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INTRODUCCION

Los mercados de energia eléctrica han vivido una serie de grandes
transformaciones desde que ocurrieron los procesos de liberalizacion hace ya
mas de 30 afos. Si bien es cierto que algunos paises poseen mercados mucho
mas abiertos y competitivos que otros, lo cierto es que en todo el mundo la
competencia ha entrado de alguna u otra manera a este sector. Adicional a esta
apertura, los avances tecnoldgicos y los nuevos jugadores han abierto un sinfin
de nuevas oportunidades y las empresas han comenzado a buscar nuevas
maneras de aumentar sus ganancias y ampliar sus operaciones. Desarrollos
tecnologicos como los medidores inteligentes, una mayor integracién de los
clientes regulados y una mayor flexibilidad en la infraestructura han ayudado a

expandir el mercado y a evaluar nuevas oportunidades en el sector.

La globalizacion también ha afectado este mercado que permanece en constante
evolucion y ha abierto una nueva posibilidad para las empresas que han visto
como la expansion del mercado interno parece estar llegando a un punto de
equilibrio y la expansién hacia nuevos mercados parece ser una opcion atractiva
para mantener su crecimiento. En la actualidad, varias empresas colombianas
ya estan empezando a incursionar en esta clase de proyectos internacionales
aprovechando su alto nivel de conocimiento en el sector y las ventajas
competitivas que poseen. Sin embargo, son pocos los estudios que se han hecho
alrededor de esta nueva oportunidad que se observa en el sector y mucho menos
se observan trabajos que establezcan las estrategias o aspectos que se deben

tener en cuenta para realizar esta clase de procesos de forma exitosa.

Este trabajo aprovecha esta coyuntura y busca ser un apoyo para las empresas
del sector eléctrico que deseen evaluar su desempefio competitivo y hallar
estrategias que le permitan alcanzar el éxito dentro del pais o para empezar sus
procesos de internacionalizacion. En ese sentido el trabajo se centrara en un
modelo de estratégico, el cual basado en un estudio sectorial detallado, deberia

contener todos los pasos o actividades necesarias para que cualquier empresa



colombiana del sector eléctrico pueda establecer estrategias de éxito tanto

dentro del pais como a nivel internacional.

El trabajo incluye un analisis historico del sector, un estudio contextual y la
caracterizacion del sector eléctrico nacional a partir de los cuales se elaborara
un analisis de cinco fuerzas competitivas, un estudio de benchmarking, el
desarrollo de la cadena de valor del sector y el planteamiento de unas estrategias
de éxito en el sector. El estudio de benchmarking de hara a partir del analisis de
la industria de la electricidad en Alemania y Brasil, los cuales son paises de un
alto interés para esta clase de trabajo ya que poseen caracteristicas particulares
que los convierten en una excelente guia para cualquier empresa que quiera
entrar a un mercado nuevo o expandirse domésticamente. Alemania sirve de
referencia por su alta competitividad, sus uso de energias renovables y porque
Europa continental ha sido una de los grandes propulsores de la integracion
econdmica. Por su parte Brasil es un pais de caracteristicas similares a
Colombia, con un excelente desarrollo de tecnologias alternativas y una
economia en crecimiento. Estos paises serviran de modelo para establecer en
qué posicidon se encuentra el sector eléctrico colombiano, que ventajas posee y

en que campos debe mejorar.

El trabajo se organiza de la siguiente manera. Primero se presentan los
antecedentes de este trabajo. En la segunda seccién se formula el problema que
se pretende resolver. En la tercera seccion se presentan los objetivos del trabajo,
tanto el general como los especificos. La justificaciéon del trabajo es presentada
enseguida y posterior a esta se plantea la metodologia que se usara para realizar
el trabajo. La sexta seccion presenta el estado del arte de trabajos similares y
que serviran de base para realizar esta investigacion y luego se introducen una
serie de definiciones en el marco tedrico que seran fundamentales para el
proyecto. Por ultimo se presenta el cronograma de trabajo y el presupuesto para

llevarlo a cabo.



1. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION Y LA METODOLOGIA

1.1.ANTECEDENTES
La globalizacion ha cambiado la forma en que los mercados funcionan. El mundo
cada vez parece mas pequefio y todos los dias nos encontramos con nuevas
empresas que vienen de mercados que antes parecian lejanos y que ahora
buscan invertir en todas las partes del mundo. Las barreras que antes existian
poco a poco van cayendo y en cambio los incentivos para la expansién son
mayores. El mercado de energia eléctrica no ha sido muy diferente a esta
tendencia y los casos de empresas del sector que se expanden cada vez son

mayores.

Este mercado ha cambiado bastante desde la década de los ochentas cuando
se trataba de un sector principalmente controlado por los estados. Hoy es un
mercado que en la mayoria de paises del mundo es abierto y donde la
competencia es bienvenida. Los nuevos avances tecnolégicos y cambios
regulatorios han flexibilizado su operacién, lo cual ha ayudado a que este
mercado se asemeje mas a los mercados tradicionales. Todo esto ha obligado a
que los diferentes agentes del mercado deban estar atentos ante cualquier nueva
posibilidad y asi poder aprovechar al maximo las nuevas oportunidades a la vez
que se evitan las amenazas. Una de esas nuevas amenazas es la
internacionalizacién e integracion de la operacion de diferentes empresas del
sector eléctrico a nivel mundial. Ejemplo de ello ha sido el caso exitoso de la
empresa sueca Vattenfall (Hogselius, 2009, p. 1) que logré penetrar con éxito los

mercados de Alemania y Polonia.

Las empresas colombianos del sector eléctrico no han sido ajenas a este nuevo
proceso y han comenzado a realizar inversiones en el extranjero. Varias
empresas colombianas han invertido alrededor de $4.7 billones en varios
mercados de América Latina. Por ejemplo, Celsia ha incursionado con éxito en
Panama y Costa Rica, la Empresa de Energia de Bogota en Guatemala, EPM
en Chile e ISA ya ha entrado a varios paises de Sudamérica y Centroamérica
(Pena, 2014, pag. 1). Estos ejemplos de inversion de empresas nacionales en



mercados extranjeros muestran una clara tendencia de expansion de sus
operaciones. Estas expansiones también se han dado en forma de una mayor
integracion de mercados como lo es por ejemplo el proyecto de interconexion
entre Colombia y Panama, el cual tendra una capacidad de casi 400MW y podra
ser la puerta de entrada para una mayor integracion con Centroamérica (Revista
Dinero, 2014, pag. 1). De esta manera se observa como las oportunidades de
expansion aumentan cada dia'y como el gobierno de alguna manera esta dando
sSu apoyo para que esta integracion de mercados pueda ser una excelente

oportunidad para las empresas nacionales.

Ademas de estas nuevas oportunidades de expansion, las empresas
colombianas han empezado a ver las posibilidades de usar fuentes alternativas
de generacion para solventar algunas de las necesidades de los paises y asi
poder entrar a competir mas facilmente. Por ejemplo, EPM esta cerca de
inaugurar su primer parque de generacion edlico fuera de Colombia en la region
de Coquimbo, en Chile. Este proyecto es bastante interesante ya que supone un
ejemplo de internacionalizacién a la vez que se ofrece una solucion alternativa
de generacion para un pais con una alta dependencia de generacion a partir de
petroleo, gas y carbon (Caracol Radio, 2014, pag. 1). Del mismo modo otras
industrias estan aprovechando la coyuntura y quieren incursionar en este sector
sin abandonar sus propios nichos de mercado. Un caso claro es la empresa
Mayaguez que a la par que amplia sus operaciones en Nicaragua, usa sus
procesos de cogeneracion para incursionar en el sector y vender el 74% de su

generacion a la red eléctrica de Nicaragua (El Pais, 2014, pag. 1).

Todos estos ejemplos muestran como los procesos de internacionalizacién del
sector eléctrico colombiano ya se han venido dando y que es el momento ideal
para iniciar la expansiéon. Sin embargo, se observa que aun no se ha generado
ningun tipo de modelo o estrategia por parte del sector para poder llevar a cabo
una expansion a mayor escala y que permita la entrada de otros jugadores y no
solo las empresas mas grandes. Aqui se debe sefialar que para el caso
colombiano, las empresas que pueden participar directamente de estos procesos
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de internacionalizacion son todas aquellas involucradas con la generacion,
distribucion y comercializacion de electricidad, ya que la transmision se sigue

considerando un monopolio natural.

Esta carencia de un modelo establecido para realizar estos procesos, dificulta el
proceder de las empresas ya que cada nueva inversion se debe plantear desde
cero y generar una estrategia particular para cada caso, lo cual aumenta los
tiempos para la toma de decisiones, el consumo de recursos y el potencial de
perder negocios. Se debe tener en cuenta que esta expansién es de doble via 'y
cada vez sera mas comun ver empresas extranjeras interesadas en incursionar
en nuestro mercado. Por ejemplo, Enel Italia estd a punto de cerrar un negocio
multimillonario con Endesa (empresa espanola), que la convertira en la duefia
mayoritaria de Emgesa y Codensa, a la vez que se convierte en socia de ISA en
el proyecto de interconexiéon con Centroamérica (Revista Dinero, 2014, pag. 1).
Estos ejemplos muestran que si las empresas nacionales no comienzan a
acelerar su internacionalizacién o fortalecimiento en el mercado doméstico, muy
pronto tendran que enfrentarse a empresas mucho mas establecidas y con

mucha mas experiencia en este tipo de procesos.

La internacionalizacién y crecimiento de las empresas nacionales puede traer
grandes ventajas. Aun existen posibilidades de crecimiento para las empresas,
lo cual puede ser a nivel nacional o inclusive la incursion a mercados extranjeros
parece factible e interesante (Pefia, 2014, pag. 1). Por otra parte, esta iniciativa
de expansion no solo interesa a los agentes del mercado sino que también le
interesa mucho al gobierno que ve en este proceso de internacionalizacion una
gran fuente para aumentar la productividad del pais y cuyo objetivo es
transformar a Colombia en uno de los lideres de América Latina en este sector.
El gobierno sabe que alrededor del sector de energia eléctrica se mueven
muchas otras industrias (las empresas que fabrican cable, turbinas, tableros,
empresas de ingenieria, etc.) y que de esta manera se puede convertir en una

gran fuente de empleos (El Espectador, 2009, pag. 1).
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Sin embargo, todas estas ventajas pueden desaparecer rapidamente si no se
generan modelos claros que ayuden a agilizar el proceso. Ademas los modelos
deben permitir elaborar una imagen del estado actual del sector colombiano para
asi poder encontrar las fortalezas y debilidades sobre las que se debe trabajar,
a la vez que se evaluan las condiciones exteriores a las que se enfrentaran las
empresas. La importancia de un modelo de este tipo, radicara en la reduccion de
la incertidumbre alrededor de esta nueva posibilidad de negocio y asi sera mucho
mas factible embarcarse en proyectos mas ambiciosos que puedan darle

muchas mas ganancias al sector y en general al pais.

De esta manera se observa la importancia de usar un modelo que ayude a
facilitar los nuevos proyectos de expansién del sector eléctrico al ayudar a las
empresas a autoevaluarse, evaluar sus posibles nuevos mercados y asi generar
estrategias que ayuden a reducir la incertidumbre y aumentar la magnitud. Todo
este trabajo ayudara a las empresas a expandirse y a fortalecerse frente a la

competencia internacional. De esta manera procedo a formular el problema.

1.2.FORMULACION DEL PROBLEMA

De la reflexién anterior surge la pregunta base de mi investigacion:

¢ Cuales son las estrategias competitivas mas apropiadas para el sector eléctrico

Colombiano a partir de las experiencias en Alemania y Brasil?

De esta manera el trabajo que aqui se propone, presentara un modelo que ayude
a las empresas del sector eléctrico colombiano a elaborar estrategias
competitivas que les permitan alcanzar el éxito y convertirse en lideres del
mercado. Asi, se busca que las empresas del sector puedan expandirse y
aprovechar las nuevas coyunturas de este mercado usando un modelo que

ayude a estructurar sus proyectos.
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1.3.0OBJETIVOS
1.3.1. Objetivo General

Disefar una serie de estrategias competitivas y de posicionamiento que puedan
utilizar las empresas del sector eléctrico colombiano en sus procesos de
crecimiento, aprovechando las experiencias previas de paises como Alemaniay
Brasil; y adaptandolas al esquema de operacion nacional y de los mercados de

la region.

1.3.2. Objetivos Especificos
Analizar el sector eléctrico colombiano, aleman y brasilefio identificando para

cada uno los elementos mas caracteristicos de cada mercado.

Evaluar el sector eléctrico colombiano usando el diamante competitivo de Porter,

un estudio de fuerzas competitivas y un estudio de cadena de valor.

Desarrollar estrategias competitivas que puedan seguir las empresas del sector
eléctrico colombiano que deseen realizar procesos de expansion en sus

operaciones ya sea a nivel nacional como extranjero.

1.4.JUSTIFICACION
En los afos ochenta se inicio el proceso de liberalizacion de los mercados de
energia eléctrica, dicho proceso se ha extendido a la gran mayoria de paises del
mundo y ha transformado de forma radical las estructuras del sector,
especialmente a nivel de generacion y comercializacion de la electricidad. Este
proceso ha generado numerosos retos los cuales en gran medida han dependido
de las caracteristicas particulares de cada caso. La manera en que se debia
restructurar el mercado, las regulaciones necesarias para evitar posibles dafios
a la operacion del sistema eléctrico, los mecanismos de comercializacion, los
costos, etc. todos estos fueron temas que cada pais ha debido solucionar para
permitir una correcta operacion de este nuevo mercado liberalizado. A pesar de
la liberalizacion, poco o nada ha cambiado el esquema de operacion que
perciben los clientes residenciales ya que siguen percibiendo una tarifa Unica y

ademas permanecen ligados a un unico proveedor a diferencia de lo que ha
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ocurrido con los clientes industriales que ya pueden negociar la electricidad
directamente en bolsa. En ese sentido las nuevas tecnologias han traido nuevos
retos y nuevas oportunidades para abrir aun mucho mas los mercados. Los
medidores inteligentes han penetrado en muchos mercados, en Inglaterra por
ejemplo, y de esta manera se le ha permitido una mayor participacion a todos los
clientes, grandes o pequefos. Por otra parte las nuevas tecnologias de
generacion han planteado nuevos retos (y costos) no solo a nivel técnico si no
que han transformado a un mercado con una demanda cada vez mas alta de
fuentes renovables. Sumado a todo esto, las mejoras en desarrollos técnicos han
permitido tener sistemas de potencia mas confiables, mas distribuidos y con una
mayor capacidad de operacién. De esta manera comienza a surgir la idea de
generar mercados regionales de electricidad y asi aparece la idea de

internacionalizacion en numerosas empresas del sector eléctrico.

La internacionalizacion del sector eléctrico también surge como consecuencia de
un mundo mucho mas globalizado en donde cada vez es mas viable entrar a
mercados extranjeros. A nivel de la industria del sector eléctrico empresas como
la espafiola Endesa, o la sueca Vattenfall son ejemplos claros de la creciente
posibilidad de expandir operaciones fuera de su pais de origen. De ahi surge la
necesidad de estudiar las posibles estrategias que pueden llegar a usar las
empresas del sector eléctrico colombiano para que amplien sus operaciones a
mercados extranjeros o simplemente para alcanzar el liderazgo dentro del pais.
Este tipo de internacionalizacion beneficiaria a todo el sector eléctrico a la vez
que podria convertirse en una buena oportunidad para que Colombia participe
en clusters de electricidad que benefician al pais. Un modelo adecuado deberia
realizar un analisis de las caracteristicas del pais y sus empresas pero deberia
apoyarse en caracteristicas de otros paises que pueden aportar experiencias y
mostrar oportunidades. En este sentido se encuentra que los casos de Alemania

y Brasil son muy interesantes.

Alemania es un pais con un alto desarrollo tecnolégico, un mercado de energia

eléctrica liberalizado y con una buena experiencia de empresas extranjeras que
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participan en su mercado. Sin embargo la caracteristica que mas llama la
atencion de este mercado es su alto desarrollo a nivel de fuentes alternativas de
generacion. Es muy interesante ya que puede servir de modelo a alguna
empresa colombiana que quiera incursionar en este tipo de fuentes y que podria
recibir apoyos por el fuerte auge de este tipo de tecnologias. Por ultimo el caso
brasileho es de interés particular para Colombia, al tener un sistema de
generacion similar al colombiano y debido a su crecimiento en uso de
biocombustibles. De esta manera se observa que el mercado de la energia
eléctrica ha cambiado mucho y que sus nuevos retos estan asociados con la
posibilidad de internacionalizar las operaciones, lo cual se ha vuelto mucho mas
viable gracias a los nuevos desarrollos tecnoldgicos. Esto obliga a las empresas
que estan interesadas en dichos procesos a evaluar las estrategias mas viables
para entrar a los nuevos mercados y asi poder ser competitivos bajo las nuevas

formas de competencia en este sector.

1.5.METODOLOGIA

El trabajo propuesto se llevara a cabo en siete fases:
1.5.1. Recopilacién documental:

Esta fase inicial consiste en toda la recopilacion documental que permita elaborar
un analisis de entorno de cada uno de los paises involucrados en el trabajo
(Colombia, Brasil y Alemania). Este analisis se centra en el sector eléctrico de
cada uno de los paises y tendra en cuenta los elementos mas importantes de
cada pais. El objetivo aqui es el de caracterizar en su totalidad el sector eléctrico

de cada pais para realizar una comparacion.
1.5.2. Estudio del sector eléctrico colombiano

En la segunda fase se realizara un analisis del sector eléctrico colombiano. Para
ello primero se elaborara una recopilacion histérica del sector, luego un analisis
de contexto que incluya un estudio del normograma vigente y un analisis de
entornos. Luego se hara una caracterizacién del sector que incluye un estudio

del diamante de Porter. Por ultimo se realizara un estudio de cinco fuerzas
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competitivas para el sector eléctrico colombiano para establecer el estado de la

competencia dentro del sector.
1.5.3. Benchmarking y cadena de valor

La tercera fase del trabajo de investigacion sera la elaboracion de un estudio de
benchmarking que buscara caracterizar el sector eléctrico de Brasil y Alemania
para poder compararlo con el sector colombiano y asi establecer la posicion del
pais frente a otros paises, sus posibilidades de mejora y sus fortalezas. También
incluye la elaboracion de la cadena de valor del sector eléctrico que permitira
determinar las actividades mas relevantes del sector y las que mas generan
valor, es decir, las que permiten alcanzar el margen adecuado a las operaciones

de las empresas.
1.5.4. Estrategias competitivas

La ultima fase del trabajo es la elaboracién de las estrategias competitivas que
deberian seguir las empresas que deseen ser mas exitosas dentro del sector y
que inclusive les pueden ayudar a llevar a cabo procesos de internacionalizacion
exitosos. Estas se obtendran a partir de toda la informacion recopilada en cada

una de las fases previas.

