ser gran generacion, transmisién y distribucion a un sistema
distribuido (DER) donde mas del 60% de la demanda de los grandes clientes empresariales
son auto-generadores y se autoabastecen, y comercializan energia a menor escala y el 30%
de la demanda de energia de los usuarios residenciales generan su energia por medio de
fuentes renovables locales, son autosuficientes con energias limpias y utilizan
almacenamiento para su consumo nocturno, su comportamiento y habitos de consumo
cambian y tienen equipos mas eficientes y ahorradores de consumo, las empresas que
producen almacenamiento eléctrico lograron producir baterias mas eficiente, con mayor
desempefio, mayor capacidad y mas duradera de forma que son reutilizables y permiten
abastecer su vehiculo eléctrico, el cual han tenido mayores aceptabilidad como vehiculo de

transporte masivo y particular con mayores eficiencia y mejores costos al usuario final.
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Los usuarios han logrado tener mayores productos y servicios de confort, hoy en dia
con el esquema tarifario se puede comprar energia a horas no pico a buen precio y a través
de su dispositivos moviles, pueden controlar sus equipos y aparatos de consumo de energia
como la nevera, horno micro ondas, Smart TV y todos los equipos que han logrado ser
alcanzado por el internet de las cosas, también acceden a servicio de refrigeracion,
calefaccion, o calentador de agua, obteniendo los mejores precios de oferta en los planes y
promociones que lanzan las compafiias de estos servicios que antes éramos prestadores
solo de servicio de energia. La compafiia esta siendo participe de estos acontecimiento del
sector y ha crecido al ritmo de todo el gremio, junto con la aparicién de nuevos
competidores como las empresas telecomunicaciones y empresas de informatica como
Google y Apple. Durante estos afios junto con el gremio han dado una fuerte lucha
exigiendo al estado mayores controles regulatorios tratando de manejar aun su esquema
proteccionista de monopolio y el favorecimiento a la concentracion en activos, con un
mundo tecnoldgico incursionado mas en la convergencia tecnoldgica de las
telecomunicaciones, informatica y automatizaciones, internet de las cosas, brindan
oportunidad pausada de incursion de cambios de operar y atender a los clientes que ain no
estan del todos satisfechos con el portafolio de productos que se ofrecen. A partir de un
analisis de las principales variables de cambio que se abordaron desde la estrategia se

plantea el porqué de la situacion.

e Donde la direccion de empresa ha sido lenta en las decisiones y su convencimiento
ha sido parcial de los cambios del sector y convergencia tecnoldgica.

e Se logro la modernizacion tecnologica segun road-map de horizonte de 7 afios

e Logrando adquirir capacidades de analisis estatico de competencia y entorno del
mercado con Bl (inteligencia de negocio)

e Incursionando en mercados rentables, 6ptimos para la penetracion de nuevos
productos y servicios

¢ Incursionando en sistemas distribuidos (DER) Yy uso de fuentes renovables a gran
escala de forma conservadora mas como seguidor de estas nuevas tecnologias

¢ Incursionando de forma conservadora en el desarrollo de productos de cliente final,
con un papel de seguidor de estas nuevas tecnologias Sistemas de Energia
Distribuidos (DER)
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e Incursionando de forma conservador en el desarrollo de productos de movilidad

eléctrica y ser seguidor de estas nuevas tecnologias.

Ha logrado ventajas competitivas ante aquellos competidores aun estacionados en el
modelo de ayer y con desventajas de lograr una mayor participacion del mercado en los
nuevos productos y servicios como los de Smart Grid y sistemas de generacion distribuidos
(DER), Tiene la desventaja de ser reactivo ante la incursion de nuevos competidores ante
los cambios del negocio que se concentrarian en una demanda con generacion distribuida y

algunas incorporaciones de las Smart Grid.

7.3.3.2.  Escenario n° 2 Probable, denominado “Un paso adelante”

Estamos en el afio 2030 la empresa ha mantenido en los Gltimos 15 afios una posicion
Agresiva en el mercado considerando los cambios presentados en la verticalidad del
negocio donde dejo de ser gran generacion, transmisién y distribucion a un sistema
distribuido (DER) donde més del 60% de la demanda de los grandes clientes empresariales
son auto-generadores y se autoabastecen, y comercializan energia a menor escala y el 30%
de la demanda de energia de los usuarios residenciales generan su energia por medio de
fuentes renovables locales, son autosuficientes con energias limpias y utilizan
almacenamiento para su consumo nocturno, su comportamiento y habitos de consumo
cambian y tienen equipos mas eficientes y ahorradores de consumo, las empresas que
producen almacenamiento eléctrico lograron producir baterias mas eficiente, con mayor
desempefio, mayor capacidad y méas duradera de forma que son reutilizables y permiten
abastecer su vehiculo eléctrico, el cual han tenido mayores aceptabilidad como vehiculo de

transporte masivo y particular con mayores eficiencia y mejores costos al usuario final.

Los usuarios han logrado tener mayores productos y servicios de confort, hoy en dia
con el esquema tarifario se puede comprar energia a horas no pico a buen precio y a través
de su dispositivos maoviles, pueden controlar sus equipos y aparatos de consumo de energia
como la nevera, horno micro ondas, Smart TV y todos los equipos que han logrado ser
alcanzado por el internet de las cosas, también acceden a servicio de refrigeracion,

calefaccion, o calentador de agua, obteniendo los mejores precios de oferta en los planes y

139



promociones que lanzan las compafiias de estos servicios que antes éramos prestadores

solo de servicio de energia.