1.6.ESTADO DEL ARTE
Los mercados de energia eléctrica han sido muy interesantes para diferentes
ramas de estudio debido al gran cambio estructural que han vivido en las ultimas
décadas. Al hacer una revision en diferentes bases de datos, se puede observar
el gran interés que ha despertado el proceso de liberalizacion de los mercados y
los efectos que ha tenido a nivel politico, social, econémico, etc. Sin embargo
este no es el unico cambio que ha generado interés por parte de diversos

investigadores.

La entrada de formas alternativas de generacidén de electricidad, los nuevos
desarrollos tecnologicos y los cambios regulatorios han generado multiples

cambios dentro de la estructura de los mercados. En ese mismo sentido, la
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globalizacion y la idea de una mayor integracion de los mercados también se ha
convertido en un tema de mucho interés para diversos grupos. La globalizacién
y la integracion de los mercados interesan a muchas empresas que ven con
agrado la idea de expandir sus operaciones fuera de las fronteras tradicionales
y asi poder aumentar sus ganancias. Obviamente el estado se interesa en este
tipo de procesos ya que afectan el desempefio de un mercado muy importante
para cualquier nacién, no solo por su tamafno sino porque se trata de un servicio

publico basico.

La busqueda realizada permitié determinar que Europa sigue siendo el principal
propulsor de ideas de integracion y expansion del mercado de energia eléctrica.
No es un resultado sorpresivo dado el nivel de integracion econdmica que
poseen y ademas las facilidades geograficas que les permitiria integrar mas
facilmente las infraestructuras. Por otra parte, se nota que el principal énfasis es
el de entender las estrategias de integracion econdmica, sin embargo estudios
precisos sobre estrategias de internacionalizacion de las empresas son muy
escasos y mucho mas dificil encontrar documentos asociados a estrategias de
marketing internacional. De cualquier manera, a continuacion se presentaran
muy brevemente una serie de documentos que serviran de base para el trabajo

que se propone realizar.

El primer trabajo de interés es el realizado en referencia a la empresa sueca
Vattenfall (Hogselius, 2009, p. 1). Esta es una empresa de propiedad estatal que
se convirtié en una de las empresas con mayor participacion internacional en
Europa, a tal punto que su presencia es mayor fuera de Suecia y ademas es el
competidor internacional mas importante en los mercados de Polonia y Alemania
(Hogselius, 2009, p. 1). Este articulo es muy interesante ya que hace un recuento
histérico de la empresa desde los afios ochenta, donde era la mayor fuerza en
el mercado sueco, hasta el punto en que lograron penetrar con éxito el mercado

Aleman hasta convertirse en la mayor fuerza extranjera.

El documento presenta un hecho de mucho interés que ya se menciond en la

seccion de antecedentes. Una de las principales razones que tuvo Vattenfall para
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internacionalizarse fue el hecho de que el mercado sueco de energia eléctrico
comenzo a estancarse y la unica posibilidad de que la empresa pudiera seguir
creciendo era a traveés de diversificacion de sus servicios o expandirse a nuevos
mercados (Hogselius, 2009, p. 2). A pesar de que al comienzo la empresa se
inclind por hacer lo primero, al final una serie de presiones positivas y negativas
hicieron evidente que la mejor posibilidad era la internacionalizacién. El articulo
concluye diciendo que la internacionalizacion requiere de grandes cambios
institucionales, la obtencidon de nuevas competencias y una gran paciencia para
aprender (Hogselius, 2009, p. 8). Es aqui donde se halla el gran valor de este
trabajo ya que de toda la bibliografia encontrada, es uno de los pocos articulos
que pone en evidencia un ejemplo especifico de una empresa y su lucha por

internacionalizarse.

Una de las presiones positivas que enfrenté Vattenfall fue el gran apoyo que le
ha dado la Unién Europea a la idea de una mayor integracién del mercado de
energia eléctrica. En esta direcciéon se encuentran varios documentos. Uno de
ellos se centra en estudiar el comercio de energia eléctrica y sus efectos sobre
la integracién bajo un solo mercado (Boisseleau, 2002, pag. 1). Este trabajo
presenta primero la importancia que tiene el comercio de energia eléctrico bajo
el esquema actual de los mercados, luego evalua la posibilidad de una
integracion de los mercados y a partir de este diagnostico del estado actual
plantea una serie de retos que debera afrontar este mercado antes de poder
llevar a cabo una integracion del mercado exitosa (Boisseleau, 2002, pag. 4). El
autor destaca principalmente la necesidad de coordinar esfuerzos para que tanto
a nivel técnico como econdmico, sea viable unir mercados que han estado

separados y cuyas infraestructuras aun siguen siendo dispares.

Un analisis mucho mas detallado y profundo se presenta en el libro elaborado
por (Finon & Midttun, 2004, pag. 1). Este libro se centra en analizar todos los
cambios que han tenido los mercados de gas y electricidad en el ambito europeo.
El libro es bastante extenso pero cabe destacar tres capitulos fundamentales. En
el capitulo 5 (Finon & Midttun, 2004, pag. 131) se hace un estudio similar al
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presentado por Boisseleau y muestra una breve caracterizacion de los mercados
de energia eléctricos y las posibles restricciones o condiciones necesarias para
que se dé una adecuada integracion del mercado. De nuevo llega a la conclusion

de la necesidad de armonizar los mercados.

Luego en el capitulo 6 (Finon & Midttun, 2004, pag. 139) se ahonda en estas
ideas y se presenta en un gran detalle los datos mas caracteristicos del mercado
europeo, sus atractivos y todas las restricciones que se deben enfrentar antes
de pensar en una integracion econdmica. Aqui de nuevo se destaca la
importancia de establecer marcos regulatorios y legales adecuados, la
necesidad técnica de integrar los mercados y ademas la importancia de
transformar las instituciones y las empresas (Finon & Midttun, 2004, pag. 140),
algo que ya se menciond en el caso de Vattenfall. El capitulo 9 se centra como
tal en las estrategias que podrian usar las empresas, tanto de gas como de
electricidad, para adaptarse a las nuevas perspectivas. Para ello muestra
algunos posibles esquemas estructurales para los sectores, los elementos
impulsores para generar los cambios adecuados, como el posicionamiento
estratégico y da algunas ideas respecto a la posibilidad de hacer un analisis
empirico (Finon & Midttun, 2004, pag. 259).

De esta manera se puede observar que el gran aporte de este texto es la
descripcion detallada de los requerimientos basicos para una integracion del
mercado y las posibles estrategias que se pueden usar. Si bien es general y se
centra solo en Europa, sigue siendo una buena guia para estudiar algunos de
los requerimientos que deben tener en cuenta las empresas que se quieran
internacionalizar. En este punto cabe destacar un trabajo doctoral que si bien es
muy técnico, permite evidenciar la importancia de tener en cuenta los elementos
técnicos del balance de los mercados a la hora de pensar en unificar los
mercados (Van der Veen, 2012, pag. 5). Si bien esto no entra directamente
dentro de lo que debe coordinar una empresa, si puede ser un factor importante
a la hora de escoger el mercado mas adecuado para entrar ya que la estabilidad

del sistema siempre es importante para una correcta operacion.
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Este estado del arte finalizara con una breve revision del uso de las alianzas
estratégicas y la importancia de la competitividad para medir el posible éxito de
las empresas en sus procesos de internacionalizacion. Como se indicé Vattenfall
hizo uso de algunos esquemas de alianzas para poder internacionalizarse, si
bien no fue la razén de su éxito (Hogselius, 2009, p. 5), si son un esquema muy
usado en el mundo globalizado actual. El primer trabajo es una tesis doctoral
presentada por (Petz, 2012, pag. 2) que ilustra las dinamicas de la industria
eléctrica y de gas dentro de la Unién Europea. El estudio se centra en su
desempeno luego de los procesos de liberalizacidén y luego evalua las grandes
ventajas competitivas que puede traer esquemas de cooperacién e
internacionalizacién. También analiza las estrategias usadas por las empresas

para superar la crisis econdémica del 2008 (Petz, 2012, pag. 309).

Por otra parte, (Schiavone, 2012, pag. 1), hace un estudio de las fusiones y las
adquisiciones dentro de la industria de la electricidad y sus efectos sobre el nivel
de competitividad nacional. Revisa la literatura asociada a este tema y usa la
teoria de Porter para estudiar los determinantes de la competitividad (Schiavone,
2012, pag. 4). Luego plantea un estudio del nivel de competitividad y logra
identificar a paises como Alemania e Inglaterra, entre otros, como los paises con
niveles mas altos de competitividad y por ende los mas preparados para
aprovechar los procesos de internacionalizacion (Schiavone, 2012, pag. 8). Este
trabajo es de mucho interés para mi investigacion ya que permite observar
algunos parametros para medir la competitividad de un mercado y asi poder
evaluar su posible éxito ante proceso de expansion. También interesa al medir
la importancia de la infraestructura como el parametro mas importante de la
competitividad. Esto es de gran interés para las empresas que deseen
internacionalizarse. Ademas los resultados presentados muestran que las
fusiones o las adquisiciones pueden ser una forma exitosa de ampliar sus
operaciones a otros paises ya que los paises donde sus empresas tenian una
mayor participacion en este tipo de operaciones, tenian en general mayores

niveles de competitividad.
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De esta forma culmina esta revision del estado del arte, en donde se observa
que los casos especificos de internacionalizacion han sido poco estudiados y las
investigaciones sobre empresas son muy limitados. También es claro que la
investigacion se ha centrado en estudiar los mecanismos y condiciones
necesarias para la integraciéon de los mercados y que Europa sigue siendo el
principal promotor de estas ideas. Por ultimo se pudo evidenciar que
mecanismos como las alianzas estratégicas, las fusiones o las adquisiciones son
estrategias de expansion que también pueden usar las empresas del sector de
energia eléctrica. A continuacion se presenta el marco tedrico en donde se

realizan una serie de definiciones basicas para el desarrollo de este trabajo.

1.7.MARCO TEORICO
El desarrollo de este trabajo de investigacion requiere una serie de definiciones
que ayudaran a enfocar el area de estudio y que daran la conceptualizacion

necesaria para apoyar la investigacion.
1.7.1. Integracion Econémica

La integracion econémica es un factor que cada vez toma mas importancia en la
economia actual. De forma general se puede definir como el proceso a través
del cual dos 0 mas estados (regiones) deciden reducir las barreras que impiden
el intercambio de bienes, a la vez que se buscan objetivos conjuntos. Los niveles
de integracion pueden variar desde mercados muy poco integrados que
simplemente hacen una serie de acuerdos, hasta mercados en donde los paises
llegan a establecer objetivos conjuntos y en donde se alinean las politicas
economicas (Burges, 2014, pag. 1). De esta forma se observa que los tipos de

integracion pueden ser muy variados.

Por ejemplo, algunos estudios se han centrado en analizar las grandes ventajas
de no solo integrar las economias sino que ademas es necesaria una integracion
politica para mejorar el desempefio (Brou & Ruta, 2011, pags. 1164-1165). En
dicho estudio, se llega a la conclusién de que para que los mercados se integren

adecuadamente muchas veces se necesita de una integracién social y politica
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que ayude a mejorar su productividad, a la vez que se estimula la innovacion
entre otros elementos. Por otra parte muestra como ejemplos de integracion
como la Unién Europea han sido mas exitosos que otros ya que han llevado a

cabo algun nivel de integracion politica.

Uno de los autores mas reconocidos en este tema es Bela Balassa, el cual
establecié que la integracion econémica requeria de cuatro etapas: Area de libre
cambio, union de aduanas, mercado comun y finalmente unién econdémica
(Sadek Hosny, 2013, pag. 134). En dicho articulo se establece que la primera
etapa se aproxima mas a una etapa en donde se dan ventajas para el
intercambio, usualmente en términos de reducciones arancelarias. Luego en la
segunda etapa los paises involucrados en el proceso de integracién estableces
aranceles comunes a los paises externos, sin que impliquen aranceles entre
ellos. La tercera etapa permite completamente un flujo libre de bienes, capital y
mano de obre. Un ejemplo claro es la unién europea, dentro de la cual los paises
que manejan el euro como su moneda han llegado a la ultima etapa, la economia
comun, en donde ya hay una armonizacién de las politicas y objetivos

economicos (Sadek Hosny, 2013, pag. 134).

Obviamente esta teoria ha sufrido numerosos cambios y ademas se han logrado
muchos avances en el tema. Por ejemplo, articulos recientes critican el hecho de
que para el modelo de Balassa, el mayor estado de integracién es la economia
comun (con una misma moneda). Sin embargo, claramente estas economias
han seguido desarrollandose y varios temas siguen surgiendo. Por ejemplo en el
modelo no se tocan los temas fiscales, la idea de ver esos modelos como etapas
ha sido fuertemente criticada ya que no todos creen que son etapas sucesivas

ni que deban estar necesariamente separadas (Andrei, 2012, pags. 58-59).

En general la integracion econdmica tiene muchos modelos, cuyo estudio
excede los propositos de este trabajo, pero que son de mucho interés en la
actualidad donde la globalizacion y los procesos de internacionalizacién cobran
mas fuerza cada dia. Lo importante del tema es entender que la integracion

econdmica esta asociada a una reduccion de barreras entre dos o mas estados
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y en el cual segun el tipo de asociacion que se genere se puede clasificar de
diferentes maneras. Por ultimo se tocara el tema de integracion de mercados

asociado al caso de estudio: los mercados de energia eléctrica.

La integracion en el caso de la electricidad tiene sus mayores restricciones en la
estructura misma del mercado. Cada mercado se caracteriza por sus formas
particulares de generacién y funcionamiento de los mercados spot de
electricidad. Entonces la integracion de este mercado particular solo sera posible
si hay una integracion regulatoria, si se reducen las barreras tecnolégicas, de
informacion y de acceso a la infraestructura (sobre todo en la transmision) (Finon
& Midttun, 2004, pag. 134). De esta forma se observa que la integracién
econdmica para que sea viable debe tener en cuenta todas las restricciones que
tienen los mercados y debe tratar de armonizarlas para que el resultado sea el

mejor.
1.7.2. Marketing De Servicios

El marketing de servicios no es facil de definir ya que muchas veces ni si quiera
es facil definir lo que es un servicio (Gummesson, 2007, pag. 4). Una definicion
basica nos indica que el marketing de servicios se dedica a convencer a los
clientes de que consumir un servicio en particular les dara algun beneficio
(Gilstein, 2013, pag. 1). Este es un aspecto muy importante de este tipo de
marketing ya que los servicios son un tipo de bien que en su mayoria son
intangibles y esto hace necesario buscar convencer al cliente de la necesidad de
obtener ese servicio para mejorar su vida u obtener alguna satisfaccion. Este
enfoque hace también que el marketing de servicios sea usado para generar
algun tipo de relacidn entre cliente y producto que garantice que el cliente vuelva
por mas o que aun cuando el producto no sea diferente a otros, el comprador lo

prefiera por los intangibles que le provee (Gilstein, 2013, pag. 1).

El marketing de servicios es relativamente nuevo en comparaciéon a su
contraparte (el marketing de productos), pero su crecimiento ha sido tan grande

que la mayoria de economias se han empezado a enfocar en los servicios como
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su eje central. A pesar de esto, las investigaciones se siguen enfocando en
privilegiar el marketing de productos y los trabajos relacionados al marketing de
servicios siguen siendo escasos (Stafford, Reilly, Grove, & Carlson, 2011, pag.
147), lo cual ha generado un desbalance entre la investigacion y las necesidades

reales de la economia, especialmente la norteamericana.

El marketing de servicios esta fuertemente ligado con la subjetividad ya que
como se mencionod previamente, muchas veces el éxito de un bien servicio radica
en la fuerte relacidn que tiene el cliente con él. En ese sentido es necesario
orientar a los trabajadores para que se centren en el cliente y a veces no tanto
en el producto ya que no es raro que el cliente asocie el servicio con la persona
que lo atiende (Skalen, 2009, pag. 798). De esta manera se puede decir que
para que haya un marketing de servicios exitoso, los empleados se deben centrar

en generar una conexién con sus clientes.

Debido a la gran cantidad de servicios que se ofrecen, se han planteado
diferentes maneras de clasificarlos bajo la luz del marketing de servicios. Por
ejemplo se pueden clasificar en marketing de servicios de negocios a clientes
(B2C por sus siglas en inglés) o de negocios a otros negocios (B2B). Otros
autores como Pluta-Olearnik realizan una clasificacion asociandolo con sus
posibilidades de internacionalizacion. Para ello hace una matriz en donde asocia
el grado de intangibilidad del bien con su nivel de interaccion entre el proveedor
del servicio y su consumidor. A partir de este analisis encuentra tres grupos en
donde el primero involucra servicios faciles de exportar y no requiere de una
inversion fuerte en el extranjero (software, musica, etc.) Luego habla de un grupo
que requiere de una mayor inversion y control y alli encuentra a las franquicias
por ejemplo. El ultimo grupo es para los bienes que requieren de una mayor
interaccidn con el cliente y esto hace necesario una mayor inversion y control.
La banca es un gran ejemplo (Pluta-Olearnik, 2011, pag. 181). Esta es una de
tantas formas de clasificar los servicios desde la luz del marketing pero es

bastante interesante dada la naturaleza del trabajo que se espera realizar.
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En el marketing de servicios se caracteriza por varios tipos de interacciones que
son fundamentales para su éxito. Primero el contacto entre el cliente y el
representante de la empresa, sea el cajero, vendedor, etc. Sera esta la primera
manera en que el cliente valorara a la empresa y su deseo de seguir eligiendo
dicha empresa. Luego esta la interaccion entre los clientes que hablan entre si 'y
pueden afectar las decisiones de otros. Otra interaccidn es la que se da entre el
cliente y los elementos fisicos. Esto incluye la forma en que se organizan las
oficinas, la senalizacion, etc. Una manera de interactuar reciente es la interaccién
con los sistemas, la cual cada vez es mas apetecida por clientes que buscan
realizar transacciones virtuales, etc. (Gummesson, 2007, pag. 12). Todos estos
son algunos ejemplos de la interaccidn que tienen los clientes con el producto y
que siempre debe ser la adecuada para mantener el interés del cliente el cual es

el objetivo final de este marketing de servicios.

El marketing de servicios es una subclase de marketing que trata de enfocarse
en una serie de bienes que suelen ser intangibles, pero que no son tan faciles
de identificar. Lo claro de este tipo de marketing es que se centra en obtener la
atencion del cliente y para ello usa diferentes métodos que logren agregar valor
al servicio y de esta manera el cliente pueda generar una fuerte relacion con su
proveedor y siga eligiéndolo. El cliente es el eje central y por esta razén los
empleados (y en general toda la organizacion) deben estar orientados a

complacerlo.
1.7.3. Calidad de los Servicios Publicos

Los servicios publicos son fundamentales para cualquier sociedad ya que estan
directamente ligados con la calidad de vida de las personas, por esta razon es
de vital importancia estudiar la calidad de estos servicios. Los servicios publicos
se suelen diferenciar de los servicios tradicionales ya que suelen ser servicios
de interés general y por ende las regulaciones sobre ellos son grandes. Por otra
parte suelen funcionar como monopolios naturales en la mayoria de casos.
Ambas condiciones los llevan a tener una fuerte presion gubernamental para

asegurar su calidad (Changhong, Fujun, Ye, & Hutchinson, 2008, pag. 1055).
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En la literatura se observan varias maneras de medir la calidad de los servicios.
Una de ellas se centra en procesos globales en donde lo importante es medir la
calidad del proceso que genera el servicio y la calidad de lo que recibe el cliente.
Otro enfoque (el americano) se especializa en medir la calidad a través de 5
elementos: confiabilidad, capacidad de respuesta, empatia, aseguramiento y los
elementos tangibles (Changhong, Fujun, Ye, & Hutchinson, 2008, pag. 1057).
Para cada esquema existen varios modelos, los cuales van desde modelos mas
tradicionales, a nuevas propuestas como los modelos
multinivel/multidimensionales que se usa en el articulo de Changhong
(Changhong, Fujun, Ye, & Hutchinson, 2008, pag. 1058) cada uno con sus

ventajas y desventajas.

Las caracteristicas particulares de los servicios publicos hacen que al medir su
calidad se deba tener en cuenta algunos parametros adicionales que no se
observan en otros servicios. Por ejemplo, no solo se debe tener en cuenta a los
beneficiarios directos del servicio sino que ademas se deben incluir en el analisis
a todos aquellos stakeholders de esta clase de servicios como los
contribuyentes, las comunidades, el gobierno, etc. (Rhee & Rha, 2009, pag.
1491). Estos agentes adicionales interactuan entre si y sus constantes choques
terminan siendo base fundamental para todas las politicas que se llevan a cabo
alrededor de esta clase de servicios, lo cual puede llegar a afectar directamente

la calidad del servicio.

En el articulo de Rhee se identifican cuatro elementos de la calidad de los
servicios publicos: calidad del disefo, calidad del proceso, calidad del resultado
y calidad de la relaciéon (Rhee & Rha, 2009, pag. 1495). Respecto a la calidad
del disefio el autor indica que es un tipo de calidad que se usa mucho en
industrias manufactureras pero que se puede usar a nivel de los servicios
publicos si se asocia con la calidad del disefio de las politicas, su implementacion
y su capacidad para tener los recursos necesarios para su operacion adecuada.
La calidad del proceso se asocia mas a los 5 elementos mencionados en el
enfoque americano de medida: confiabilidad, capacidad de respuesta, empatia,
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aseguramiento y los elementos tangibles. La calidad del resultado se centra
principalmente en la medida de la satisfaccion del cliente y la calidad de la
relacion se asocia a los elementos que aseguran una relacién a largo plazo entre

clientes y proveedores del servicio (Rhee & Rha, 2009, pags. 1499-1508).

Estos elementos son fundamentales ya que se asocian con diferentes conceptos
que afectan la percepcidn de calidad por parte de los consumidores. Por ejemplo
la calidad de la relacion esta muy ligada con la satisfaccidn y confianza del cliente
con el servicio (Rha, 2012, pag. 1885). Dicho trabajo se centra en las diferentes
relaciones causales que tienen cada una de estas cuatro dimensiones de la
calidad de los servicios publicos y pone de manifiesto la complejidad de este
tema. A nivel latinoamericano se han hecho investigaciones en el tema y cabe
destacar una que basa su estudio en uso de una matriz DOFA. En dicho trabajo
se logran identificar varias estrategias que podrian ayudar a mejorar la calidad
de los servicios publicos y lo hace enfocandose en la necesidad de llevar a cabo
procesos de evaluaciéon de la calidad debido a que esta clase de servicios son
fundamentales para el bienestar de una sociedad. El trabajo nos plantea la
necesidad de informar constantemente a los diferentes stakeholders las
diferentes acciones que se llevan a cabo en términos de mejora de la calidad
(Samuel, Stanescu, & Cardozo, 2011, pag. 55). Otro trabajo de interés fue el
realizado por Juarez y Pérez que se centrd en evaluar la percepcion ciudadana
frente a este tipo de servicios en una region particular de México y para ello us6
un meétodo cuantitativo a través de encuestas que les permitidé conocer de
primera mano la opinidon de los usuarios (Juarez Hernandez & Pérez Cervantes,
2013, pag. 9). La calidad en los servicios publicos es un tema que se sigue
investigando con gran interés y es de vital importancia para la sociedad en
general ya que esta clase particular de servicios afecta directamente la calidad

de vida de las personas que los usan.
1.7.4. Marketing Internacional

El marketing internacional se usa cuando un negocio decide expandir sus

operaciones a otro pais. Esta decisiéon debe ser tomada con mucho cuidado y
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requiere de un estudio detallado del pais al que se quiere entrar para poder
evaluar cual es la mejor estrategia para su plan de marketing (Gould, 2008, pag.
1). En dicho articulo se establece que usualmente las empresas que llevan a
cabo este tipo de planes se caracterizan por tener un producto que consideran
triunfara en el mercado objetivo o tienen un fuerte deseo de ampliar su presencia

internacional (Gould, 2008, pag. 1).

Entrar en un mercado extranjero es una actividad altamente compleja ya que
involucra entrar en contacto con culturas diferentes y adaptarse a normas
diferentes. Se puede hablar de la complejidad del marketing internacional en
términos de las diferencias entre paises y las dinamicas de los sistemas globales
(Akaka, Vargo, & Lusch, 2013, pag. 3). La primera se considera su etapa mas
temprana y en donde los esfuerzos se concentraron en analizar las diferencias
entre el mercado local y el mercado objetivo. Este analisis se hizo desde las
perspectivas econdmicas sociales, antropoldgicas, etc. En afios mas recientes
el esfuerzo se ha centrado en estudiar la dinamica presente en las interacciones
entre las empresas y sus clientes en los nuevos sistemas globales. En esta
etapa, el énfasis se ha hecho en los servicios (Akaka, Vargo, & Lusch, 2013, pag.
4).

El marketing internacional ha sido un campo que ha sido bastante estudiado
desde diferentes enfoques y esto hace que la informacién que se encuentre sea
bastante rica (Cavusgil, Deligonul, & Yaprak, 2005, pag. 1). Sin embargo, es un
campo que seguira evolucionando en los proximos afos ya que la globalizacion
y las nuevas tecnologias estan cambiando la forma en que se puede entrar a
nuevos mercados. Algunos de los temas que (Cavusgil, Deligonul, & Yaprak,
2005, pag. 14) plantean que seran de interés en los préximos afos son la mejora
del entendimiento de unos consumidores mucho mas globales. También se
habla de enmarcar mejor las estrategias de marketing internacional a las nuevas
realidades y en general actualizar todas las estrategias para adaptarse a un
mundo globalizado. En este punto el internet se puede convertir en una gran

herramienta para mejorar los procesos de internacionalizacion. El internet facilita
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crear redes de comunicacion que le dan la posibilidad de aumentar el flujo de
informacion y asi poder gestionar de forma mas eficiente las estrategias de las
empresas. También puede ayudarles a aumentar su capacidad de operacién al
extender sus canales de ventas y atencion al cliente entre muchas otras ventajas
(Henao Posada, 2013, pag. 59).

Respecto a las estrategias cabe destacar que cada empresa debe elegir muy
bien su estrategia internacional para que el proceso sea exitoso. (Bradley &
Calderon, 2006) sefialan la importancia de integrar aspectos como la estrategia
de mercado a usar, el mecanismo de entrada al mercado y la dificultad que trae
entrar a mercados internacionales muchas veces mas complejos. Respecto a la
entrada a mercados internacionales (Bradley & Calderdon, 2006) plantean la
importancia para las empresas de establecer previamente si estan dispuestos a
invertir grandes cantidades de recursos y si ademas quieren mantener un amplio
control sobre sus operaciones internacionales. Obviamente no son decisiones
sencillas y deben ser evaluadas en cada caso. Estos autores, también indican
que es importante para cada empresa conocer mejor el mercado al que se desea
entrar ya que esto facilitara el mecanismo de entrada (Bradley & Calderén, 2006).
Una vez hecho esto se puede evaluar con mucha mas tranquilidad las diferentes

estrategias y sera mas probable tener éxito.

(Garcia Sordo, Marketing Internacional, 2007) en su libro de Marketing
Internacional menciona otro punto de vital importancia y es el control que se debe
ejercer en este tipo de procesos. Para ello menciona la necesidad de
implementar un sistema de control en donde el autor establece siete puntos a
tener en cuenta. Dichos puntos buscan que la empresa fije con claridad sus
objetivos y partir de esto pueda establecer los métodos de control (Garcia Sordo,
Marketing Internacional, 2007). Si se realiza bien, sera mas facil para la empresa
generar todo el sistema de control de forma efectiva, clarificando los
responsables, como se evaluan los resultados, los estandares, etc. (Garcia

Sordo, Marketing Internacional, 2007).
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Del mismo modo, el autor establece que dada la complejidad de las operaciones
internacionales y su dificultad asociada, es importante que la gerencia haga un
fuerte y continuo control del volumen de sus ventas, los precios, el desempefio
de un producto particular, como se promocionan los productos, los canales de
distribucion, de su personal encargado del proceso y por supuesto deben
controlar detenidamente su desempefio en términos de utilidades (Garcia Sordo,
Marketing Internacional, 2007). Por ultimo, indica que aun si se decidio llevar un
proceso de internacionalizacion altamente descentralizado, sigue siendo una
gran responsabilidad para la oficina central mantener un grado de control sobre
las operaciones internacionales (Garcia Sordo, Marketing Internacional, 2007).

Algo que sin duda hoy se facilita mas gracias a los avances en comunicaciones.

En el articulo de (Henao Posada, 2013, pag. 56) se menciona otro punto que
también toca (Cavusgil, Deligonul, & Yaprak, 2005, pag. 16). Existe un fuerte
debate respecto a si las estrategias de marketing internacional deben buscar la
estandarizacion o buscar modelos adaptativos. Esto quiere decir, ¢las
estrategias deben ser globales o ajustadas a cada caso? Autores como (Tan &
Sousa, 2013, pag. 731) han hecho estudios que evaluan los posibles efectos de
este tipo de estrategias. Sin embargo aun queda bastante camino para llegar a
una conclusién y algunos plantean que no se puede decidir uno sobre el otro ya
que dependera del tipo de empresa y del tipo de presiones que deba soportar,
sin contar el tipo de mercado al que quiera entrar (Henao Posada, 2013, pag.
56). Se debe decir entonces que este es un campo que sigue avanzando mucho
y en donde las estrategias que se pueden seguir son muy variadas y esto hace
que un estudio detallado por parte de la empresa interesada en llevar a cabo un

proceso de marketing internacional sea necesario.
1.7.5. Globalizacién

La globalizacion es uno de los fendmenos mas estudiados en los ultimos afios.
Su impacto en la sociedad actual es innegable y su estudio sigue siendo de alto
interés para todos los campos de investigacion. Si bien inicialmente la

globalizacion se definia solo en términos de integracion de mercados, hoy en dia
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el concepto de globalizacion ha comenzado a abarcar la integracion cultural,
social, tecnoldgica, financiera, etc. En ese sentido ya no se concentra solamente
en el libre intercambio de bienes, sino que ahora involucra el intercambio de

ideas, trabajadores, elementos culturales, etc. (Hamblet, 2014, pag. 1).

La globalizacién, si bien no ha sido igual de beneficiosa para todos los paises,
se ha convertido en un requisito indispensable para cualquier pais o empresa ya
que cualquier negativa a participar en este proceso, puede significar quedar por
fuera del mercado (Patricia Puerto Becerra, 2010, pag. 175). La globalizacién ha
sido la principal motivacion para que muchas empresas vean la posibilidad de
expandir sus operaciones y es alli donde estrategias como la del marketing
internacional han encontrado un gran auge. La globalizaciéon se considera que
inicio luego de la revolucién industrial gracias a los grandes desarrollos técnicos
que permitieron la ampliacion de la produccion y del comercio internacional.
Siguié creciendo hasta la primera guerra mundial en donde tuvo una fuerte caida.
Volvié a recuperarse luego de la segunda guerra mundial donde se crearon
varias instituciones internacionales que ayudaron a generar un marco de
operacion como el banco mundial (Torres Reina, 2011, pag. 170). Desde los
anos ochenta estos procesos de internacionalizacion y globalizacion siguieron
creciendo a través de un aumento considerable de flujo de bienes. Finalmente la
caida de la Unién Soviética y el crecimiento de la economia han ayudado a llegar
a una economia mundial totalmente capitalista. Ahora estamos ante un proceso
que apoyado por las nuevas tecnologias de la informacion, ha logrado integrar
los mercados en niveles nunca antes vistos, si bien puede que el nivel de
globalizacion de las economias se esté sobrevalorando (Torres Reina, 2011,
pag. 172).

La globalizacién posee varios actores cuya constante influencia afecta la manera
en que se desarrolla este proceso. El primer actor es el estado, 0 de manera mas
general cada uno de los paises del mundo ya que este proceso esta afectando
claramente conceptos basicos como su soberania (Ervin & Smith, 2008, pag.
22). Como parte de estos paises encontramos a los bancos centrales que son
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los encargados de llevar a cabo las politicas econdmicas de los paises y por esta
razon deben ajustar sus politicas para que los efectos de la globalizacién no
afecten demasiado sus economias. Las organizaciones internacionales, sean
gubernamentales o no gubernamentales, son claros grupos de interés que
ejercen una presion cada vez mas grande sobre todos los paises del mundo y
cuya presencia global aumenta su poder (Ervin & Smith, 2008, pag. 23). Un actor
fundamental son las grandes multinacionales que han sabido aumentar su
presencia y poder gracias a la globalizacion y por ende su influencia en cémo se
manejan los mercados. De cualquier manera es claro que la globalizacion ha
venido de la mano del crecimiento de las multinacionales (Torres Reina, 2011,
pag. 173). Por ultimo se deben tener en cuenta a las instituciones financieras
internacionales que han globalizado sus inversiones lo cual les ha permitido
crecer a niveles insospechados y de esta manera su presencia global ha crecido
de manera exponencial. Un ultimo elemento a tener en cuenta son los tratados
de libre comercio que han dado los marcos para aumentar el flujo de los
intercambios entre naciones, aportando a una economia mas globalizada (Ervin
& Smith, 2008, pag. 25).

Otro aspecto altamente discutido respecto a la globalizacion tiene que ver con
las ventajas y desventajas que puede tener. Se suele decir que una de las
mayores ventajas de la globalizacion es que los paises menos desarrollados
podran aprovechar los desarrollos tecnoldgicos de los mas avanzados y asi
impulsar su propia economia (Chindris-Vasioiu, 2013, pag. 19). También su
economia se podria ver beneficiada con la llegada de inversiones extranjeras en
busca de nuevos mercados y de reduccion de costos. Por otra parte se considera
que la globalizacion puede ayudar a mejorar la eficiencia y la competencia de los
mercados (Patricia Puerto Becerra, 2010, pag. 177). Sin embargo también hay
desventajas. Varios autores mencionan la pérdida de soberania de las naciones,
la dificultad de realizar politicas econdmicas globales, la homogenizacion de las
culturas, etc. (Chindris-Vasioiu, 2013, pag. 21). Todo esto muestra la

complejidad de la globalizacion, la cual no se puede evitar pero si se deben
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buscar las maneras de que sus efectos sean en su mayoria positivos y que las

desventajas no sean dafiinas para la humanidad.
1.7.6. Competitividad

La competitividad es un elemento fundamental para todas las empresas u
organizaciones en la actualidad. Existen varias maneras de definirla, por ejemplo
para (Hategan, 2012, pag. 42) se puede hablar de competitividad cuando se tiene
en cuenta la capacidad de una empresa u organizacion para continuar
compitiendo, creciendo y ser rentable a lo largo del tiempo. Sin embargo nos
aclara que esta es una definicibn que se ajusta mas a una visidn
microeconomica y que cuando se busca hablar a nivel macro, la definicién ya no
parece ser tan clara (Hategan, 2012, pag. 42). Sin embargo cita algunas
definiciones hechas por algunos organismos internacionales y es de destacar la
definicion que establece una relacién entre la competitividad de un estado y su
habilidad para mantener niveles de calidad de vida superiores, lo cual viene de
la mano con empleos de primer nivel y un desarrollo sostenible (Hategan, 2012,
pag. 42).