La organizacion opto por una posicion més agresiva ente los inminentes cambios del
mercado, siendo un aventajado de los acontecimiento del sector y creciendo a un ritmo
superior de todo el gremio, en la incorporacién de las nuevas tecnologias, siendo influyente
en el cambio del esquema proteccionista de monopolio, cambiando su concepcion de
empresa concentrada en activos a prestadora de nuevos productos y servicios, apropiando
todo un mundo tecnoldgico que incursiona més en la convergencia tecnolégica de las
telecomunicaciones, informatica y automatizaciones que brindan oportunidad pausada de
incursion de cambios de operar y atender a los clientes. A partir de un analisis de las

principales variables de cambio.

e Donde la direccion brindo un apoyo incondicional, siendo rapido en sus decisiones,
creyo en los cambios del sector y proponen ser promotores.

e Selogro la modernizacidén en menor tiempo presupuestado y se adquieren las
capacidades antes de tiempo

e Logrando adquirir capacidades de analisis dinamico de mercado, con herramientas
de mineria de datos, andlisis de entorno y Bl (inteligencia de negocio)

e Incursionando en mercados rentables, éptimos para la penetracion de nuevos
productos y servicios

e Incursionando en sistemas distribuidos (DER) y uso de fuentes renovables a gran
escala moderada mas como impulsor de estas nuevas tecnologias e implementacion
de centrales de generacion.

e Incursionando agresivamente en el desarrollo de nuevos productos, ser impulsor de
estas nuevas tecnologias DER y ser pioneros en el sector, y ser participe del
descreme del mercado a nivel nacional

¢ Incursionando de forma moderada en el desarrollo de productos de movilidad
eléctrica mas como impulsor de estas nuevas tecnologias.

Logrando ventajas competitivas con ante aquellos competidores aun estacionados en el

modelo de ayer, logrando posicionar productos Smart Grid con énfasis en la eficiencia

energética tanto en la industria 0 comercio con la inmotica, como a nivel residencia con la
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domotica, que involucra nuevos conceptos de confort y satisfaccion a los clientes, ventaja
de influir los aspectos regulatorios que se puedan presentar para la normalizacién de los
nuevos servicios y las demandas que se presenten. Y con desventajas de lograr una mayor
participacion del mercado en nuevos negocios con productos y servicios en movilidad
eléctrica, tiene la ventaja de ver la llegada de nuevos competidores y anticiparse a ellos,
protegiendo su mercado y logrando la conquista de nuevos. desventaja 0 amenazas del
cambios del negocio que se concentrarian en una demanda con generacion distribuida y
algunas incorporaciones de las Smart Grid, donde se canibalizarian el modelo de negocio
actual, otra desventaja 0 amenaza es el bajo conocimiento sobre las tecnologias por tanto
baja disponibilidad de mano de obra capacitada lo que involucra un esfuerzo adicional para
formar al personal actual y la mismas camparias de socializacion que se deben afrontar a
los clientes, usuarios y comunidad para aceptacion de estas nuevas tecnologias y nuevas

formas de servicios.

7.3.3.3.  Escenario n°3 Ruptura, denominado “Marcando el camino”

Estamos en el afio 2030 la empresa ha mantenido en los ultimos 15 afios una posicién
moderada en el mercado considerando los cambios presentados en la verticalidad del
negocio donde dejo de ser gran generacion, transmision y distribucién a un sistema
distribuido (DER) donde més del 60% de la demanda de los grandes clientes empresariales
son auto-generadores y se autoabastecen, y comercializan energia a menor escalay el 15%
de la demanda de energia de los usuarios residenciales generan su energia por medio de
fuentes renovables locales, son autosuficientes con energias limpias y utilizan
almacenamiento para su consumo nocturno, su comportamiento y habitos de consumo
cambian y tienen equipos mas eficientes y ahorradores de consumo, las empresas que
producen almacenamiento eléctrico lograron producir baterias mas eficiente, con mayor
desempefio, mayor capacidad y mas duradera de forma que son reutilizables y permiten
abastecer su vehiculo eléctrico, el cual han tenido mayores aceptabilidad como vehiculo de

transporte masivo y particular con mayores eficiencia y mejores costos al usuario final.

Los usuarios han logrado tener mayores productos y servicios de confort, hoy en dia

con el esquema tarifario se puede comprar energia a horas no pico a buen precio y a través
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de su dispositivos maviles, pueden controlar sus equipos y aparatos de consumo de energia
como la nevera, horno micro ondas, Smart TV y todos los equipos que han logrado ser
alcanzado por el internet de las cosas, también acceden a servicio de refrigeracion,
calefaccion, o calentador de agua, obteniendo los mejores precios de oferta en los planes y
promociones que lanzan las compafiias de estos servicios que antes éramos prestadores

solo de servicio de energia.

Paso a una posicion de apuesta total con agresiva estrategia, siendo un aventajado e
impulso de los cambios del sector del sector y creciendo a un ritmo muy superior de todo el
gremio, y rompiendo el esquema del negocio tradicional, volcado a la incorporacion de las
nuevas tecnologias, siendo promotor de un mercado libre de competencia, dejando de ser
proteccionista, cambiando su concepcion de los clientes promoviendo el nuevo tipo de
cliente que pasa de ser un consumidor pasivo a un pro-sumer, cliente con capacidad de
venta de excedentes de energia de su generacion local por medio de fuentes renovables, sin
necesidad de tener grandes inversiones de redes, con capacidad de producir nuevos
productos y servicios, y comportandose como en el mundo de la venta al detal,
apropiando todo un mundo tecnoldgico que incursiona mas en la convergencia tecnoldgica
de las telecomunicaciones, informatica y automatizaciones que brindan oportunidad
pausada de incursion de cambios de operar y atender a los clientes. Ofreciendo domotica,
inmotica, sistemas de autoabastecimiento de carga de movilidad eléctrica, incursionando e
impulsando la movilidad eléctrica tanto medios masivo como particular, A partir de un

analisis de las principales variables de cambio.

e Donde la direccion brindé un apoyo incondicional, fue rapido en sus decisiones,
creyendo en los cambios del sector y proponen ser promotores.

e Se logro la modernizacion a mitad del tiempo estimado y se logra nuevas
capacidades integrandolo al sistema CRM

e Logrando adquirir Se logra adquirir capacidades de analisis dinamico de mercado,
analisis predictivos, con herramientas de mineria de datos, analisis de entorno y Bl

(inteligencia de negocio)
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e Penetrando mercados rentables, 6ptimos para la incursion de nuevos productos y
servicios e incursion internacional

¢ Incursionando agresivamente en sistemas distribuidos (DER) y uso de fuentes
renovables a gran escala, ser un impulsor de estas nuevas tecnologias y ser pioneros
en el sector, ser participe del descreme del mercado a nivel nacional y generacion
de gran escala.

e Incursion agresiva en el desarrollo de nuevos productos, ser impulsor de estas
nuevas tecnologias DER y ser pioneros en el sector, y ser participe del descreme
del mercado a nivel nacional

e Incursidn agresiva en el desarrollo de productos de movilidad eléctrica, ser
impulsor de estas nuevas tecnologias y ser pioneros en el sector, ser participe del

descreme del mercado a nivel nacional

Logrando ventajas competitivas porque hemos sido pioneros en las nuevas tecnologias
ofrecidas a nuestros clientes ampliando un portafolio de productos y servicios flexibles
ajustados a las necesidades de los clientes, posicionados ante aquellos competidores aun
estacionados en el modelo de ayer y protegiendo el mercado ante nuevos competidores que
presentan con naturaleza distintas del sector, se ha logra posicionar productos Smart Grid
con énfasis en la eficiencia energética tanto en la industria o comercio con la inmotica,
como a nivel residencia con la domética, que involucra nuevos conceptos de confort y
satisfaccion a los clientes, ventaja de influir los aspectos regulatorios que se puedan
presentar para la normalizacién de los nuevos servicios y las demandas que se presenten,
siendo un referente a nivel nacional y &mbito internacional, hemos logrado tener no solo
una empresa sostenible sino también perdurable. Y con desventajas de lograr una mayor
participacion del mercado en nuevos negocios con productos y servicios en movilidad
eléctrica, tiene la ventaja de ver la llegada de nuevos competidores y anticiparse a ellos,
protegiendo su mercado y logrando la conquista de nuevos. desventaja 0 amenazas del
cambios del negocio que se concentrarian en una demanda con generacién distribuida y
algunas incorporaciones de las Smart Grid, donde se canibalizarian el modelo de negocio
actual, otra desventaja 0 amenaza es el bajo conocimiento sobre las tecnologias por tanto

baja disponibilidad de mano de obra capacitada lo que involucra un esfuerzo adicional para
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formar al personal actual y la mismas camparias de socializacion que se deben afrontar a
los clientes, usuarios y comunidad para aceptacion de estas nuevas tecnologias y nuevas

formas de servicios.

7.3.4. Seleccion de escenario apuesta
Después de analizar las ventajas y desventajas de los diferentes escenarios anteriores, y
considerar la consulta a los expertos, se concluyé y recomendd que el escenario por el cual

debe apostar la empresa EPSA E.S.P., al horizonte del afio 2030, es:

Escenario n°3 Ruptura, denominado “Marcando el camino”

Estamos en el afio 2030 la empresa ha mantenido en los Gltimos 15 afios una posicion
moderada en el mercado considerando los cambios presentados en la verticalidad del
negocio donde dejo de ser gran generacion, transmisién y distribucion a un sistema
distribuido (DER) donde mas del 60% de la demanda de los grandes clientes empresariales
son auto-generadores y se autoabastecen, y comercializan energia a menor escala y el 30%
de la demanda de energia de los usuarios residenciales generan su energia por medio de
fuentes renovables locales, son autosuficientes con energias limpias y utilizan
almacenamiento para su consumo nocturno, su comportamiento y habitos de consumo
cambian y tienen equipos mas eficientes y ahorradores de consumo, las empresas que
producen almacenamiento eléctrico lograron producir baterias mas eficiente, con mayor
desempefio, mayor capacidad y méas duradera de forma que son reutilizables y permiten
abastecer su vehiculo eléctrico, el cual han tenido mayores aceptabilidad como vehiculo de

transporte masivo y particular con mayores eficiencia y mejores costos al usuario final.

Los usuarios han logrado tener mayores productos y servicios de confort, hoy en dia
con el esquema tarifario se puede comprar energia a horas no pico a buen precio y a través
de su dispositivos mdviles, pueden controlar sus equipos y aparatos de consumo de energia
como la nevera, horno micro ondas, Smart TV y todos los equipos que han logrado ser
alcanzado por el internet de las cosas, también acceden a servicio de refrigeracion,
calefaccion, o calentador de agua, obteniendo los mejores precios de oferta en los planes y
promociones que lanzan las compafiias de estos servicios que antes éramos prestadores

solo de servicio de energia.
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Paso a una posicion de apuesta total con agresiva estrategia, siendo un aventajado e
impulso de los cambios del sector del sector y creciendo a un ritmo muy superior de todo el
gremio, y rompiendo el esquema del negocio tradicional, volcado a la incorporacion de las
nuevas tecnologias, siendo promotor de un mercado libre de competencia, dejando de ser
proteccionista, cambiando su concepcion de los clientes promoviendo el nuevo tipo de
cliente que pasa de ser un consumidor pasivo a un pro-sumer, cliente con capacidad de
venta de excedentes de energia de su generacion local por medio de fuentes renovables, sin
necesidad de tener grandes inversiones de redes, con capacidad de producir nuevos
productos y servicios, y comportandose como en el mundo de la venta al detal,
apropiando todo un mundo tecnoldgico que incursiona mas en la convergencia tecnoldgica
de las telecomunicaciones, informética y automatizaciones que brindan oportunidad
pausada de incursién de cambios de operar y atender a los clientes. Ofreciendo domaética,
inmotica, sistemas de autoabastecimiento de carga de movilidad eléctrica, incursionando e
impulsando la movilidad eléctrica tanto medios masivo como particular, A partir de un

andlisis de las principales variables de cambio.

e Donde la direccion brindé un apoyo incondicional, fue rapido en sus decisiones,
creyendo en los cambios del sector y proponen ser promotores.

e Se logro la modernizacion a mitad del tiempo estimado y se logra nuevas
capacidades integrandolo al sistema CRM

e Logrando adquirir Se logra adquirir capacidades de andlisis dinamico de mercado,
analisis predictivos, con herramientas de mineria de datos, anlisis de entorno y BI
(inteligencia de negocio)

e Penetrando mercados rentables, 6ptimos para la incursion de nuevos productos y
servicios e incursion internacional

e Incursionando agresivamente en sistemas distribuidos (DER) y uso de fuentes
renovables a gran escala, ser un impulsor de estas nuevas tecnologias y ser pioneros
en el sector, ser participe del descreme del mercado a nivel nacional y generacion
de gran escala.

e Incursion agresiva en el desarrollo de nuevos productos, ser impulsor de estas
nuevas tecnologias DER y ser pioneros en el sector, y ser participe del descreme

del mercado a nivel nacional
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e Incursion agresiva en el desarrollo de productos de movilidad eléctrica, ser
impulsor de estas nuevas tecnologias y ser pioneros en el sector, ser participe del
descreme del mercado a nivel nacional