Respecto a este debate sobre la competitividad (Lombana & Gutiérrez, 2009,
pag. 7) agregan las definiciones hechas por el Institute for Management and
Development (IMD) y el World Economic Forum (WEF). El IMD se centra en que
la competitividad nace del ambiente de competencia que se vive dentro de una
nacion y que alli es donde nace el bienestar para las personas (Lombana &
Gutiérrez, 2009, pag. 7). Por otra parte el WEF se basa mas en las ideas de
Porter las cuales basan su concepto de competitividad en una analisis mucho
mas estructural y en donde se plantea un diamante con cuatro esquinas
fundamentales: los condiciones de los factores de produccién, las condiciones
de la demanda, estrategia, estructura vy rivalidad, y por ultimo los sectores
relacionados y de apoyo. También tiene en cuenta dos agentes externos que
afectan esta competitividad, el gobierno y el azar (Lombana & Gutiérrez, 2009,

pags. 11-12).
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Otro grupo de definiciones de la competitividad se han centrado en analizar el
concepto en términos estaticos y dinamicos. Se considera que la competitividad
es estatica cuando las empresas guian sus estrategias de competitividad solo en
términos de costos y precios. Son dinamicas si son grandes y constantemente
estan buscando nuevas estrategias para aumentar su competitividad. Este es el
enfoque Schumpeteriano (Shafaeddin, 2012, pag. 4) . Dado el alcance de este
trabajo no se ahondard mas en este sentido pero lo presentado sirve para

mostrar la complejidad del concepto.

Lo claro es que la competitividad es uno de los factores mas asociados al éxito
de una empresa y por esta razén mucha de la investigacion reciente se ha
centrado en analizar los mecanismos que pueden llegar a mejorar los niveles de
competitividad. En ese sentido a parecen ideas como la administracién de la
competitividad como una de las funciones de una empresa para mantener y crear
ventajas competitivas que puedan ayudar al éxito de la firma (Nykolyuk, 2014,
pag. 1). Por ejemplo en el trabajo de (Nykolyuk, 2014, pag. 2) se presentan una
serie de conceptos que se deberian tener en cuenta para desarrollar un modelo
de administracién de la competitividad exitoso. De esta forma se observa la

importancia que se le da a este concepto en la actualidad.

En Colombia se han adelantado varios esfuerzos para estimar nuestro nivel de
competitividad y como mejorarlo. (Lombana & Gutiérrez, 2009, pag. 17) y
(Zambrano Vargas, 2012, pag. 183) nos presentan algunos ejemplos de como
se ha intentado estudiar la competitividad en nuestro pais. La ANDI, el CONPES
y el Consejo Privado de Competitividad Colombia han logrado hacer algunas
mediciones de competitividad para nuestro pais (Zambrano Vargas, 2012, pag.
183) y es una muestra del interés que tiene el tema. En el mismo sentido
(Lombana & Gutiérrez, 2009, pag. 18) muestra algunos ejemplos de como en
Colombia se ha tratado el tema e incluye algunas de las recomendaciones que
el mismo Porter hizo para el pais (Lombana & Gutiérrez, 2009, pag. 18). De esta

forma se muestra que Colombia si ha tenido un fuerte interés por medir su
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competitividad pero aun nos queda un largo camino para llegar a altos niveles y

mejorar asi nuestro desempefio.
1.7.7. Logistica Internacional

La logistica internacional es un elemento de vital importancia para las empresas
que tienen operaciones en diferentes paises. De forma general la logistica se
centra en la gestion de todos los procesos que permiten llevar algun producto o
servicio de un lugar a otro. Esta gestidén siempre busca hacerse de la manera
mas eficiente y para ello usa diferentes mecanismos como el control, la
planeacién o el manejo de cadena de suministro para alcanzar sus objetivos
(Miller, 2013, pag. 1).

La logistica internacional y global cobra cada vez mas fuerza ya que los
movimientos cada vez se requieren hacer desde lugares mas lejanos lo cual
implica mayores niveles de complejidad. Esta complejidad implica una mayor
cantidad de agentes y en donde uno de ellos suele ser el gobierno (Wood, 2002,
pags. 5-6). Wood en su libro pone en evidencia un ejemplo de la empresa Levi
Strauss (Levi’s) la cual tiene una cada de logistica internacional en donde se
involucran paises como México, Republica Dominicana y Estados Unidos. Esta
logistica internacional aprovecha el hecho de que al fabricar sus prendas en
Republica Dominicana reduce sus costos y como |lo hace en una zona franca de
dicho pais puede decir con tranquilidad que sus pantalones son hechos en
Estados Unidos. Esta cadena de produccion es realmente compleja pero una vez
ha hecho uso de un esquema de logistica internacional todo el proceso se facilita
(Wood, 2002, pag. 6).

La logistica internacional ha evolucionado con el paso de los afios. En los afios
70’s el énfasis estaba en mejorar la eficiencia de cada uno de los procesos de la
logistica como la obtencién de materiales y el transporte y almacenaje de sus
productos finales (loan, Gabriela, & Mihai, 2013, pag. 159). Luego en la década
siguiente su enfoque fue el de optimizar todo el flujo de sus operaciones y usar

compafias especializadas para manejar algunos de sus procesos como el
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transporte de bienes o almacenar sus productos terminados. A partir de los 90’s,
con el inicio del uso de la redes de comunicacion, el énfasis se hizo en hacer un
mayor control y monitoreo de todas sus operaciones logisticas y tratar de
optimizar de forma global todo el proceso productivo de la empresa (loan,
Gabriela, & Mihai, 2013, pag. 160). Hoy el gran reto es mejorar esta logistica y

permitirle al cliente final tener mas acceso a la informacion asociada a este flujo.

La logistica global es un tema fundamental para las empresas que desean
expandirse ya que no hay duda alguna de que su costo asociado es uno de los
mas grandes para cualquier actividad comercial internacional (Bowersox &
Calantone, 1998, pag. 85). Aun asi, los grandes avances de la logistica global
no estan asociados a la reduccién de los costos sino a una reduccion de los
tiempos y el alcance de sus operaciones lo cual ha permitido el desarrollo de una
verdadera actividad comercial a escala global (Bowersox & Calantone, 1998,
pag. 85). Otro punto que la logistica global ha logrado integrar es tratar de reducir
los inventarios y mantener una gran flexibilidad de transporte, esto implica una
mayor cantidad de pequefios envios y es aqui donde las empresas
especializadas de envios se han convertido en un gran aliado para muchas
empresas (Bowersox & Calantone, 1998, pag. 86). Estos aspectos dan una
pequefia muestra de la complejidad de la logistica global, la cual se ha convertido
en una gran estructura que debe proveer una gran variedad de servicios a sus

clientes.

La logistica global se ha adaptado a un mundo mucho mas globalizado y por
ende ha tenido que aprender a manejar cadenas de suministros que se extienden
por varios continentes Alli es donde algunas actividades como el outsourcing han
empezado a jugar un papel fundamental para poder manejar de forma mas
eficiente y sencilla sus procesos (Rushton & Walker, 2007, pag. 6). Es mas
(Rushton & Walker, 2007, pag. 7) nos indica que cerca una gran cantidad de
empresas a nivel mundial ya han sido usuarias de este tipo de actividades
basadas en el outsourcing en los diferentes procesos que las conforman. Este

es un fendmeno que seguira en aumento y que si bien es algo controversial, es
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de vital importancia para la logistica internacional. De esta forma se puede decir
que la logistica internacional se ha convertido en la herramienta basica para
todas las empresas que quieren participar de este mercado global y desean ser

altamente competitivos.
1.7.8. Productividad

La productividad se puede explicar como un concepto econdémico de eficiencia
ya que relaciona que tanto de las entradas se transforma para producir salidas.
En ese sentido se habla de entradas como la mano de obra, los materiales, el
conocimiento, etc. y la salida son los bienes producidos o los servicios ofrecidos
(Flynn, 2008, pag. 1). La productividad es un indice econdmico fundamental
para las empresas y sobre todo para las nacion ya que se suele relacionar la

productividad de un pais con el crecimiento de su economia (Flynn, 2008, pag.
1).

Se considera que existen una serie de elementos que impulsan la productividad.
Por ejemplo (Mella & Gazzola, 2013, pag. 295) nos presentan varios tipos de
elementos que la impulsan. El primero son los pasivos que se refiere sobre todo
a la fertilidad ya sea natural (fertilidad de la tierra) o artificial (campos irrigados).
El segundo hace referencia a los activos, los cuales se asocian a las habilidades,
la tecnologia y la especializacién que se hace de las labores. El tercero se refiere
a los psicologicos que estan asociados al personal de trabajo y su estado mental.
Si estan motivados y satisfechos muy seguramente su productividad aumentara
(Mella & Gazzola, 2013, pag. 296). Luego se tienen otros impulsores cuyo origen
es mucho mas variado, entre ellos se encuentra la investigacion, la
estandarizacién y un ambiente de trabajo adecuado. (Mella & Gazzola, 2013,
pags. 297-298). Estos ejemplos muestran la gran variedad de elementos que
pueden ayudar a mejorar la productividad y cuya importancia variara segun el

negocio en el que se apliquen.

Dada la importancia de este parametro para determinar el estado de salud de

una empresa, sobre todo su estado de crecimiento econdmico varios autores
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han propuesto mecanismos de medicion de la productividad. (BOFIT Discussion
Papers, 2013, pags. 10-13) Presenta algunos ejemplos y (Flynn, 2008, pag. 1)
muestra algunas de las definiciones de los indices mas usados para medir la
productividad como el SFP, LP, MFP y TFP. Lo mas relevante de estos indices
es que ayudan a medir la productividad en el tiempo y de esta manera se vuelve

un dato relevante para las estrategias de una empresa.

Otros autores hacen una relacién entre productividad y competitividad y para ello
han planteado una serie de elementos que se deben tener en cuenta. Por
ejemplo (Baumann & Pintado, 2013, pag. 9) hablan de la importancia de cambiar
la idea tradicional de productividad como una medida de eficiencia y empezar a
incluir algunos elementos que llevarian a una productividad competitiva. Para
ello proponen cambios culturales, educativos, ambientales y de infraestructura,
desempeno, valores y el uso del benchmarking (Baumann & Pintado, 2013, pag.
10). Todos estos elementos buscan que la productividad se vuelva parte de la
forma de pensamiento de las personas y las empresas y asi la productividad no

sea solo un indice sino un elemento adicional de competitividad.

Por ultimo se debe destacar la importancia de la productividad en la industria de
servicios y sus efectos sobre le economia en general. (Maroto-Sanchez, 2012,
pag. 725) realiza un trabajo bastante detallado respecto a la relacién entre
productividad y la industria de servicios. En ella se evalua el concepto comun
acerca de la falta de productividad de esta clase de servicio y su impacto
negativo en la economia. Si bien encuentran que hay algo de verdad en esta
clase de afirmaciones, el articulo indica que hace falta refinar los mecanismos de
medida para obtener datos mas relevantes y encontrar los puntos verdaderos a
mejorar (Maroto-Sanchez, 2012, pag. 734). Se puede decir entonces que la
productividad es un elemento fundamental en todos los sectores y su medicion
es indispensable para evaluar el crecimiento econémico de un pais o una
empresa, y que la productividad debe ser un componente fundamental en las

estrategias que buscan aumentar la competitividad.
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2. HISTORIA DEL SECTOR ELECTRICO COLOMBIANO
En esta seccidon se pretende hacer una breve descripcion de la historia mas
relevante del sector eléctrico colombiano y varios de sus hitos mas relevantes.
También se hara una breve presentacion de los agentes mas relevantes en la
actualidad segun su tipo de actividad en el mercado. La electricidad en Colombia
llego a finales del siglo XIX principalmente para el alumbrado en las ciudades y
con iniciativas privadas. Segun (Ochoa Franco, Smith Quintero, & Villegas
Botero, 2002, pags. 23-26) la primera experiencia fue la Bogota Electric Light Co.
la cual en 1889 inaugura el alumbrado publico de la ciudad y a pesar de su
nombre extranjero fue fundada por colombianos que tuvieron que finalmente
cerrar el negocio a comienzos del siglo XX por numerosos problemas técnicos y

econdmicos.

En 1896 la sociedad Colectiva de Comercio Samper Brush & Cia fue fundada y
en 1900 se encargd de la creacién de la hidroeléctrica El Charquito en Bogota
(Ochoa Franco, Smith Quintero, & Villegas Botero, 2002, pag. 23). Esta empresa
se convertiria luego en la Empresa de Energia de Bogota (EEB) (Empresa de
Energia de Bogota, 2016, pag. 1) y ademas de alumbrado publico, empezé a
ofrecer iluminacién en hogares y electricidad para algunas industrias de la

capital.

En la region Caribe, los primeros alumbrados e iluminacién residencial se
instalaron en 1892 gracias a una planta térmica a base de carbén. También, el
empresario Evaristo Obregén fundé la Compania de Energia Eléctrica de
Barranquilla principalmente para proveer electricidad a su fabrica textilera
(Ochoa Franco, Smith Quintero, & Villegas Botero, 2002, pag. 25) . Esquemas
similares se hicieron en diferentes ciudades de la region, pero debido a que la
electricidad en esa region era muy costosa por la necesidad de importar carbon
las empresas no eran muy competitivas y terminaron adquiridas por la Compania
Colombiana de Electricidad en los afios 30. En general toda la costa fue atendida
por empresas privadas con poca comunicacion entre si hasta que en 1967 se
cre6 CORELCA (Corporacién Eléctrica de la Costa Atlantica) como un
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mecanismo para coordinar las actividades entre las diferentes empresas (Ochoa
Franco, Smith Quintero, & Villegas Botero, 2002, pag. 25) .

En Antioquia, el primer intento se realizd en 1895 con la Companiia Antioquefa
de Instalaciones Eléctricas que tuvo capital privado y también publico por parte
de algunos agentes departamentales y del municipales (Ochoa Franco, Smith
Quintero, & Villegas Botero, 2002, pag. 24). La empresa tuvo un crecimiento
exitoso, hasta cuando el municipio, inconforme con el manejo que se le estaba
dando por parte de algunos empresarios privados decide municipalizar
completamente la empresa y en 1918 decide transformarla en la Empresa de
Energia Eléctrica de Medellin, la cual ya para 1955 se transforma en Empresas
Publicas de Medellin (EEPPM) (Ochoa Franco, Smith Quintero, & Villegas
Botero, 2002, pag. 26).

Por supuesto se debe mencionar al Valle del Cauca, cuya primera incursion se
dio en 1910 con la Cali Electric Light & Power Co que fue una empresa privada
la cual construy6 una hidroeléctrica en el rio Cali (Ochoa Franco, Smith Quintero,
& Villegas Botero, 2002, pag. 26). Su principal uso fue el alumbrado y por
supuesto dar electricidad a los ingenios que eran propiedad de la familia
fundadora. En 1927, dicha empresa fue adquirida por la Compaiia Colombiana
de Electricidad que mantuvo todo el control del servicio hasta 1947 cuando el
municipio compro todos los activos de la empresa debido al mal servicio y ya
para 1961 fundé las Empresas Municipales de Cali (EMCALI) (Ochoa Franco,
Smith Quintero, & Villegas Botero, 2002, pag. 26).

De esta manera se observa que las primeras empresas del pais se enfocaron en
proveer servicio de alumbrado, algun servicio de iluminacion a residencias y por
supuesto satisfacer algunas industrias de las respectivas regiones. El gran
crecimiento de este sector se dio en los afios 30 cuando hubo un repunte en el
consumo industrial y comercial, ademas de su gran expansion en las residencias
reemplazando el uso de combustibles (Alvarez Sierra & Tamayo Plata, 2006,
pag. 9). Debido al fuerte crecimiento de la poblacién urbana luego de la segunda

guerra mundial, hubo un crecimiento adicional en el consumo residencial de
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electricidad. En 1938 la poblacion colombiana era superior a los 9 millones de
habitantes y se generaban 46.7MW pero ya para 1951 la poblacion era mayor a
12 millones y la generacion era de 280MW, lo cual muestra el gran crecimiento
en el consumo (Alvarez Sierra & Tamayo Plata, 2006, pag. 10). Este crecimiento
se mantuvo de forma exponencial, y ya para los afios 60 la poblacion era de mas

de 17 millones con una capacidad de generacion de 922MW.

Como se menciond previamente, las primeras empresas fueron creadas con
capital privado pero rapidamente el estado tuvo que intervenir tal como se mostré
en los diferentes casos regionales. Por esta razon el estado, a través de la Ley
109 de 1936, junto al decreto 1606 de 1937, establecio la necesidad del estado
de regular la operacion de las empresas y dar su aprobacién en el
establecimiento tarifario, manteniendo la autonomia de las empresas (Alvarez
Sierra & Tamayo Plata, 2006, pag. 10). De esta manera se observa el primer
intento regulatorio del pais, ademas de los primeros actos de establecer el
servicio de electricidad como un servicio publico y con un ente regulatorio como

lo era el Departamento de Empresas de Servicios Publicos.

Luego en 1946, se creo el Instituto Nacional de Aprovechamiento de Aguas y
Fomento Eléctrico el cual estaba encargado de los estudios para ampliar la red
eléctrica y dar apoyo financiero a los proyectos. Este junto a los intentos de los
afnos 50, fueron los primeros actos para tratar de interconectar las diferentes
regiones, lo cual fue realidad en 1966 con la firma de un convenio entre |la EEEB,
EEPPM, la Corporacién Autonoma Regional del Cauca y el Instituto Nacional de
Aprovechamiento de Aguas y Fomento Eléctrico para establecer los planes de
interconexion y aumentar la capacidad de generacion (Alvarez Sierra & Tamayo
Plata, 2006, pag. 11). Es evidente en ese punto que hasta la década de los 60,
ya muchas empresas eran propiedad de municipios y el estado, pero que la

integracion era casi nula y ademas la regulacion estaba apenas empezando.

Una de las primeras consecuencias de dicho convenio, fue la creacion de
Interconexion Eléctrica S.A. (ISA) en 1967. Este es un hito de la historia del

sector, ya que por primera vez se hablaba de una empresa especifica para la
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interconexion del pais (Alvarez Sierra & Tamayo Plata, 2006, pag. 11). Otro gran
hito ocurrié en 1974, cuando el Ministerio de Minas y Petroleos se transformo en
el Ministerio de Minas y Energia al cual se le encargo la tarea de estructurar y
dirigir la politica nacional de todas las actividades de la electricidad, es decir, la
generacion, transmision y distribucion (Alvarez Sierra & Tamayo Plata, 2006,
pags. 11-12). Es importante notar, que aun no se mencionaba la
comercializacion como una actividad independiente, pero por primera vez se

centralizaba en un ministerio la administracion del sector.

El primer gran problema del sector, fue la financiacion de los diferentes proyectos
lo cual puso en aprietos a diferentes empresas. Por esta razén, en 1980 se cred
un fondo nacional especifico para financiar los proyectos del sector (Alvarez
Sierra & Tamayo Plata, 2006, pag. 12). Al igual que en décadas previas, el
crecimiento de la poblacion y el desarrollo de industrias y comercios, sumado a
una mayor cobertura del servicio, permitieron el crecimiento exponencial del
sector hasta 1990 (Alvarez Sierra & Tamayo Plata, 2006, pag. 12). Es en ese
momento donde empieza la gran transformacidn del sector hacia el modelo que

conocemos hoy en dia.

Con la apertura econdmica y aumento de la globalizacién, el gobierno decidio
que era necesario reducir la intervencion gubernamental en los grandes sectores
del pais y esto por supuesto afectd al sector eléctrico. Esto, sumado a diferentes
informes que mostraban problemas estructurales graves en el sector,
deficiencias de calidad, problemas tarifarios y falta de proyectos relevantes, hizo
que el gobierno planteara una serie de reformas (Alvarez Sierra & Tamayo Plata,
2006, pags. 12-13). Por supuesto, la crisis energética de 1992 generada por un
largo fendmeno del nifio que puso ene videncia las fallas del sector y obligo

racionamientos, también jugé un papel clave para la reforma del sector.

Estas reformas se basaron en 4 grandes pilares: el enfoque del estado en las
actividades de regulacion y control; abrir el mercado eléctrico a una mayor
competencia; permitir la participacion del sector privado y solucionar los

problemas de imparcialidad de ISA. Esto se apoy6 en la constitucion de 1991,
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en donde se cambi6 el papel de un estado empresario, a un estado regulador
que debe garantizar que los agentes operan de forma adecuada a la vez que se
presta un buen servicio a todos los usuarios (Alvarez Sierra & Tamayo Plata,
2006, pag. 14). Para alcanzar estos objetivos, se crean nuevos organismos como
la Comisién de Regulacion de Energia y Gas (CREG) y la Unidad de Planeacién
Minero Energética (UPME) en 1992. La primera como ente encargado de la
regulacion y la segunda con el objetivo de hacer seguimiento al aumento de la

demanda y estableciendo los planes de expansion del sector.

Para lograr llevar a cabo estas reformas, fue necesario plantear las leyes 142 y
143 de 1994 (Alvarez Sierra & Tamayo Plata, 2006, pag. 14), las cuales se
expondran con mayor detalle en la proxima seccion. Estas leyes se convirtieron
en el marco operativo y de asignacién de funciones y restricciones para el sector.
Desde ese momento se realizé la liberacion del mercado eléctrico del pais. Ya
en 1995 entré en funcionamiento el Mercado de Energia Mayorista usando el
esquema de bolsa de energia en donde generadores y comercializadores
pueden hacer transacciones de compra y venta de electricidad (Alvarez Sierra &
Tamayo Plata, 2006, pag. 15). También aparece el Centro Nacional de Despacho
como ente técnico encargado de la operacion del sistema. En la década del 90
la demanda estuvo marcada por un freno en el crecimiento, incluida una caida
por la recesion econdmica de 1999. De esta manera, en el comienzo del nuevo
esquema muchas empresas vieron como sus finanzas decaian y el aumento de
las carteras fuera grande generando intervenciones estatales (Alvarez Sierra &
Tamayo Plata, 2006, pag. 16).

A comienzos del nuevo milenio, el pais vio la oportunidad de abrir el mercado
aun mas y se realizaron algunos pactos para intercambio de electricidad con
Ecuador y Venezuela en 2002, aun cuando en la realidad solo Colombia y
Ecuador realizar los cambios regulatorios apropiados para llevar a cabo el
proyecto (Alvarez Sierra & Tamayo Plata, 2006, pag. 16). De hecho Colombia ha
aprovechado mas este beneficio generando una gran cantidad de exportaciones.
Esta ha sido la historia mas relevante del sector, el cual mantiene esta vision de
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apertura y competencia. Vale la pena mencionar que el pais, para protegerse de
la fuerte dependencia de fuentes hidricas cre6 el cargo por confiabilidad, el cual
deberia asegurar la disponibilidad de generacion en caso de escasez de agua
(XM S.A. ESP, 2016, pag. 2). Este cargo ha generado controversia
recientemente ya que aparentemente en el fendmeno del nifio de finales de 2015
y principios de 2016 dicho cargo por confiabilidad no ha funcionado del todo bien
llevando el sistema a un punto critico (Barguil Assis, 2015, pag. 1). Este es un

punto negativo del sistema y sobre el cual el pais debe trabajar.

Para finalizar esta breve resefia historica se debe mencionar la controversial
venta de ISAGEN, la cual es la tercera empresa mas relevante en el area de
generacion y que en el 2014 generd 10609.22 GWh lo cual representa el 16.5%
de toda la electricidad generada (XM S.A. ESP, 2016, pag. 1). Dicha empresa,
era de naturaleza publica hasta principios del afio 2016 cuando fue adquirida por
el grupo canadiense Brookfield Asset Management (ISAGEN S.A. ESP, 2016,
pag. 3). La transaccion fue de alrededor de COP$ 6.4 billones que representan
el 57.6% de las acciones de la empresa, porcentaje que poseia el estado en la
empresa (El Espectador, 2016, pag. 1). Brookfield es una empresa que se dedica
a administrar activos no solo en el sector eléctrico, sino también en areas como
infraestructura, propiedades alrededor del mundo e inversiones en diferentes
industrias (Brookfield Asset Management, 2016, pag. 1). Con esta venta, dos de
las tres empresas generadoras mas grandes del pais son de propiedad privada
y extranjeras, lo cual muestra el grado de apertura del mercado actualmente. De

esta manera culmina esta resefna historica del sector.
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3. ANALISIS DE CONTEXTO
En esta seccion se presentara un breve resumen de los elementos
fundamentales mas importantes del contexto del sector eléctrico colombiano los
cuales son su normograma y el andlisis de los entornos ambientales y

tecnoldgicos los cuales estan fuertemente ligados al sector.

3.1.Normograma del sector eléctrico colombiano
La idea de presentar este normograma es la de explicar con claridad pero de
forma breve, el marco legal y normativo que rige el sector. Tal como se mencioné
brevemente en el capitulo anterior, antes de 1990 existia una integracion vertical
de todas las actividades, sin embargo con las leyes 142 y 143 de 1994, se cambid
el modelo de competencia y se establecié un modelo desintegrado a la vez que
se otorgaron funciones particulares a entes como la CREG (EEB, 2016, pag. 1).
Dichas leyes han sido actualizadas a lo largo de los afios pero siguen siendo el
marco de referencia para la operacion del sector eléctrico nacional. Hay que decir
que la ley 142 es mucho mas genérica ya que se centra en todos los servicios
publicos domiciliarios (Congreso de la Republica de Colombia, 1994, pag. 1),
pero afecta la operacidn del sector eléctrico en cuanto este es un servicio publico.
Por otra parte, el articulo 1 de la ley 143 de 1994 indica claramente que dicha ley
establece el régimen de las diferentes operaciones del sector (Ministerio de

Minas y Energia, 1994, pag. 1).

En la ley 143 se establecen elementos claves como la responsabilidad del
ministerio de minas y energia en el aprovechamiento adecuado de las fuentes
de energia (convencionales o0 no), se establece la necesidad de promover la libre
competencia y regular las actividades que deban comportarse como monopolio
natural. También, garantizar la cobertura del servicio de electricidad a todos los
estratos (Ministerio de Minas y Energia, 1994, pag. 1). En dicha ley se mencionan
temas fundamentales como la importancia de entregar un servicio de calidad y
que cumpla con todos los requisitos técnicos y un tema fundamental para este

trabajo, la restructuracion del mercado de electricidad.
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En el capitulo Il, articulo 11 se establecen las definiciones particulares del sector
eléctrico, tal como Red Nacional de Interconexion, redes de transmision,
distribucion, mercado mayorista, generacidon, comercializacion, tipos de
usuarios, etc. (Ministerio de Minas y Energia, 1994, pags. 4-5). Todas
definiciones son fundamentales para la operacion del mercado ya que establece
los limites entre los agentes. Dicha ley, en el capitulo Ill, le otorga ademas a la
UPME (La Unidad de Planeacion Minero Energética) la responsabilidad de las
actividades de planeacion y expansion de la red eléctrica nacional entre otras
funciones (Ministerio de Minas y Energia, 1994, pags. 5-7). Por otra parte, en
esa misma ley se establece que la CREG (Comisién de Regulacién de Energia
y Gas) sera el organismo encargado del marco regulatorio de los mercados de

energia (electricidad y gas) (Ministerio de Minas y Energia, 1994, pags. 8-12).

En los capitulos subsiguientes se establecen algunas caracteristicas
fundamentales de varios de los agentes del mercado como los generadores
(capitulo V), la interconexion (capitulo VI), la operacion del sistema
interconectado nacional (capitulo VII), tarifas de acceso y uso de las redes
(capitulo VIII), esquemas de remuneracion, etc.. En dichos capitulos se
mencionan temas fundamentales como la determinacion de mantener un
monopolio natural en la transmision a través de ISA (Articulo 32) (Ministerio de
Minas y Energia, 1994, pag. 15). También se menciona la creacién del Centro
Nacional de Despacho como ente encargado de planear, supervisar y regular la
operacion y despacho de los diferentes agentes del mercado. Del mismo modo
en el capitulo X se menciona directamente la responsabilidad del sector en la

proteccion del medio ambiente (Ministerio de Minas y Energia, 1994, pag. 23).

Es relevante mencionar que en esta ley también se mencionan los limites de
integracion que pueden llegar a tener las empresas, por ejemplo en el articulo
74 (Ministerio de Minas y Energia, 1994, pag. 29) establecié claramente que
ninguna empresa que pertenezca al sector eléctrico puede realizar mas de una
de las actividades del sector a excepcion de la comercializaciéon que se puede

realizar junto a la generacion y la distribucién. Para finalizar se debe mencionar
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un ente que si bien no es mencionado en estas leyes, si es importante y es el
administrador del mercado que también actua como operador del sistema
interconectado nacional, esta empresa es XM S.A. ESP (XM Compafia de
Expertos en Mercados S.A. ESP, 2016, pag. 1). Esto ayuda a tener una vigilancia
constante sobre las operaciones del mercado y aun mas importante sobre las
diferentes transacciones que se dan entre los agentes. Esto permite tener una

mayor transparencia dentro del mercado.

En general estas son la leyes y organismos, que encabezados por el ministerio
de minas y energia, establecen el marco regulatorio del sector. Obviamente aqui
se hace un breve resumen ya que en el documento completo se pueden
encontrar las definiciones con una mayor claridad y por esta razon, revisar estas
dos leyes es fundamental para entender la estructura del actual esquema del

sector eléctrico.

3.2. Andlisis de Entornos
En esta seccion se revisaran brevemente tres entornos de interés para el sector
eléctrico colombiano. Este analisis se harda como un ejercicio de analisis de
entornos para el pais pero enfocandose en el sector eléctrico y en temas
relevantes para la internacionalizacidn, los cuales son los temas centrales de

este trabajo:

3.2.1. Entorno Medioambiental
Para todas las organizaciones de hoy, el medio ambiente es uno de sus
prioridades. Por esta razén un estudio de entornos no estaria completo si no se
tiene en cuenta al medio ambiente. Las regulaciones en este ambito se han
hecho mucho mas estrictas y las empresas que no cumplen estan expuestas a
sufrir grandes multas o una sancion social considerable. Dicha sancion social
puede terminar con la perdida de los clientes actuales y potenciales y por ende
afecta directamente los ingresos de cualquier empresa. Por otra parte el uso de
recursos naturales es muy importante no solo por lo escasos que son, sino

porque cada vez se exige una mayor eficiencia para su uso y menores efectos
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adversos durante su transformacion. Para el sector eléctrico este es un tema de
mucho interés, no solo por la disponibilidad de recursos para su operacion, como
sucede con las generadoras, sino ya que es una industria que debe hacer un uso
eficiente de dichos recursos para ser mas competitiva a la vez que cumple con
las regulaciones nacionales. También se ve afectado por las regulaciones que
pueden limitar el uso de ciertos procesos en beneficio de otros (fuentes de

energia limpias), pero esto se hablara en mayor detalle en el siguiente entorno.

A nivel geogréfico el pais posee una gran variedad de ecosistemas, diferentes
pisos térmicos y un terreno con varias cadenas montafiosas. De resaltar en el
pais sus recursos naturales dentro de los cuales se encuentran el petréleo, gas
natural, carbén, oro, esmeraldas, etc. (Country Watch, 2015, pag. 245). En
términos de agua el pais tiene 2132 kildbmetros cubicos de recursos de agua
renovables y el pais consume un total de 10.71 kildmetros cubicos por afo
(Country Watch, 2015, pag. 246). Segun dicho reporte, el consumo per capita es
de 235 metros cubicos por afio y si se desglosa por destino final del agua el 50%
se usa a nivel doméstico, el 4% en industrias y el 46% restante en agricultura.
De esta manera se observa la cantidad de agua que se consume en el pais y
como esta es usada principalmente en los hogares y en la agricultura, mientras

que las industrias tienen una participacidon muy pequena.

Respecto a las reservas forestales, el DANE presenta datos en donde en 1990
la superficie cubierta de bosques naturales era de 64.418.394 hectareas, lo cual
representaba el 56.4% de toda la superficie nacional. En el 2012 la superficie
disminuyo a 60.013.580, lo cual representa el 52.6% (DANE, 2015, pag. 34). En
ese mismo documento se establece que para el ultimo periodo medido el
promedio deforestado fue de 147.946 hectareas por ano, el cual si bien ha
disminuido en los ultimos anos sigue siendo una cantidad considerable.
Respecto al uso de la tierra, (DANE, 2015, pag. 12) presenta una matriz de la
cual se puede extraer como ha cambiado el uso de la tierra en el pais desde el
periodo 2000-2002 a 2005-20089. Los territorios artificializados, es decir, que eran
transformados a areas urbanas pasaron de 420.050 a 374.960 hectareas. Los
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territorios agricolas pasaron de 27°487.580 a 29°238.800 hectareas. Estos datos
muestran como de alguna manera se ha frenado un poco el aumento de las
areas urbanas y como han aumentado los cultivos. Este tipo de estudios no solo
sirven para ver cdmo cambia la distribucion de las tierras sino también cual

puede ser la tendencia de desarrollo del pais.

Colombia es un pais cuya poblacién estd mayoritariamente concentrada en las
ciudades y esto genera problemas medio ambientales asociados a la polucién
del aire (Country Watch, 2015, pag. 246). Pero la situacién en el campo no es
mejor ya que la agricultura, la mineria y la ganaderia han deforestado grandes
extensiones y han ayudado a la aparicién de erosién del suelo. Dicho reporte
sefala por ejemplo el caso del Chocd que tiene una gran biodiversidad pero que
la tala de arboles para obtener madera y el trafico de drogas estan amenazando
sus ecosistemas (Country Watch, 2015, pag. 246). De esta manera el reporte
resalta cuatro grandes amenazas ambientales. La primera es la ya mencionada
deforestacién por la agricultura y el mal uso de los recursos madereros. El
segundo problema es la pérdida de biodiversidad que ha vivido el pais, sobretodo
de flora y fauna exdética. La tercera gran amenaza es el dafio de suelo que para
Colombia se debe principalmente por el uso excesivo de pesticidas. El cuarto es
la polucién del aire en las ciudades por las emisiones de los carros (Country
Watch, 2015, pags. 246-247).

Respecto a recursos minerales, petroleros y de gas natural, (DANE, 2015, pag.
2) presentd que para el 2014 la extraccion de petréleo disminuyo 1.9% respecto
al 2013 y llegé a un valor de 361 millones de barriles. Se estima que la
disponibilidad del recurso pas6 de 6.6 afios a 6.4. El gas natural no presento
nuevos descubrimientos y por ende su disponibilidad se mantuvo en 10.3 afos.
El siguiente mineral, que es de gran interés para el pais es el carbén que
tampoco presentd nuevos descubrimientos y sus afos de reserva son de 73.
Estos datos muestran como el pais se ha estancado en ese sector que le
representa tantos ingresos, lo cual sumado al aumento del ddlar y la caida del
precio del barril ha afectado fuertemente la economia del pais.
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El sector eléctrico tiene un fuerte interés en este tipo de entornos ya que hace
un uso intensivo de recursos naturales para sus procesos de generacion. Segun
(DANE, 2015, pag. 2) en el 2013 el consumo de energia nacional fue de
1'733.184 Terajulios. De los energéticos usados para la generacion, el petréleo
y el gas natural fueron los que mas aumentaron su oferta. En el caso del carbén
la oferta disminuyd. Respecto a los renovables la energia hidraulica decayé un
6.8% vy la oferta de edlica subié 5.1%. Es de destacar que Colombia es un pais
que mayoritariamente genera de fuentes renovables por su alta dependencia del
agua (MarketLine, 2014, pag. 10). El 74.4% proviene de fuentes renovables lo
cual hace que las emisiones generadas por este sector sean relativamente bajas.
Sin embargo la alta dependencia de recurso hidrico hace que la generacion se
vea afectada en épocas de sequia como la que se ha vivido desde el segundo

semestre de 2015.