Logrando ventajas competitivas porque hemos sido pioneros en las nuevas tecnologias

ofrecidas a nuestros clientes ampliando un portafolio de productos y servicios flexibles
ajustados a las necesidades de los clientes, posicionados ante aquellos competidores aun
estacionados en el modelo de ayer y protegiendo el mercado ante nuevos competidores que
presentan con naturaleza distintas del sector, se ha logra posicionar productos Smart Grid
con énfasis en la eficiencia energética tanto en la industria o comercio con la inmotica,
como a nivel residencia con la domética, que involucra nuevos conceptos de confort y
satisfaccion a los clientes, ventaja de influir los aspectos regulatorios que se puedan
presentar para la normalizacién de los nuevos servicios y las demandas que se presenten,
siendo un referente a nivel nacional y &mbito internacional, hemos logrado tener no solo
una empresa sostenible sino también perdurable. Y con desventajas de lograr una mayor
participacion del mercado en nuevos negocios con productos y servicios en movilidad
eléctrica, tiene la ventaja de ver la llegada de nuevos competidores y anticiparse a ellos,
protegiendo su mercado y logrando la conquista de nuevos. desventaja 0 amenazas del
cambios del negocio que se concentrarian en una demanda con generacion distribuida y
algunas incorporaciones de las Smart Grid, donde se canibalizarian el modelo de negocio
actual, otra desventaja 0 amenaza es el bajo conocimiento sobre las tecnologias por tanto
baja disponibilidad de mano de obra capacitada lo que involucra un esfuerzo adicional para
formar al personal actual y la mismas camparias de socializacion que se deben afrontar a
los clientes, usuarios y comunidad para aceptacion de estas nuevas tecnologias y nuevas

formas de servicios.
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8. FORMULACION DEL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DEL
NEGOCIO DE COMERCIALIZACION DE ENERGIA AL DETAL DE EPSA
E.S.P.

8.1. MISION DE LA EMPRESA

Ser reconocidos en el sector energético nacional e internacional como un grupo
empresarial fuerte, dindmico, innovador, eficiente y de alta rentabilidad, enfocado en la
satisfaccion del cliente, el respeto de los principios y valores corporativos, la gestion del

talento humano y la actuacién responsable frente a los grupos de interés.

8.2. FORMULACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y ESTRATEGIA
PROPUESTA PARA EL NEGOCIO DE COMERCIALIZACION DE
ENERGIA AL DETAL DE EPSA, CON UN HORIZONTE DE 15 ANOS.

A partir del estudio de referenciacion, el andlisis interno y externo, anlisis estratégico

DOFA y el analisis de prospectiva considerando el escenario apuesta “Marcando el

Camino” se formulan los siguientes objetivos estratégico, la estrategia y el plan de accion

inmediata.

e Incrementar la participacion en el mercado energético nacional e internacional con
productos y servicios de calidad y rentabilidad

e Desarrollar nuevos productos y servicios de valor agregado para los clientes y la
organizacion

e Promover la incorporacién de redes inteligentes y generacion de energia con fuentes
renovables, sistemas distribuidos (DER) y movilidad eléctrica.

e Mejorar la productividad y competitividad de la compafiia a partir de la modernizacion
de los sistemas de operacion, gestion e informacion para mantener a la vanguardia y
respaldar los procesos innovadores de la organizacién

e Identificar y satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, siendo siempre la

mejor opcién como aliados estratégicos en el suministro de energia, tecnologia,
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equipos, asesoria o servicios, manteniendo vigente su portafolio de productos y
servicios.
Fortalecer en la cultura organizacional las cualidades de liderazgo, servicio y trabajo en

equipo

ESTRATEGIAS
Inversion rentable, mediante la adquisicion de empresas de generacion y/o distribucion
de energia en Colombia y en el exterior
Identificacion e implementacion de sinergias para hacer mas eficientes los procesos
Generacion de valor agregado para los clientes, empleados, accionistas y grupos de
interés, con productos idéneos y apropiados a las regiones de penetracion
Gestion proactiva de las debilidades y amenazas del mercado para garantizar la
permanencia en el mismo
Establecer alianzas estratégicas que permitan incursionar en nuevos nichos de mercado,
segmentos con nuevos productos y servicios para los cliente
Potenciacion de areas de investigacion tecnoldgica y vigilancia competitiva
Actualizacion y fortalecimiento de las herramientas de gestion organizacional
Desarrollar productos y servicios de confort para el consumidor final (usando domética
e inmotica)
Desarrollar negocios de generacién renovable a gran escala, brindando mayor

productividad y eficiencia energética a grandes clientes, siendo su mejor aliado

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Con el objetivo de lograr la efectiva implementacién de las estrategias propuestas, se

consideran necesarios los siguientes ajustes en la estructura organizacional actual:

Crear un area dentro de la organizacion cuyo objetivo sea la identificacion de
oportunidades de nuevos negocios, desarrollo de productos e implementacion de

servicios.
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e Orientar la estructura al esquema de procesos con metodologia BPM y no al esquema
funcional aplicado actualmente.

e Incorporar un area de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva que permita
trabajar con orientacion a la satisfaccion de los clientes, proteccion de mercado y
competitividad.

e Fortalecer el area de Innovacién, desarrollo e investigacion con capacidades, recursos,
competencias y sistemas.

e Identificar las nuevas competencias requeridas para formar a la fuerza de ventas en
nuevas tecnologias, productos y servicios.

e Implementa programas de desarrollo profesional, incorporando capacidades y
competencias tecnoldgicas, dotar al personal de nuevos conocimientos y recursos

e Implementar programas de gestion del cambio, identificando necesidades individuales
y grupales de la organizacion

e Implementar esquema de valoracion e incentivos de cargos
Considerando el alcance del trabajo, se enfocara el plan estratégico con la orientacién a

la unidad de negocio de Comercializacién de energia al detal.

8.5. CONCLUSION

En la formulacion del direccionamiento estratégico se hace énfasis en temas del ambito
comercial y se hace necesario reforzar las diferentes areas de la empresa para fortalecer y
adquirir nuevas capacidades organizacionales. Este crecimiento en areas y capacidades se
debe acompafiar también del respectivo respaldo financiero y finalmente se pretende que,
una vez identificado el norte de la compafiia toda la organizacién cambie el rumbo para

trabajar orientados a la meta y a la MEGA.
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9. FORMULACION DEL PLAN OPERATIVO PARA COMERCIALIZACION

9.1.

SITUACION ACTUAL

PROBLEMA CAUSA

Baja penetracion Productos que no
de mercado con satisfacen las
nuevos productosy necesidades de los

servicios clientes o que son

mal promocionados

EFECTO
Bajos ingresos por

ventas

SOLUCION
Desarrollar productos y
servicios orientados a
satisfacer las
necesidades de los

clientes

Pérdida de clientes Competencia desleal

con la competencia Clientes

insatisfechos

Disminucién de las

ventas e ingresos

Anticipar acciones de la
competencia
Establecer acciones de

inteligencia competitiva

Demora en los Procesos complejos
tiempos de Cadena de
instalacion de autorizaciones

nuevos proyectos Falta

empoderamiento

Clientes insatisfechos
Pérdida de clientes o

de ingresos

Establecer procesos

orientados al cliente

llustracion 58 Analisis de la situacién actual respecto a los problemas identificados.
Fuente: Elaboracion propia

9.2.
9.2.1.

OBJETIVOS DE CORTO PLAZO Y ACTIVIDADES A REALIZAR

Mejorar la penetracion de mercado con ventas de nuevos productos y servicios

o Conocer las expectativas y necesidades de los clientes

o Desarrollar productos y servicios orientados a la satisfaccion de los clientes

o Realizar campafias de promocion y divulgacion de los productos y servicios

lanzados

o Realizar proyectos piloto, de baja inversion con muestras representativas de la

poblacién para proyectar el grado de aceptacion de un producto o servicio

nuevo.
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9.2.2.

9.2.3.

9.24.

9.3.

Contrarrestar la penetracion de mercado por parte de la competencia y

mitigar la presencia de nuevos competidores

(@]

Identificar acciones de la competencia y nuevos jugadores que amenazan el
mercado objetivo

Establecer acciones de inteligencia competitiva y vigilancia tecnologica que
permitan conocer los nuevos desarrollos e implementarlos anticipando acciones

de la competencia

Orientacion a procesos

(@]

Redisefiar el esquema de procesos de la organizacion, para que estén orientados
al cliente y no a la estructura operativa del negocio
Disefiar procesos de extremo a extremo con metodologia BPM, para eliminar el

esquema funcional

Incorporar cultura de servicio en todos los niveles de la organizacion

(@]

o

Mejorar los tiempos de aprovisionamiento
Asegurar la calidad en la prestacion del servicio
Fortalecer las competencias y capacidades para los procesos de fidelizacion y

retencion de clientes

CRONOGRAMA PROPUESTO
En la siguiente tabla se resumen el cronograma propuesto, acompafiado de los

responsables y el seguimiento.
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Objetivos / Plan Tactico - Operativo

Area Responsable

Seguimiento

Afo 1

Afio 2

Aiio 3

Mejorar la penetracion de mercado con ventas de nuevos productos y
servicios

Conocer las expectativas y necesidades de los clientes (Investigaciones

Investigaciones

de mercado) Comercial - Mercadeo {de mercado
Desarrollar productos y servicios orientados a la satisfaccion de los Area de Nuevos Indicador Time
clientes Negocios to market

Realizar campafias de promocidn y divulgacién de los productos y
servicios lanzados

Comercial - Mercadeo

% de Avance
de campaiias

Realizar proyectos piloto, de baja inversion con muestras
representativas de la poblacion para proyectar el grado de aceptacién
de un producto o servicio nuevo.

Comercial - Mercadeo

% de Avance
de Pilotos

Contrarrestar la penetracion de mercado por parte de la competencia y
itigarla p ia de competidores

Identificar acciones de la competencia y nuevos jugadores que
amenazan el mercado objetivo

Comercial - Mercadeo

Desarrollo de
Investigacion

Incursionar en nuevos mercados, con nuevos productos y servicios

Comercial - Mercadeo

% de Mercados
penetrados

Establecer acciones de inteligencia competitiva y vigilancia tecnolégica
que permitan conocer los nuevos desarrollos e implementarlos
anticipando acciones de la competencia

Area de Nuevos

Negociosy Proyectos,

Calidad e Innovacién

% de Avance
de las acciones

Orientacion a procesos

Proyectos, Calidad e

Redisefiar el esquema de procesos de la organizacidn, para que estén Innovacion y % de Avance
orientados al cliente y no a la estructura operativa del negocio Comercial de los procesos
Disefiar procesos de extremo a extremo con metodologia BPM, para Proyectos, Calidad e % de Avance
eliminar el esquema funcional Innovacion de los procesos

Incorporar cultura de servicio en todos los niveles de la organizacion

Asegurar la calidad en la prestacion del servicio

Cliente

Comercial - Provision {ANS de
Mejorar los tiempos de aprovisionamiento del Servicio Instalacion
Comercial - Servicio al {Indice de

satisfaccion

Fortalecer las competencias y capacidades para los procesos de
fidelizacidn y retencion de clientes

Comerecial - Servicio al
Cliente

Cantidad de
Clientes
Perdidos

llustracion 59 Plan Operativo, cronograma y responsables
Fuente: Elaboracion propia

9.4. CONCLUSIONES

v’ El area comercial se debe enfocar en identificar y anticipar las necesidades de los

clientes, para ofrecer productos o servicios de valor agregado, integrando soluciones

eficientes, innovadoras de energia inteligente y amigable con el medio ambiente.

v Articular internamente los procesos de EPSA, apuntando a la satisfaccion de las

necesidades del mercado.

Diseniar y desarrollar nuevos productos y soluciones innovadoras y amigables con el
medio ambiente.

Atender las necesidades de los clientes, mediante la venta de los productos y servicios
Garantizar los ajustes y redisefio de productos y servicios, para cumplir con los
objetivos planteados.