En general Colombia sigue siendo un pais con una gran biodiversidad, una
buena cantidad de recursos naturales y niveles de emisiones que no son tan
altos respecto a otros paises ya que Colombia emite 43.9 millones de toneladas
de carbono (Puesto 35 a nivel mundial) (Country Watch, 2015, pag. 247). A pesar
de esto el pais debe mejorar sus politicas ambientales para evitar que exista un
fuerte desgaste de los bosques, tierras y que exista una escasez de recursos
naturales. También deberia diversificar sus fuentes energéticas ya que es un
pais muy dependiente del agua. La importancia de este entorno radica en
entender mejor la situacion ambiental del pais y como puede llegar a afectar el

desempeio del pais.

3.2.2. Entorno Politico-legal
Las organizaciones deben estar siempre atentas al entorno politico-legal ya que
afecta directamente la manera en que pueden operar. Cualquier cambio en las
politicas publicas, instituciones o inclusive en los movimientos politicos puede
obligar a las empresas o en general a cualquier sector a realizar cambios
sustanciales en sus estrategias. Esto se debe a que todos los agentes politicos-
legales establecen el marco regulatorio sobre el cual se desempehan las
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empresas (o cualquier ciudadano) y de ahi la importancia de conocer a
profundidad el entorno politico sobre el que se opera. Por ejemplo si un gobierno
establece regulaciones laborales nuevas, cambia su politica comercial o
simplemente hay un cambio de gobierno, todo esto puede cambiar de forma
dramatica el desempefio de una empresa que debe ser capaz de anticipar esos
cambios para disminuir los posibles efectos adversos y si aprovechar las nuevas
oportunidades. Este es un entorno muy amplio y por esta razén se ha decidido
concentrar en las politicas o temas mas asociados al tema de este trabajo de

grado:
¢ Politicas Publicas de Comercio Exterior

En un mundo cada vez mas globalizado, las politicas publicas de comercio
exterior son fundamentales para los paises ya que ayudan a establecer los
esquemas bajo los cuales se haran los intercambios comerciales. Esto afecta la
economia de los paises pero también establece grandes amenazas u
oportunidades para las empresas. Hoy en dia en Colombia se han incrementado
las relaciones comerciales con otros paises, lo cual ha hecho mucho mas
dinamico el intercambio econdmico. Tratados de libre comercio con paises como
Canada, Estados Unidos, Brasil, México, Chile, la Union Europea, etc.
(Mincomercio, Industria y Turismo, 2016, pag. 1) son un ejemplo de estos
esfuerzos transnacionales por establecer relaciones comerciales claras.
(Maldonado Narvaez, 2014, pag. 38) indica que el articulo 226 de la constitucion
le ha dado el aval a este tipo de tratados y que el pais inicio esta tendencia desde

que en 1995 se adhirié a la Organizacion Mundial del Comercio.

Estos tratados de libre comercio han sido siempre controversiales, no solo ante
las personas sino para los mismos empresarios que han visto en estos tratados
una fuente de amenaza para sus negocios, aunque para otros representan
grandes oportunidades de crecimiento. La gran critica radica en que en muchos
acuerdos bilaterales se incluyen clausulas que protegen productos particulares,
o si establecen algunas normas que pueden terminar favoreciendo al pais mas

grande, del mismo modo que al final pareciera que dichos acuerdos no permiten
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que el producto exportado sea tratado igual que el nacional (Maldonado Narvaez,
2014, pags. 39-40). En ese sentido se pueden encontrar diferentes articulos o
estudios que evaluan acuerdos especificos o las reglas de origen con los que
son elaborados como es el caso del trabajo de (Maldonado Narvaez, 2014, pag.
42). Otros trabajos se han centrado en evaluar especificamente tratados como
el existente entre Colombia y Estados Unidos (Hernandez, 2014, pag. 67) o en
evaluar los efectos sobre parametros especificos como lo hace (Siroén, 2013,

pag. 115) que estudia las disposiciones laborales en los tratados.

El propdsito de esta seccidn es dejar ene videncia el hecho de que Colombia ha
llevado una politica de comercio exterior reciente que ha favorecido la firma de
TLC’s y este es un factor que deben tener en cuenta las empresas. Se podria
decir que a nivel industrial los TLC’s pueden ser excelentes herramientas para
obtener insumos, maquinaria y tecnologia. Esto puede ayudar a mejorar su
competitividad ya que podrian acceder a tecnologia de punta para mejorar sus
operaciones. Ese mismo efecto positivo lo observan las empresas que exportan
en grandes cantidades ya que abre nuevos mercados. En el otro costado estan
las empresas que se ven desplazados o pierden parte de su mercado por la
entrada de productos extranjeros. En el caso del sector eléctrico es importante
tener en cuenta este tipo de acuerdos porque pueden ayudar a las empresas a
entrar a nuevos mercados, pero deben estar preparados ante la entrada de
nuevas empresas extranjeras con una amplia experiencia que pueden llegar a
cambiar el mercado. Los efectos en Colombia estan aun por verse, sobre todo
con los acuerdos mas grandes y por ende es una variable a seguir en los

proximos anos.

e Politica Fiscal

Un aspecto politico fundamental para las empresas es la politica fiscal. Este
aspecto se asocia a todas las decisiones gubernamentales que afectan el
presupuesto del pais. Esta politica va de la mano de los impuestos, los cuales
son una gran fuente de ingresos para cualquier pais. Las empresas deben estar

muy atentas a cualquier cambio en esta politica ya que pueden afectar sus
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ganancias. Colombia se encuentra actualmente en un momento decisivo en su
politica fiscal ya que debido a la caida de los precios del petroleo, el gobierno se
ha visto obligado a tomar decisiones para reducir los efectos de una reduccion
en el flujo de sus ingresos asociados al petréleo (IHS, 2015, pag. 10). Este efecto
se ha comenzado a ver y prueba de esto ha sido el aumento del porcentaje de
algunos impuestos como el IVA que grava la mayoria de bienes y servicios. Por
otra parte se ha comenzado a hablar de una nueva reforma tributaria para

aumentar la recoleccion de impuestos.

Las reformas tributarias siempre son un gran elemento al que se debe estar
atento ya que puede generar un cambio en el grupo de impuestos que se deben
pagar y si esta reforma implica un aumento de las bases gravables o de los
valores a pagar, las empresas seran altamente afectadas ya que tendran que
buscar nuevas maneras de afrontar estas reducciones a sus utilidades. Estas
reformas también afectan de forma indirecta cuando se aumentan los productos
afectados por impuestos como el IVA o si a productos como la gasolina se le

aumenta la sobretasa generando sobre costos.

Las politicas fiscales no solo generan problemas, una politica fiscal puede
beneficiar a una empresa si se asocia con exenciones a impuestos por realizar
alguna actividad particular o si por ejemplo se autorizan nuevas zonas francas
reduciendo la carga tributaria. Estas acciones van muy asociadas al siguiente
tema pero estan asociadas a politicas fiscales mas amigables con las personas
y las empresas. En general este es un elemento del entorno al que las empresas

le prestan mucha atencion por su gran impacto sobre las utilidades.

Para finalizar esta seccion vale la pena presentar una pequena comparacion
entre Colombia y otros paises para presentar brevemente su politica fiscal. En
(Mora Cortés, 2015, pag. 159) se presentan algunos datos de la politica tributaria
del pais y se compara con otros paises. En dicho articulo se menciona como en
America Latina los impuestos no se han disefiado como una forma de redistribuir
ingresos y lograr mayor equidad sino como un mecanismo para obtener mas

ingresos. Por ello ha sido comun evitar usar fuertes impuestos sobre los ingresos
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o la riqueza (Mora Cortés, 2015, pag. 160). Aqui se observa una primera
diferencia entre Colombia y otros paises, ya que por ejemplo en Europa el indice
Gini (indice que mide la desigualdad) es de 0.46 sin contar la politica fiscal y si
se aplica el indice se reduce a 0.31 demostrando una mejora en la redistribucién
del ingreso (Mora Cortés, 2015, pag. 160). En ese mismo articulo se indica que
para Colombia el indice Gini antes de la politica es de 0.56 y después de ella es
de 0.53, lo cual demuestra el poco efecto que genera en la reduccién de las

desigualdades.

Otra diferencia radica en que la mayoria de paises de la OCDE los impuestos
sobre la renta y la propiedad representan mas del 40% e impuestos como el IVA
estan cerca del 20%. En Latinoamérica la renta es de menos del 30% y el IVA
en cambio es superior al 35% (Mora Cortés, 2015, pags. 162-163). Esto explica
en gran medida porque los impuestos en Latinoamérica no reducen la
desigualdad. Por ultimo vale la pena resaltar el porcentaje del PIB que
representan los impuestos en donde para Colombia es de alrededor 15.6% del
PIB, valores similares al del resto de la region. En cambio en otros paises como
los nordicos ese valor asciende hasta casi el 47% del PIB (Mora Cortés, 2015,
pag. 164). Estos valores dan una idea de los objetivos de cada pais con su
politica fiscal pero también deberia indicarles a los inversionistas el nivel de

impuestos que enfrentaran y en qué direccion puede cambiar esta politica.

e Politicas Publicas Apoyo a Industria:

Colombia es un pais que ha tenido un crecimiento econdémico significativo en los
ultimos afos, pero con un muy pobre desempeio a nivel industrial. Esto es un
aspecto preocupante, ya que la industria genera gran cantidad de empleos y
ademas su produccion tiene el potencial de generar mayores ingresos que la
produccion del sector primario. Esto se hace especialmente importante si se
tiene en cuenta el fuerte deseo del pais de convertirse en un exportador de
bienes y servicios. Este hecho no ha sido ajeno al gobierno y para ello han
desarrollado una serie de programas para tratar de ayudar a todo tipo de
empresas (Programa de Transformacién Productiva, 2016, pag. 1). Dentro de los
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sectores que se mencionan en dicho programa estan empresas de sectores

como el de la energia eléctrica que es de interés para este trabajo.

Cualquier tipo de politica que busque apoyar a la industria suele ser positivo por
varias razones ya que cualquier ayuda que el gobierno haga a las industrias
(reducciones tributarias, creacion de zonas francas, apoyo a la investigacion,
etc.) las beneficia directamente, al permitirle mejorar sus procesos productivos,
reducir costos, aprovechar nuevas oportunidades de mercado, etc. En
(Presidencia de la Republica, 2015, pag. 23) el gobierno menciona la innovacion
como un eje para la prosperidad y para ello ha apoyado fondos de ciencia,
tecnologia e innovacion a partir de las regalias. También se mencionan apoyos
para proyectos de investigacién en los cuales se apoyaban a empresas con
instrumentos de innovacion. Por otra parte se plantea un fortalecimiento del
aparato productivo con una inversion de COP$6.2 billones que ayudaron a
531.000 microempresas (Presidencia de la Republica, 2015, pags. 23-25). Estos
son algunos de los ejemplos que plantea el gobierno de apoyo a las empresas,

incluidos algunas industrias. Si han sido exitosos 0 no aun no se ha determinado.

Estas politicas de apoyo a las empresas también afectan a las industrias, ya que
una mayor inversién en educacion y en formacion de trabajadores calificados
mejora el nivel de productividad de las industrias. Si a esto se le suma una mayor
investigacion se puede llegar a pensar en la generacion de clusters de diferentes
sectores industriales que aprovechen ese trabajo conjunto y puedan posicionar
sus empresas a nivel nacional e internacional. De la mano de esta clase de

politicas estan las asociadas a infraestructura que se mencionaran en breve.

e Politicas Publicas de Infraestructura

Una de las mayores debilidades de Colombia es la infreaestructura la cual es
fundamental para mejorar la competitividad de las empresas, especialmente de
las manufactureras. En términos de infraestructura Colombia debe mejorar en
todas las areas, por ejemplo de sebe mejorar la infraestructura de transporte, de
educacion, tecnologias de la informacién, servicios publicos, etc. A nivel

industrial toda esta falta de infraestructura se suele traducir en sobrecostos o en
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una menor calidad de las condiciones para operar (una mano de obra menos

calificada).

Especificamente para el caso de las industrias hay una serie de problemas en
infraestructura en el pais que afectan sus operaciones y de ahi la importancia de
las politicas publicas asociadas a este tema. El primero de ellos es la falta de
infraestructura en transporte, que genera sobrecostos para las empresas que
deben transportar sus materias primas desde lugares remotos usando vias en
mal estado y donde el acceso a los recursos es dificil. Esto sin tener en cuenta
los problemas de seguridad los cuales también generan sobrecostos. Luego de
hacer el producto de nuevo hay sobrecostos en el transporte para llevarlo a sus
clientes en donde hay que sumar ademas los costos asociados a impuestos y si
son de exportacion, los costos aduaneros que dada la pobre infraestructura de
puertos y aeropuertos son altos. Este es un claro ejemplo de lo que usualmente
los empresarios mencionan como la ironia de que a veces es mas costoso poner

un producto en Buenaventura, que enviarlo desde Buenaventura a China.

Otro problema generado por la falta de infraestructura se observa a nivel de
infraestructura educativa y de investigacién, ya que las empresas se verian muy
beneficiadas de tener trabajadores mucho mas preparados que puedan ser
capaces de aportar su conocimiento en la mejora de su produccion. Para ello el
gobierno ha disefado una serie de politicas publicas como las que se observan
en (Presidencia de la Republica, 2015, pags. 26-27) que buscan claramente
mejorar la infraestructura como eje central de la competitividad del pais. La
inversidn en las nuevas Megaobras 4G y un posible aumento en el presupuesto
de Colciencias y otros entes que apoyan la investigacion pueden ser cruciales

para que el pais y especificamente las industrias se puedan ver beneficiados.

e Marco legal
El marco legal del trabajo que aqui se propone se fundamenta en el estudio de
las diferentes normatividades que regulan todo proceso de internacionalizacion.
Especificamente se estudiara el marco legal colombiano ya que las empresas
que haran uso del modelo son las empresas del sector eléctrico del pais. Dentro
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de esta revision entraran algunos documentos CONPES y otros planes
desarrollados por el gobierno en materia de internacionalizacion de operaciones
y exportaciones que pueden llegar a afectar a las empresas del pais durante la
implementacion de sus modelos de marketing internacional. Al mismo tiempo se
hara una revisién teodrica de algunos elementos de corte legal que deben tener

en cuenta las empresas una vez decidan ampliar sus operaciones.

La ampliacion de las operaciones a nuevas fronteras implica una serie de
desafios a todo nivel. Uno de estos grandes desafios es el marco legal al que se
tendra que enfrentar la empresa en su nuevo destino y las barreras que su propio
pais imponga a esta clase de procesos. En ese sentido es fundamental entender
las diferentes politicas comerciales que existen y sus posibles efectos. Segun
(Caicedo, 2002) las politicas comerciales son disefiadas por los paises para
afrontar los diferentes elementos que caracterizan el comercio internacional.
(Caicedo, 2002) establece que usualmente la politica comercial se divide en las
medidas arancelarias (impuestos a la entrada de productos) y medidas
alternativas como cuotas fijas de importaciones, restricciones de entrada, etc.
Estas politicas comerciales seran muy importantes ya que definiran la facilidad
con la que las empresas podran entrar al nuevo pais o si deben cambiar su

estrategia para facilitar su éxito.

Ademas de tener en cuenta estas politicas comerciales es importante entender
que el entorno legal también consiste en las diferentes leyes que afectaran la
operacion de la empresa en su pais de destino. (Kotler, 2000) Hace evidente que
muchas naciones han usado leyes para favorecer o desestimular ciertas
empresas. Esto es un punto importante a tener en cuenta ya que una empresa
deseosa de expandir sus operaciones, muy seguramente preferira incursionar
en un mercado donde las leyes le son favorables, en comparacién con uno donde
encontrara gran resistencia gubernamental. (Kotler, 2000) Sefala que las leyes
relativas a las empresas suelen buscar tres objetivos: proteger a las empresas
de la competencia desleal, proteger a los clientes de malas practicas

empresariales y proteger a la sociedad de las malas practicas de las empresas.
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En este ultimo grupo entran las leyes que protegen el medio ambiente. Por otra
parte, el autor también destaca que dentro del entorno legal de las empresas se
debe tener en cuenta a los diversos grupos de presion existentes y que pueden
afectar gravemente la imagen de una empresa, razon por la cual muchas
empresas han tenido que generar oficinas enteras solo para lidiar con estos
grupos (Kotler, 2000). Por esta razdon resulta evidente la importancia de
reconocer las grandes restricciones que plantean las leyes y los grupos de

presién para la operacion de cualquier empresa (Kotler, 2000).

(Garcia Sordo, Marketing Internacional, 2007) hace una revision interesante de
los tipos de sistemas legales presentes en el mundo. Si bien cada pais tiene
leyes propias, en general todos estan basados en estos cuatro sistemas: ley civil
(el mas comun en el mundo), ley comun (paises anglosajones), ley islamica
(paises arabes) y ley socialista (antigua Union Soviética, China y otros paises).
Cada sistema representa condiciones de trabajo diferentes que a la larga se
convierten en barreras para las negociaciones internacionales (Garcia Sordo,
Marketing Internacional, 2007). Esto se entiende mejor si se sefiala que cada
empresa trasnacional debe ajustar sus acciones a tres sistemas legales como
minimo. Las leyes de su pais de origen, las leyes del pais objetivo y las leyes

internacionales que apliquen.

Debido a esta falta de uniformidad de leyes el derecho internacional se ha
convertido en una gran herramienta para solucionar conflictos (Garcia Sordo,
Marketing Internacional, 2007). A pesar de que muchas de estas regulaciones
internacionales no son aceptadas por todos los paises del mundo, estos tratados
o acuerdos son muy importantes a la hora de hacer negocios internacionales y
esto hace que sea necesario que las empresas conozcan estos acuerdos y estén
preparados para adaptarse a ellos. Uno de los ejemplos en donde las empresas
se ven enfrentados a este tipo de regulaciones ocurre cuando deben determinar
qué sistema legal se debe encargar de solucionar cualquier tipo de conflicto que
ocurra (Garcia Sordo, Marketing Internacional, 2007). Esta no es una tarea facil

ya que, como lo menciona el autor, los tribunales como la Haya se encargan de
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conflictos entre paises y no hay tribunales especializados para conflictos entre
empresas o0 un gobierno. Existen canales para tratar de solucionar estos
desacuerdos (Garcia Sordo, Marketing Internacional, 2007), pero es tarea
importante de la empresa identificar sus posibles canales de disputa en caso de

ser necesario.

De esta manera se ha expuesto como las empresas deben ser conscientes de
la importancia de conocer las politicas comerciales del pais de origen y de
destino. Ademas se hace fundamental conocer las leyes a las que se enfrentaran
para evitar posibles sanciones ya que tal vez lo que sea legal en un pais no lo
es en otro. El entorno politico-legal es pues uno de los entornos mas importantes
a tener en cuenta por parte de las empresas deseosas por expandirse ya que a
veces puede estar sujeto a elementos externos de dificil control que afectan
todas sus operaciones. (Hollensen & Arteaga Ortiz, 2010) exponen el caso de
muchas empresas estadounidenses que se vieron forzadas a salir de Sudafrica
debido a la fuerte presién politica que sufrieron. Inclusive la presion llegé hasta
empresas cuyo pais de origen tal vez no generd presiones pero sufrieron boicots
en sus operaciones en paises como Estados Unidos. Este es un ejemplo claro

de la dificultad que trae consigo este entorno politico-legal de las empresas.

Para finalizar esta breve revisidén sobre el marco legal y los elementos a tener en
cuenta, varios autores sefalan los pasos para analizar los riesgos asociados a
esta variable. El primero de ellos consiste en evaluar cuales son los aspectos
politico-legales que mas efectos tendria sobre la empresa (Hollensen & Arteaga
Ortiz, 2010). Para las empresas del sector eléctrico muy seguramente no
resultara significativo una reforma agraria, pero si un cambio de politicas
energéticas. Una vez identificados los riesgos, se deben evaluar identificando el
impacto que podrian generar. Para ello se debe determinar queé los puede causar
y sus posibles efectos. Ademas de determinar que tanto podria intervenir el
gobierno (Hollensen & Arteaga Ortiz, 2010). El ultimo paso es tratar de superar

esos riesgos generando buenas relaciones con todos los posibles grupos de
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presién, es decir, con el estado, sus clientes, sus trabajadores y con la

comunidad (Hollensen & Arteaga Ortiz, 2010).

Una vez se ha presentado de forma general los riesgos legales y politicos
asociados a la internacionalizacion, se ahondara en el caso colombiano.
(Ramirez Molinares, 2011, pag. 174) destaca que Colombia he realizado
grandes avances en términos del marco legal alrededor de la inversion
extranjera. Muy poco sectores siguen protegidos ante la inversion foranea y
muchos procedimientos burocraticos se han flexibilizado (Ramirez Molinares,
2011, pag. 164). Esto ha hecho que Colombia sea un pais mucho mas estable.
Una serie de legislaciones y documentos CONPES han ayudado a facilitar todos

estos procesos y le han dado un gran impulso a la inversion extranjera.

Estos elementos son interesantes para este trabajo ya que aun cuando el interés
es evaluar la posible expansion de las empresas nacionales, es importante
sefalar que Colombia ya ha generado un buen marco de politica comercial y
esto beneficia a las empresas que se quieran expandir. (Ramirez Molinares,
2011, pag. 174) Establece que el pais ha generado los mecanismos adecuados
para permitir la asociacion entre empresas y asi las joint ventures son permitidas.
Este punto es interesante ya que este es uno de los mecanismos usados para

realizar procesos de internacionalizacion (Bradley & Calderén, 2006).

Respecto a documentos gubernamentales vale la pena presentar el CONPES
3771 (Departamento Nacional de Planeacion, 2013, pag. 2) el cual plantea las
estrategias que llevara a cabo el pais en materia de promocion de la inversion
en el extranjero por parte de las empresas nacionales. Este documento es
entonces fundamental ya que pone de manifiesto las actividades que llevara a
cabo el gobierno para promover la inversion en el extranjero. También presenta
parte del marco legal asociado a este tipo de actividades ya que indica que en el
decreto 2080 del 2000 se establece el marco legal para las inversiones
extranjeras en el pais y las inversiones en el extranjero de los nacionales

(Departamento Nacional de Planeacion, 2013, pag. 5).
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El documento establece que el gobierno impulsara la inversion en el extranjero
ayudando a obtener acceso a fuentes de informacion sobre posibles inversiones
y apoyando a Proexport para que pueda convertirse en el ente indicado para
apoyar a las empresas en sus procesos de estudio de nuevos mercados
(Departamento Nacional de Planeacion, 2013, pag. 31). El CONPES 3771
presenta el comportamiento de la inversidn en el extranjero en los ultimos afios,
los principales motivos para invertir en el extranjero y los grandes beneficios que

puede traer al pais (Departamento Nacional de Planeacion, 2013, pags. 7-11).

En general este documento hace una revisibn muy completa del estado de las
inversiones nacionales en el extranjero y plantea claramente cuales seran los
objetivos del gobierno, su grado de participacion y los entes a los que pueden
acudir las empresas para obtener apoyo. De esta manera el documento
CONPES 3771 (Departamento Nacional de Planeacién, 2013, pag. 13) es basico
para identificar el estado de este tipo de inversiones en el pais, las perspectivas
y como las empresas pueden apoyarse en el gobierno para alcanzar sus
objetivos. Para el caso de interés de éste trabajo vale la pena senalar que la
inversién directa de Colombia en el extranjero esta altamente concentrada en
unos pocos sectores y que las actividades de gas, agua y electricidad
representan mas del 11% (Departamento Nacional de Planeacién, 2013, pag.
17). Esto muestra la existencia de inversién en el extranjero en este sector lo

cual deberia motivar a las empresas a aumentar dicho porcentaje.

Otro documento CONPES relevante para el marco legal es el 3120
(Departamento Nacional de Planeacion, 2001, pag. 2). Si bien el CONPES 3771
es el marco de referencia que ha generado el gobierno para impulsar la inversién
en el extranjero, el 3120 se centra en mejorar la gestion ambiental de las
empresas del sector eléctrico. Este es un tema delicado debido a la creciente
demanda por fuentes limpias de generacion. El documento deja en claro algunos
de los problemas asociados con los mecanismos actuales de generacion y
establece que los planes de desarrollo han buscado sincronizar las politicas
energéticas con las politicas ambientales (Departamento Nacional de
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Planeacion, 2001, pag. 3). En este sentido establece los instrumentos que deben
ser tenidos en cuenta en la gestion ambiental de las empresas del sector
eléctrico y el marco institucional que se hara cargo de este tipo de gestion
(Departamento Nacional de Planeacion, 2001, pags. 4-9). Estos son elementos
fundamentales a tener en cuenta por parte de las empresas ya que afectara la
manera en que decidan realizar su expansion internacional. De nuevo este
documento CONPES es un libro guia basico para que las empresas ajusten sus

estrategias al marco legal e institucional del pais.

Vale la pena destacar un ultimo documento CONPES, el 3668 (Departamento
Nacional de Planeacion, 2010, pags. 3-4). Este documento es el marco que se
ha planteado el pais en término de competitividad y productividad. Este
documento es interesante de nuevo ya que expone el marco legal sobre el cual
el pais ha buscado mejorar sus indices de competitividad y en donde ha
transformado el sector energético en uno de sus pilares (Departamento Nacional
de Planeacion, 2010, pag. 72). Para este sector el gobierno ha planteado una
meta de mejorar su competitividad y productividad y para ello presenta todos los
organismos involucrados en esta tarea y las leyes que lo enmarcan. De nuevo
es importante para las empresas conocer esta clase programas ya que sirven
para generar sus estrategias y aprovechar los posibles apoyos gubernamentales

en esta materia.

Esta es una breve descripcidn de todo el marco legal que rodea a las empresas
que deciden expandirse fuera del pais y que demuestra el alto interés del
gobierno para que el sector eléctrico siga creciendo. Es importante entender este
marco legal y ajustar sus estrategias para que no vayan en contra del pais y en

cambio aprovechen las ventajas que se les puedan otorgar.

3.2.3. Entorno tecnolégico
El entorno tecnolégico es uno de los mas importantes en la actualidad debido a
las constantes mejoras que existen en todos los campos. Para que las empresas
sean competitivas no basta solo con tener un producto atractivo sino que lo

hagan de una forma eficiente y en ese sentido cobra importancia el desarrollo
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tecnoldgico. Para las empresas es importante evaluar el entorno tecnologico de
un pais para conocer las herramientas que puede usar y que limitaciones tendra.
Colciencias es uno de los organismos mas importantes de Colombia para el
apoyo de la ciencia, la investigacion y la innovacién. Este organismo elabord un
documento que buscaba generar un plan estratégico para el desarrollo
tecnolégico y la innovacién (Colciencias, 2005, pag. 7). En dicho documento se
menciona que uno de los mayores retos para el pais, especialmente para su
sector productivo es la de ampliar su visidon para tener una vision planetaria
(Colciencias, 2005, pag. 13).

En ese mismo documento se plantea la necesidad de basar el desarrollo
productivo en el uso de mecanismos computacionales, la automatizacién de
procesos y la informatica, los cuales le permitiran a las empresas nacionales
enfrentar los desafios de la competencia internacional que estara cada vez mas
presente, sobre todo con los nuevos acuerdos comerciales (Colciencias, 2005,
pag. 13). Este es un aspecto mayor ya que la mayor dificultad de las empresas
nacionales para competir en este mundo globalizado radica en gran medida a
que no todas las organizaciones poseen el mismo acceso al conocimiento
tecnologico, lo cual se observa mas claramente en las mipymes que representan

casi el 90% de todas las empresas nacionales (Colciencias, 2005, pag. 14).

De esta manera se puede decir entonces que el desarrollo tecnoldgico del pais
es precario comparado con otros paises y de alli que (Colciencias, 2005, pag.
14) plantee la necesidad de que se transforme el sector productivo nacional para
que dejemos de depender demasiado del sector primario y podamos desarrollar
mas productos con un valor agregado. Colombia debe generar mas ganancias
basadas en el conocimiento y para ello se debe apoyar mas los desarrollos

cientificos y tecnoldgicos.

Ese rezago del pais es presentado con claridad en (Colciencias, 2005, pag. 17)
donde se compara a Colombia con otros paises. Respecto a las politicas
orientadas a la innovacion, paises como Irlanda invierten cerca del 1.5% de su

PIB en desarrollo e innovacion, mientras que Colombia apenas el 0.3%. Peor si
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se compara el acceso a educacion terciaria en donde Irlanda tiene un indice del
71% mientras que Colombia apenas llega al 17%. En términos de mano de obra,
paises mas desarrollados han reconocido la necesidad de que la mayoria de
fuerza laboral sea altamente calificada y ademas concentrada en las industrias
o empresas de servicios. Esto no ocurre en Colombia donde apenas 324
personas por cada millbn de habitantes trabajan en los sectores mas
innovadores. En Irlanda el numero es de 2132 (Colciencias, 2005, pag. 17).
Estos datos muestran que Colombia no es un pais que invierta demasiado en

tecnologia en innovacion y por eso su pobre desempenfo en esta area.

En los ultimos afos los gobiernos han hecho intentos por mejorar esta condicion
y prueba de ello es lo presentado en (Presidencia de la Republica, 2015, pags.
23-28) en donde se recalcan varias acciones como el uso de las regalias para
apoyar el fondo de ciencia, tecnologia e innovacion. También se mencionan
datos de apoyo a empresas que han hecho proyectos para la innovacion de los
procesos productivos. Del mismo modo se menciona como se ha reducido el
tiempo requerido para realizar los tramites de propiedad intelectual, lo cual es
fundamental para incentivar el desarrollo de nuevas ideas. Esto quiere decir que
el gobierno ha comprendido la necesidad de mejorar el desempefio del pais en
esta area pero sigue siendo una realidad la alta dependencia del pais del sector

primario y la falta de desarrollo de productos mas complejos.

Otro plan que resalta los esfuerzos del gobierno, esta vez centrados en el area
de las tecnologias de la informacién es (Ministerio TIC, 2013, pag. 43). En dicho
documento el gobierno establece objetivos para educir la brecha y aprovechar
las oportunidades en los sectores de electrénica, tecnologias de la informacion
y. comunicaciones. También establece objetivos para priorizar las necesidades
y establecer los planes de accion. Es interesante revisar como en este
documento se informa que en Colombia a 2013 habia 2.165 iniciativas para
mejorar diferentes sectores productivos, de las cuales 224 eran de ciencia y
tecnologia. 44 de ellas eran de proyectos de comunicaciones y solo 9 de software
(Ministerio TIC, 2013, pag. 56). Esto demuestra que el pais aun tiene un largo
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camino por recorrer para ser generador masivo de ideas en el campo de la
tecnologia. Se concluye este analisis de entornos mencionando el hecho de que
existen numerosos planes nacionales y regionales (Ministerio TIC, 2013, pags.
59-70) pero los resultados aun distan de ser los ideales. El entorno tecnoldgico
del pais nos es bueno y eso dificulta la competitividad del pais frente a otros
paises y sus empresas que poco a poco van entrando al pais. Prueba de este
funcionamiento deficiente es el hecho que Colombia se ubica 61 entre 140
paises en el indice de competitividad global, pero en términos de tecnologia,
educacion y entrenamiento se ubica 70 (World Economic Forum, 2016, pag. 1).
Aun queda un largo camino por recorrer si Colombia desea ser un pais avanzado

tecnolégicamente.

65



4. CARACTERIZACION DEL SECTOR

4.1.Esquema de Operacion del Sector Eléctrico
La entrega del servicio de electricidad se basa en varias operaciones técnicas
que en general no varian entre paises, salvo por las caracteristicas especiales
de cada red. Por ejemplo, no es lo mismo generar usando fuentes renovables
que generar usando plantas nucleares. Cada caso requiere de procesos técnicos
y de seguridad diferentes que haran particular cada red. Sin embargo, a grandes
rasgos la cadena productiva del sector eléctrico es la misma en todos los paises
y los mayores cambios se notan en los mercados aunque en los ultimos afios a
nivel mundial se ha impuesto el modelo liberalizado. En esta seccion se hara
mencion del proceso técnico de la electricidad con una breve descripcion de cada
actividad basandose en las definiciones que se han hecho para el pais,

especialmente en las leyes 142y 143 de 1994.

El sector eléctrico tiene una cadena productiva claramente definida que
comienza con la generacion de la electricidad y que culmina con la entrega del
fluido al usuario final. Dentro de esta cadena productiva se encuentran cuatro
grandes rubros: generacion, transmision, distribucion y comercializacion tal
como se ha definido para el caso colombiano (CREG, 2016, pag. 1). Como se
menciond previamente, antes de 1990 existia una integracién vertical de todas
las actividades, sin embargo con las leyes 142 y 143 de 1994, se cambid el
modelo de competencia y se establecio un modelo desintegrado a la vez que se
otorgaron funciones particulares a entes como la CREG (EEB, 2016, pag. 1).
Como hecho destacado se debe decir que se establecieron normas como la que
indica que ninguna empresa que pertenezca al sector eléctrico puede realizar
mas de una de las actividades del sector a excepcion de la comercializacion que
se puede realizar junto a la generacion y la distribucion (Ministerio de Minas y
Energia, 1994, pag. 29). Del mismo modo en dicha ley se establecio la necesidad
de que el gobierno administre la interconexion eléctrica a través de ISA
(Ministerio de Minas y Energia, 1994, pag. 15) y de esta manera este rubro sera

considerado un monopolio estatal.
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La generacion es el proceso por el cual se produce energia eléctrica usando
maquinas que pueden aprovechar elementos como el agua, aire, sol o
combustibles para transformarla en electricidad (CREG, 2016, pag. 1). En
Colombia se genera en un gran porcentaje a partir de agua en hidroeléctricas
(casi el 70%) y la otra gran fuente son las termoeléctricas. En Colombia se
reconoce la existencia de 4 tipos de generadores (EEB, 2016, pag. 1). El primero
son los generadores propiamente dichos que son aquellos que realizan la
compra y venta de electricidad a través del mercado mayorista y ademas suelen
tener una capacidad instalada superior a los 20MW. El segundo grupo son las
plantas menores que generan por debajo de los 20MW y que son reguladas
directamente por la CREG. Los autogeneradores son el tercer grupo y son todas
aquellas personas naturales y juridicas que solo generan para satisfacer sus
propias necesidades de electricidad. El ultimo grupo son los cogeneradores que
son todos aquellos que logran generar electricidad como parte de sus procesos

productivos. Ellos pueden usar esa electricidad o negociarla con terceros.

Una vez la electricidad es generada, debe ser trasladada desde las fuentes de
produccion hacia los centros de consumo. Estos centros de consumo pueden ser
residenciales o hacia los diferentes centros productivos (CREG, 2016, pag. 1).
Para ello se hace uso de cables de alta tension (superiores a 220kV) y las
diferentes torres de transmision que se suelen observar a lo largo del pais. Como
se menciono previamente esta parte de la cadena productiva en su gran mayoria
es operada por una sola empresa (ISA) y esta a cargo del estado que a través
de la UPME suele desarrollar los planes de expansién como se menciono

previamente.

El tercer rubro es la distribucion. (CREG, 2016, pag. 1) menciona que una vez la
electricidad es transportada por la redes de transmision, esta llega a un punto en
donde es distribuida a los usuarios finales usando una serie de redes similares
a las del sistema de transmision pero de una menor magnitud ya que solo se
entrega la porcion que requiere el usuario al que va a ser distribuido. Esta

actividad puede ser realizada junto a la generacion o la comercializacion.
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Precisamente la comercializacion es el ultimo eslabon de la cadena productiva y
es la encargada de enlazar a los productores con los consumidores. Los
comercializadores se encargan de comprar la electricidad necesaria para
satisfacer las necesidades de sus clientes. También tiene las funciones de la
lectura y entrega de medidores, la facturacion y por su puesto deben atender las
necesidades de los clientes (CREG, 2016, pag. 1). En una seccion posterior se
ahondara en el tema, pero vale la pena decir que existen dos tipos de usuarios,
regulados y no regulados a los cuales las comercializadoras se encargan de
vender la electricidad. Este es a grandes rasgos la estructura de la cadena
productiva de la electricidad en Colombia. Alrededor de esta cadena estan todos
los entes regulatorios que controlan esta operacion al ser de vital importancia

para el pais.