La organizacion debe acompafiar estas iniciativas de desarrollo de nuevos productos y

servicios con el desarrollo tecnolégico, el respaldo financiero y de gestion humana.
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10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
10.1. CONCLUSIONES

Con la realizacion de este proceso prospectivo se lograron identificar oportunidades
estratégicas a partir de una metodologia y utilizacion de una herramienta e instrumento que
nos aporto desde la seleccion de los factores de cambio que nos permitieron analizar y
evaluar los aspectos internos o externos que definieron el comportamiento actual y
potencial del futuro de la organizacion, de igual manera se visualizé el impacto que pueden
tener fendmenos de diversa indole en el comportamiento estable de la compafiia en estudio,
y de esta manera pudimos enfocar la mayoria de esfuerzos en definir nuestros factores

claves de estudio.

Con estos factores claves establecimos estrategias que direccionaran el futuro de la
compaiiia, no solo a visualizarlos sino a incidir en él e influir en la ocurrencia del mismo,
entre estas variables destacamos la incursion en nuevas plazas, el cual es una sefial clara
que nos avisa de no ser actores locales o regionales sino de tener una vision de incursion

mas nacional hasta internacional.

También se destaca como los avances tecnoldgicos, han llegado y se da la tendencia
mundial de la convergencia tecnoldgica, donde el mundo de las TI tecnologias de
informatica (TI), robdtica y las telecomunicaciones, invaden este sector de energia
eléctrica, permitiéndole mayor automatizacion de la operacion y control y asistencia
remota permitiendo acortar tiempos y esfuerzos, logrando mayores eficiencia y efectividad
en sus procesos operativos y de gestion. EI mismo sector per-se ha presentado cambios
tecnoldgicos que pueden transformar el modelo de negocio, las redes inteligentes (Smart
Grid), los sistemas distribuidos, el uso de fuentes renovables, la movilidad eléctrica, la
domotica e inmotica son avances donde los clientes tienen y tendran una participacion muy
activa, no solo como consumidores sino posible mente como proveedores y aliados, de
aqui gue el diferentes modelos de negocios saldran a flote con nueva cadena productiva
donde la verticalidad del negocio de energia eléctrica cambiara y es mejor estar preparado

que seguir arraigado en un modelo que tiende a desaparecer.
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“Marcando el Camino” pues es la forma que concebimos de lograr grandes cosas, desde
posicionamiento, sostenibilidad, perdurabilidad y modernidad; Todo esto traducido a los
clientes y asi responder al mercado y al cambio que desde ya se presenta en el sector y que
se visualiza que tendré, llegar a ofrecer una variedad de productos innovadores de la mas
alta calidad, accesibilidad y oportunidad; es un escenario retador, con la conviccion de
logro por la estructuracion de la estrategia y planes de accion que los lleven a esa meta de
ser lideres y pioneros en la industria tanto en la actualidad del sector como en el cambio del
negocio que prevemos se dard. Estamos convencidos que no sera facil el cambio y méas con
un gremio tan cefiido a la regulacion y al proteccionismo del monopolio, pero seré el
mercado aquella fuerza que equilibre las cargas y como siempre serd, este el dinamismo
que promueva la concepcion y realizacion de este futuro, actualmente se siente con la
presion que ejercen los productores al gobierno para que los precios de la energia los
permita ser mas competitivos, esto a la final no es mas que una oportunidad de negocio,
que a hoy grandes empresas del sector no ven por mantenerse en su régimen de monopolio

y que siga siendo el mercado que sostenga sus ineficiencias.

El escenario apuesta nos garantiza mayores oportunidades de crecimiento y expansion
para los préximos 15 afios y lo mas importante nos garantiza la perdurabilidad en el
negocio futuro que estamos seguro que dejara de ser el hoy tradicional (generacion,

trasmision, distribucion y comercializacion), pero para que esto se log.

10.2. RECOMENDACIONES
Recomendamos a la organizacion que opte por el escenario apuesta “Marcando el
Camino” cefiido a la estrategia planteada, porque tenemos un claro convencimiento que los

cambios en el futuro se daran.

El sector de la energia es de alta influencia en la productividad de los demaés sectores y
tiene demasiado impacto en el sector social, debido a que es un servicio basico de primera

necesidad.
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Se recomienda que apueste a la tecnologia de punta para el logro de su modernidad y
que esto lo convierta en una ventaja competitiva, trasladando mayores beneficios a sus

clientes.

Tiene un gran potencial en su recurso humano, el cual debe potencializar y dotar de
capacidades tecnologicas, humanas y de liderazgo. Pues a traves de ellos la empresa podra

lograr todos sus objetivos planteados.

La estrategia debe estar dirigida a prestar servicios de alta calidad, responsabilidad
social-ambiental que garanticen la satisfaccion del cliente y cumpla con la promesa de

valor.

Esperamos que esta investigacion sirva de base al planteamiento de diferentes modelos de
negocios, para desarrollo de nuevos productos y servicios o desarrollo de nuevas
investigaciones en el sector energético y en el campo prospectivo para ver la evolucion de

la tendencia marcada.

11. BIBLIOGRAFIA Y WEBGRAFIA
11.1. BIBLIOGRAFIA

Ahmed, Pervaiz K. - Shepherd, Charles D. Ramos Garza, Leticia - Ramos Garza, Claudia.

(2012) Administracién de la innovacion.

Banco de la Republica. “Introduccion al Andlisis Econdmico”. Siglo del Hombre Editores.
Bogota D.C. 1999.

BETANCOURT G., Benjamin. Papeles de Trabajo para Planes Estratégicos. Guias de

clase.

BETANCOURT G., Benjamin. (2013) Direccionamiento Estratégico de Organizaciones

Deportivas.
Brown, T. (2008). Design thinking. Harvard business review, 86(6), 84.

Cadena Monroy, Angela Inés (2014) Plan de la UPME 2014-2018

155



Camison Cesar, Cruz Sonia 'y Gonzalez Tomas. (2007) Gestion de la calidad — Conceptos,

enfoques, Modelos y sistemas.

Caracterizacion Del Sector Eléctrico Colombiano, Serie Estudios de Caracterizacion
Sectorial, Edicion No 3, junio de 2013.

Céspedes Séenz. Alberto. (2005) Principios de Mercadeo. 4ta ed.
FAYOL, Henri, Administracion Industrial y General. México, Herrero Hermanos, 1971.

Fereidoon P. Sioshansi, (2014) Transformation of utility business Evolving business; new

business models

Garzén, J.C. y Varon Diego H, (2009) Analisis de la cultura organizacional el caso CVC —
EPSA (1990 — 2008). (Tesis de grado MBA).

Geelen, D., Reinders, A., & Keyson, D. (2013). Empowering the end-user in smart grids:
Recommendations for the design of products and services. Energy Policy, 61, 151-161.

Guzman, Arcadio José (Compilador). “Entorno Organizacional”. Facultad de Ciencias de

la Administracién. Universidad del Valle. 1.998
Hunter, Lovins. (WOBI —2014) Foro Mundial de Innovacion 17-18

lan Alam, Chad Perry, (2002) "A customer oriented new service development process”,
Journal of Services Marketing, Vol. 16 Iss: 6, pp.515 — 534.

KAST, F.E. Y ROSENZWEIG J.E. (1976): Un Enfoque Moderno: el Enfoque de Sistemas
en Administracion en las Organizaciones. México. McGraw-Hill. Capitulo 5. P4gs. 106-
133

KIESLING, LYNNE. Independent Review. Fall2014, Vol. 19 Issue 2, p239-264. 26p.
Materias: ENERGY industries; INDUSTRIAL concentration; LIBERALIZATION
(Finance); ECONOMIES of scale; ELECTRIC powerconsumption; UNITED States

Kuhn, Thomas. (1962) La estructura de las revoluciones cientificas
Kotler & Armstrong (2013) Fundamentos de marketing 8° ed.
Kumar, S., & Phrommathed, P. (2005). Research methodology (pp. 43-50). Springer US

156



Lopez Carrizosa, Francisco. (2008) El sistema de gestion integrado.

Mayo, Elton. (1933) The Human Problems of an Industrialized Civilization

Medina; Javier & Ortegon, Edgar (2006). Principios Fundamentales de la Prospectiva.
Mintzberg, Hernry; Ahlstrand, Bruce & Lampel, Joseph (1999), Safari a la estrategia.
Mojica, Francisco José (1999). Determinismo y construccion del futuro.

Olivares Gallardo, Alberto. (2014) Market and regulation: The experience in the spanish
electricity sector. (English). Revista Chilena de Derecho. 2014, Vol. 41 Issue 1, p205-228.

24p. Language: Spanish. , Base de datos: Fuente Académica Premier.
Ohmae, Kenichi (1985). El arte del pensamiento estratégico

Rizo, S. C., & Navarro, T. G. (Eds.). (2002). Ecodisefio: ingenieria del ciclo de vida para el

desarrollo de productos sostenibles. Ed. Univ. Politéc. Valencia.

Rodriguez Molina Jesus. (2014) Business Models in the Smart Grid.

Rohjans, S. (2012). Semantic Service Integration for Smart Grids (Vol. 14). 10S Press.
Schumpeter, Joseph (1978) Teoria del desenvolvimiento econémico, México, F.C.E.
Stanton, William J. (2013) Fundamentos de Marketing 14ed

Taylor, Frederick W. Principios de la Administracion Cientifica. México, Herrero

Hermanos, 1971...
Weber, Max. (1977): “La Dominacion Legal con Administracion Burocratica”.

Vélez B. Angel Rodrigo, (2007) Los clésicos de la gerencia.

11.2. WEBGRAFIA
http://www.epsa.com.co/es-es/nosotros.aspx (Consultado 25/10/2014).

http://www.minminas.gov.co/mme/ (Consultado 25/10/2014).

http://www.siel.gov.co/ (Consultado 25/10/2014).

157


http://www.epsa.com.co/es-es/nosotros.aspx
http://www.minminas.gov.co/mme/
http://www.siel.gov.co/

http://www.upme.gov.co/GeneradorConsultas/Consulta Indicador.aspx?ldModulo=2
(Consultado 25/10/2014).

http://www.portafolio.co/columnistas/reflexiones-el-sector-electrico (Consultado
25/10/2014).

http://www.siame.gov.co/siame/documentos/documentacion/sector electrico/3120.
(Consultado 25/10/2014).

http://luisquillermovelezalvarez.blogspot.com/2012/02/la-reqgulacion-del-sector-
electrico.html (Consultado 25/10/2014).

http://www.fredonia.edu/pr/web/pdf/HBR-Timbrown.pdf (Consultado en 12 de Feb/2015)

https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/PND%202014-2018%20Bases%20Final.pdf
(Consultado en marzo 5 de 2015)

https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/ArticuladoVF.pdf (Consultado en marzo 5 de
2015)

http://wsp.presidencia.gov.co/Normativa/Leyes/Documents/LEY %201715%20DEL %2013
%20DE%20MAY 0%20DE%202014.pdf (Consultado el 5 de marzo de 2015

http://www.cne.es/cne/doc/jornadas/I.4_Sanz.pdf (Consultado el 12 de marzo de  2015)

http://www.cidet.org.co/sites/default/files/documentos/uiet/analisis local y mundial de t

endencias_en_generacion_distribuida.pdf (Consultado el 12 de marzo de 2015)

http://www.banrep.gov.co/es/ber-suroccidente-2014-2 (Consultado abril de 2015)

http://www.ccc.org.co/wp-content/uploads/2015/06/Apunte47-junio-232.pdf (Consultado
abril de 2015)

http://www.cepal.org/celade/noticias/paginas/2/40392/3 V_del Cauca.pdf (Consultado
abril de 2015)

http://corporativo.codensa.com.co/ES/ACCIONISTAS/INFORMACIONFINANCIERA/Pr
esentacionResultados/Resultados%20Emgesa%20y%20Codensa%202014.pdf (Consultado
mayo de 2015)