4.2.Operacion del Mercado de Electricidad
Ademas de la operacion técnica del sistema, el sistema eléctrico es un mercado
donde los diferentes agentes participan en la compra y venta de electricidad.
Bajo la normatividad actual el mercado de electricidad es un mercado donde
existe la libre competencia en dos de sus rubros (generacién y comercializacion)
y donde la distribucién y transmision se consideran en general como monopolios
naturales (CREG, 2008, pag. 8). En este punto es importante mencionar los dos
tipos de usuarios que existen en el sector eléctrico colombiano: los regulados y
no regulados. Si bien se ahondara mas en el tema mas adelante, vale la pena
sefalar que los usuarios regulados son todos aquellos usuarios residenciales,
comerciales y algunas pequefias industrias cuya tarifa es calculada bajo una
normatividad que tiene en cuenta los estratos socioeconémicos (CREG, 2016,
pag. 1). Los usuarios no regulados por norma deben realizar una demanda de
electricidad superior a 2MW y por esta razén suele incluir grandes comercios e

industrias.

Los usuarios regulados no participan directamente en el mercado mayorista ya
que ellos pagan una tarifa fiada por su comercializador. Sin Embargo, el

comercializador es el intermediario que para vender esa electricidad a los
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usuarios regulados, debe realizar transacciones en el mercado mayorista de
electricidad. En dicho mercado participan los generadores, los comercializadores
y los grandes consumidores (los usuarios no regulados). Dicho mercado opera
bajo la regulacién de la CREG y se trata de un mercado con una sola ubicacion
fija en donde se hacen todas las transacciones (CREG, 2008, pag. 9). La
empresa XM S.A. es la encargada de administrar dicho mercado y dentro de sus
funciones esta la de registrar fronteras del mercado, liquidar y facturar las

transacciones y recaudar el dinero de dichas transacciones (XM S.A. , 2016, pag.
1).

En el mercado mayorista se realizan cuatro tipos de transacciones entre los
agentes. El primero son los contratos bilaterales a largo plazo que pueden hacer
dos agentes para negociar cantidades especificas de energia por periodos
mayores a una hora (CREG, 2008, pag. 12). Este tipo de contratos son usuales
entre empresas y comercializadores que quieren asegurar cantidades de energia
con un precio ya establecido y de alguna manera protegerse de las variaciones
del precio de bolsa de electricidad. El segundo tipo de transacciones son las que
se hacen en la bolsa y son transacciones de mercado spot que se hace cada
hora. Todas las transacciones son anénimas y se asigna el despacho por orden
de merito (CREG, 2008, pag. 12). Lo que ocurre es que cada hora en la bolsa,
de acuerdo a datos de la demanda estimada, inicia un proceso para cubrir esa
demanda otorgando contratos segun las ofertas mas econémicas. Esto quiere
decir, que al generador mas barato se le otorga primero un contrato, luego al
segundo mas barato y asi sucesivamente hasta cubrir toda la demanda y el
precio que se paga es el valor del generador mas caro necesario para cubrir la
demanda. Por eso se dice que se despacha por orden de mérito. Es importante,
tener en cuenta que esa subasta se ajusta en el momento de despachar
finalmente la electricidad ya que es un mercado en donde nunca puede ni faltar
ni sobrar nada y cualquier valor adicional que se deba comprar debe ser pagado

a precio de bolsa.
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El tercer tipo de transaccidén son las TIE (Transacciones Internacionales de
Energia) que en la actualidad estan acordadas con Venezuela y Ecuador. En
este tipo de transacciones el precio depende del valor en el nodo donde se vaya
a entregar y se trata de mantener un unico precio de bolsa (CREG, 2008, pag.
13). El cuarto tipo de transaccion es el cargo por confiabilidad. Este es un tipo de
cargo que se paga para otorgar contratos de energia firme que garanticen la
operacion del sistema en momentos de crisis y para apoyar la expansion del
sistema (CREG, 2008, pags. 13-16). Este es un pago constante que para el caso
de plantas nuevas genera una obligacion de hasta 20 afos y dichas obligaciones
de energia firme se establece segun el tipo de generacion que se vaya a usar,
esto se debe a que no es el mismo costo operativo de una hidraulica a una

térmica o una de biomasa.

Esta es en general la operacion de mercado de electricidad y las transacciones
que alli se realizan. Este es un mercado que requiere de una gran coordinacion
financiera y técnica ya que si bien se busca la libre competencia, el sistema

requiere siempre estar balanceado.

4.3. Agentes Relevantes del Sector
Para caracterizar un sector es relevante mencionar a los jugadores mas grandes
del sector ya que permite entender mejor como opera el mercado. Como se ha
mencionado previamente, el sector eléctrico colombiano tiene divididas sus
empresas en cuatro rubros fundamentales: generadores, transmisores,
distribuidores y comercializadores. Luego de las reformas de los afios 90 las
empresas no pueden integrar verticalmente las 4 actividades y por normatividad
pueden mezclar generacion con distribucidon o comercializacién. Del mismo
modo se establecid que la transmision seguira en manos del estado con una

empresa actuando como un monopolio.

Segun datos de (XM S.A. ESP, 2016, pag. 1), en el pais hay 56 generadores
registrados de las cuales 44 actualmente transan en el mercado. Transmisores
hay 12 registrados pero solo 10 reciben actualmente los pagos por el uso de sus
redes. En términos de distribuidores existen 31 y reciben pagos por sus redes
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29. Finalmente, existen 93 comercializadoras registradas y 69 realizan

transacciones en el mercado.

En el rubro de la generacién existen tres grandes jugadores: EMGESA S.A. ESP,
Empresas Publicas de Medellin ESP e Isagen S.A. ESP. EMGESA genero el
2014 13691.15GWh lo cual represento el 21.3% de toda la generacion nacional
(XM S.A. ESP, 2016, pag. 1). EMGESA posee una capacidad de generacién
instalada de 3011.8 MW, la cual es la segunda mas grande del pais. De esa
capacidad 2600MW proviene de centrales hidroeléctricas, 187MW a partir de
gaas o combustibles liquidos y 225MW se generan con carbon (ACOLGEN,
2016, pag. 1). EMGESA es una empresa privada que pertenece al grupo
internacional ENEL que segun datos de su sitio web es la segunda mayor
generadora de Europa en términos de capacidad instalada y que ademas tiene
presencia en Latinoamérica en Chile, Brasil, Colombia, Argentina y Peru. En
Colombia EMGESA tiene 10 centrales de generacion ubicadas en Cundinamarca
y Bolivar (EMGESA S.A. ESP, 2016, pag. 1).

E.P.M. es la segunda mas grande generadora en términos de generacion en el
2014 con 13625.33 GWh, lo cual representa el 21.2% de la participacion (XM
S.A. ESP, 2016, pag. 1). Respecto a capacidad instalada E.P.M. es la empresa
lider con 3550 MW, distribuidos en 2990MW de centrales hidraulicas, 491MW
generados con gas o combustibles liquidos, 19MW a partir de energia edlica y
5MW se cogeneran (ACOLGEN, 2016, pag. 1). Es de resaltar que E.P.M es una
empresa publica que no solo ofrece electricidad sino que entrega servicios de
agua y de gas natural. En el sector eléctrico no solo actua como generador sino

que también es una de las empresas comercializadoras mas grandes.

La tercera empresa mas relevante en el area de generacion es ISAGEN S.A.
ESP que en el 2014 gener6 10609.22 GWh lo cual representa el 16.5% de toda
la electricidad generada (XM S.A. ESP, 2016, pag. 1). ISAGEN posee una
capacidad instalada de 3001MW que se dividen en 2706 MW de centrales
hidricas y 276 MW a partir de gas natural y combustibles liquidos (ACOLGEN,

2016, pag. 1). Entre estas tres empresas se genera el 59% de toda la electricidad

71



nacional. ISAGEN También participa como comercializadora. Como se
menciono previamente, ISAGEN dejo de ser una empresa de propiedad nacional
para pasar a ser una empresa del grupo canadiense Brookfield Asset
Management (ISAGEN S.A. ESP, 2016, pag. 3). La transaccién fue de alrededor
de COP$ 6.4 billones que representan el 57.6% de las acciones de la empresa,
porcentaje que poseia el estado en la empresa (El Espectador, 2016, pag. 1).
Esto muestra la gran penetracion de manos extranjeras en el mercado nacional
ya que 2 de las 3 empresas generadoras mas grandes ya no son de propiedad

colombiana.

Respecto a la transmision y la distribucién es importante destacar que estas
empresas reciben ingresos a través de cargos por el uso de sus redes. La
empresa de transmision lider y que es practicamente un monopolio es la
empresa de Interconexion Eléctrica S.A. ESP (ISA) que posee el 75% de toda la
red nacional (EEB, 2016, pag. 1). Ademas ISA y sus empresas asociadas son la
empresa transmisora mas grande Latinoamérica con mas de 41000km de
circuitos instalados a alta tension. Posee ademas participacion en Colombia,
Peru, Bolivia, Brasil y Chile. Ademas es el administrador de las lineas que unen
a Colombia con Venezuela, con Ecuador y ademas tiene lineas entre Ecuador y
Peru (ISA S.A. ESP, 2016, pag. 1). ISA es una empresa publica y es un ejemplo

nacional de una empresa que se ha logrado internacionalizar.

En Colombia la mayoria de empresas de distribucion suelen tener asociada
comercializacion y por esta razon se mencionaran asociadas. Las tres empresas
mas grandes en este sector son CODENSA, ELECTRICARIBE y E.P.M que
representan el 54% de todos los suscriptores residenciales. A nivel de usuarios
no residenciales estas tres empresas siguen siendo las lideres con el 56% de
todas las ventas (Superintendencia de Industria y Comercio, 2011, pags. 50-51).
Si se evalua en términos de consumo de GWh residenciales estas tres empresas
representan el 62% de todo el consumo residencial, sin embargo cuando se mira
en términos de usuarios no residenciales aparecen dos agentes adicionales:
EMGESA e ISAGEN que junto a E.P.M., CODENSA vy Electricaribe poseen mas
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del 60% de todo el consumo (Superintendencia de Industria y Comercio, 2011,
pags. 52-53).

Ya que ya se menciono a E.P.M, EMGESA e ISAGEN, se mencionaran algunos
datos de CODENSA vy Electricaribe. CODENSA es una empresa de distribucion
y comercializacién propiedad de la empresa ENEL, duefia de EMGESA. Su
mercado es principalmente Cundinamarca y sobre todo Bogota (CODENSA,
2016, pag. 1) donde acumula la mayoria de sus clientes. CODENSA tiene 2.8
millones de clientes siendo la empresa lider del pais. También tiene 41000km de
redes en media y baja tension distribuidas en todo Cundinamarca y Bogota.
Respecto a Electricaribe, es una empresa propiedad de Gas Natural Fenosa. Su
mercado se concentra principalmente en la costa caribe donde atiende a mas de
dos millones de clientes distribuidos en 186 municipios. Posee mas de 50000km
de red eléctrica (Electricaribe, 2016, pag. 1). Es de resaltar que Gas Natural
Fenosa es una multinacional con presencia en mas de 30 paises y mas de 23
millones de clientes. Sus negocios incluyen obtener, transportar, distribuir,
comercializar y transar en los mercados de gas y electricidad (Gas Natural
Fenosa, 2016, pag. 1). De esta manera se ha hecho una muy breve descripcion
de los principales agentes del mercado colombiano. Se observa que si bien
existen numerosas empresas participantes, solo unas pocas poseen la gran

mayoria del mercado y de esas un alto porcentaje son de propiedad extranjera.
4.4.Crecimiento del Sector

4.4.1. Demanda
La demanda de electricidad del pais se puede clasificar en dos tipos de usuarios.
El primer grupo son los usuarios regulados los cuales pagan un precio de
electricidad que es establecido por normatividad de la CREG. Los usuarios no
regulados tienen via libre para negociar directamente el precio de la electricidad
que consumen (EEB, 2016, pag. 1). De forma general se puede decir que los
usuarios regulados son todos aquellos usuarios residenciales, comerciales y

algunas pequefias industrias cuya tarifa es calculada bajo una normatividad que
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tiene en cuenta los estratos socioeconomicos (CREG, 2016, pag. 1). Los
usuarios no regulados por norma deben realizar una demanda de electricidad

superior a 2MW y por esta razon suele incluir grandes comercios e industrias.

Segun datos del administrador del mercado XM, en el 2014 |la demanda total del
pais fue de 63.571GWh, lo cual representa un aumento del 4.4% respecto al
2013. Colombia ha tenido un aumento sostenido de su demanda desde el afio
2005 en donde era de 48.829GWh (XM S.A. ESP, 2015, pag. 1). Segun la misma
fuente la demanda de los usuarios regulados (residenciales y pequenos
comercios) aumenté un 5%, mientras que la de los no regulados crecié un 3%.
Es de destacar que el sector con mayor aumento en su consumo fueron las
empresas mineras con un 14.6%, algo que contrasta con la reduccién en el
consumo por parte de las industrias que redujeron su consumo en un 0.7% (XM
S.A. ESP, 2015, pag. 1).

La demanda en el pais en su gran mayoria es de usuarios regulados que
representan el 67% (XM S.A. ESP, 2015, pag. 1). Este es un dato relevante ya
que muestra que el pais demanda electricidad principalmente para uso
doméstico y no para la produccion de bienes y servicios. Dentro de los no
regulados las industrias son las que mas aportan en el consumo con un 45.5%
del total de dicha demanda. Respecto al consumo por regiones, la region centro
es la que mas consume con mas de 16.000GWh, seguido por la costa atlantica
con mas de 14.000 GWh. La region de mayor crecimiento fue el Chocé con un
7.2% pero sigue siendo la de menor consumo y por un amplio margen (XM S.A.
ESP, 2015, pag. 1).

4.4.2. Expansion de la red
Los nuevos proyectos del sector eléctrico son planeados por la UPME, el cual es
el ente encargado de elaborar los planes de expansion. El ultimo documento
elaborado es el Plan de Expansion de Referencia Generacion-Transmision 2015-
2029 (UPME, 2016, pag. 1). En dicho documento se ha establecido que no es
necesario realizar nuevos proyectos de generacion en el corto plazo o por lo

menos no hasta el 2021, afo hasta el cual se tiene garantizado por el cargo de
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confiabilidad. Luego de ese plazo en dicho documento la UPME establece
diversos escenarios en donde se evaluan las posibles oportunidades de
ampliacién ya sea con hidroeléctricas, térmicas o inclusive fuentes alternativas.
En este documento se destacar el escenario 12 en donde se hace una
distribucion optima de todas las posibles fuentes de generacién y se plantea
aumentar la generacién térmica de carbon en 1000MW, edlica en la Guajira con
1200MW, hidraulica 1500MW, 500MW de otras fuentes alternativas (solar,
biomasa, etc.) y 700MW en plantas pequefas (UPME, 2016, pag. 1). Ademas de
evaluar estos posibles escenarios para planear los nuevos proyectos, en dicho
documento la UPME hace seguimiento al aumento de la demanda, los contratos
de energia firme y hasta la disponibilidad de recursos para establecer los planes

a sequir.

Respecto a la transmision, si se mencionan nuevos proyectos de expansion. En
total se piensa invertir en ese periodo 167 millones de dolares. Ademas de ese
valor, se estiman también 700 millones de ddélares en caso de que se complete
en su totalidad el proyecto de generacion de 3131MW edlicos que se piensan
generar en la Guaijira (UPME, 2016, pag. 1). En la actualidad, son prioritarios los
proyectos que se requieren para mejorar la situacion de la region caribe, los
cuales son 4 obras a 500 y 220kv. También se analiza la situacion general del
sistema y se plantean oportunidades de mejora. Este documento es fundamental
para entender como se planea la red eléctrica y como se estima que sera el

crecimiento de la red.

4.5.Relaciones del Sector con Otros Paises
El sector eléctrico colombiano se encuentra interconectado directamente con dos
paises: Ecuador y Venezuela. La realidad muestra que el intercambio con
Venezuela siempre ha sido muy pequeio y que en la realidad Ecuador ha sido
el gran socio del pais. A enero de 2015 se exportaba 84.3GWh a Ecuador, pais
del que importamos 0.09GWh. Durante el 2014 en promedio el balance entregd
que Colombia exporté 68.67GWh por mes. En el histérico entre estos dos paises,
Colombia ha llegado a picos tan altos como 180GWh en un mes. Respecto a
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Venezuela, se exporta 0,1GWh sin que se importe electricidad (UPME, 2015,
pag. 11). De hecho lo usual durante los ultimos meses es que no haya
intercambios con dicho pais. En la actualidad no existen otros intercambios
internacionales, los cuales en la actualidad son pequefos pero positivos para

Colombia ya que la balanza siempre ha sido positiva para el pais.

4.6.Diamante Competitivo de Porter
Ademas del analisis de entornos, resulta muy util realizar un estudio del diamante
competitivo de Porter para evaluar mejor el estado actual del sector eléctrico
colombiano, el cual es el sector que interesa para este trabajo. En este caso se
busca evaluar el sector en términos de competitividad. Dicho diamante posee
cuatro grandes aristas que son los factores productivos, los encadenamientos
productivos y clusters, la demanda y las estrategias y empresas del sector
(Betancourt, 2014, pags. 100-101). También es conveniente tener en cuenta al

gobierno y al azar, ya que también afectan el ambiente competitivo.

4.6.1. Gobierno
Dentro del diamante competitivo, un elemento externo que es fundamental es el
gobierno o los entes que se encargan de gobernar el sector. Para el caso
colombiano se mencionara brevemente el marco estructural asociado al
gobierno. En el caso del sector eléctrico es muy importante ya que se trata de un
sector altamente regulado debido a que se considera un servicio publico. Como
se explico en el capitulo 3.1 en la ley 143 de 1994 se establecieron las
condiciones de funcionamiento del sector y en dicha ley se establecio claramente
la responsabilidad de cada uno de los entes. Como se menciona en (CREG,
2016, pag. 1) el encargado de disefar la politica energética es el