158


http://www.upme.gov.co/GeneradorConsultas/Consulta_Indicador.aspx?IdModulo=2
http://www.portafolio.co/columnistas/reflexiones-el-sector-electrico
http://www.siame.gov.co/siame/documentos/documentacion/sector_electrico/3120
http://luisguillermovelezalvarez.blogspot.com/2012/02/la-regulacion-del-sector-electrico.html
http://luisguillermovelezalvarez.blogspot.com/2012/02/la-regulacion-del-sector-electrico.html
http://www.fredonia.edu/pr/web/pdf/HBR-Timbrown.pdf
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/PND%202014-2018%20Bases%20Final.pdf
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/ArticuladoVF.pdf
http://wsp.presidencia.gov.co/Normativa/Leyes/Documents/LEY%201715%20DEL%2013%20DE%20MAYO%20DE%202014.pdf
http://wsp.presidencia.gov.co/Normativa/Leyes/Documents/LEY%201715%20DEL%2013%20DE%20MAYO%20DE%202014.pdf
http://www.cne.es/cne/doc/jornadas/I.4_Sanz.pdf
http://www.cidet.org.co/sites/default/files/documentos/uiet/analisis_local_y_mundial_de_tendencias_en_generacion_distribuida.pdf
http://www.cidet.org.co/sites/default/files/documentos/uiet/analisis_local_y_mundial_de_tendencias_en_generacion_distribuida.pdf
http://www.banrep.gov.co/es/ber-suroccidente-2014-2
http://www.ccc.org.co/wp-content/uploads/2015/06/Apunte47-junio-232.pdf
http://www.cepal.org/celade/noticias/paginas/2/40392/3_V_del_Cauca.pdf
http://corporativo.codensa.com.co/ES/ACCIONISTAS/INFORMACIONFINANCIERA/PresentacionResultados/Resultados%20Emgesa%20y%20Codensa%202014.pdf
http://corporativo.codensa.com.co/ES/ACCIONISTAS/INFORMACIONFINANCIERA/PresentacionResultados/Resultados%20Emgesa%20y%20Codensa%202014.pdf

http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/condiciones vida/calidad vida/Presentacion
ECV_2014.pdf (Consultado mayo de 2015)

www.emcali.com.co (Consultado mayo de 2015)

http://www.epm.com.co/site/Portals/6/documentos/presentaciones/Eventolnversionistas201
5 _DEFINITIVA.pdf (Consultado mayo de 2015)

http://www.epsa.com.co/es-es/nosotros.aspx (Consultado junio de 2015)

http://luisquillermovelezalvarez.blogspot.com/2012/02/la-reqgulacion-del-sector-

electrico.html (Consultado junio de 2015)

http://www.mindefensa.qgov.co/irj/go/km/docs/Mindefensa/Documentos/descargas/estudios

%20sectoriales/info_estadistica/Logros_Sector_Defensa.pdf (Consultado junio de 2015)

http://www.minminas.gov.co/mme/ (Consultado junio de 2015)

http://www.observatoriovalle.org.co/wp-content/uploads/2012/05/Plan-de-Desarrollo-del-
Valle-del-Cauca-2012-20151.pdf (Consultado junio de 2015)

http://www.portafolio.co/columnistas/reflexiones-el-sector-electrico (Consultado junio de
2015)

http://repositorio.uis.edu.co/jspui/bitstream/123456789/8302/2/124095.pdf (Consultado
junio de 2015)

http://www.siame.gov.co/siame/documentos/documentacion/sector electrico/3120.PDF
(Consultado junio de 2015)

http://www.siel.gov.co/ (Consultado junio de 2015)

http://www.sui.gov.co/SUIAuth/logon.js (Consultado junio de 2015)

http://www.superservicios.gov.co/Energia-y-gas/Energia (Consultado junio de 2015)

http://www.sinic.qgov.co/SINIC/ColombiaCultural/ColCulturalBusca.aspx?AREID=3&SE
CID=8&1dDep=76&COLTEM=216 (Consultado junio de 2015)

159


http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/condiciones_vida/calidad_vida/Presentacion_ECV_2014.pdf
http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/condiciones_vida/calidad_vida/Presentacion_ECV_2014.pdf
http://www.emcali.com.co/
http://www.epm.com.co/site/Portals/6/documentos/presentaciones/EventoInversionistas2015_DEFINITIVA.pdf
http://www.epm.com.co/site/Portals/6/documentos/presentaciones/EventoInversionistas2015_DEFINITIVA.pdf
http://www.epsa.com.co/es-es/nosotros.aspx
http://luisguillermovelezalvarez.blogspot.com/2012/02/la-regulacion-del-sector-electrico.html
http://luisguillermovelezalvarez.blogspot.com/2012/02/la-regulacion-del-sector-electrico.html
http://www.mindefensa.gov.co/irj/go/km/docs/Mindefensa/Documentos/descargas/estudios%20sectoriales/info_estadistica/Logros_Sector_Defensa.pdf
http://www.mindefensa.gov.co/irj/go/km/docs/Mindefensa/Documentos/descargas/estudios%20sectoriales/info_estadistica/Logros_Sector_Defensa.pdf
http://www.minminas.gov.co/mme/
http://www.observatoriovalle.org.co/wp-content/uploads/2012/05/Plan-de-Desarrollo-del-Valle-del-Cauca-2012-20151.pdf
http://www.observatoriovalle.org.co/wp-content/uploads/2012/05/Plan-de-Desarrollo-del-Valle-del-Cauca-2012-20151.pdf
http://www.portafolio.co/columnistas/reflexiones-el-sector-electrico
http://repositorio.uis.edu.co/jspui/bitstream/123456789/8302/2/124095.pdf
http://www.siame.gov.co/siame/documentos/documentacion/sector_electrico/3120.PDF
http://www.siel.gov.co/
http://www.sui.gov.co/SUIAuth/logon.js
http://www.superservicios.gov.co/Energia-y-gas/Energia
http://www.sinic.gov.co/SINIC/ColombiaCultural/ColCulturalBusca.aspx?AREID=3&SECID=8&IdDep=76&COLTEM=216
http://www.sinic.gov.co/SINIC/ColombiaCultural/ColCulturalBusca.aspx?AREID=3&SECID=8&IdDep=76&COLTEM=216

http://www.todacolombia.com/departamentos/valledelcauca.html (Consultado junio de
2015)

http://www.upme.gov.co/Docs/Plan Expansion/2009/Plan Expansion 2009-2023.pdf
(Consultado junio de 2015)

http://www.upme.gov.co/GeneradorConsultas/Consulta Indicador.aspx?ldModulo=2
(Consultado junio de 2015)

http://www.valledelcauca.gov.co/planeacion/publicaciones.php?id=22282 (Consultado
junio de 2015)

160


http://www.todacolombia.com/departamentos/valledelcauca.html
http://www.upme.gov.co/Docs/Plan_Expansion/2009/Plan_Expansion_2009-2023.pdf
http://www.upme.gov.co/GeneradorConsultas/Consulta_Indicador.aspx?IdModulo=2
http://www.valledelcauca.gov.co/planeacion/publicaciones.php?id=22282

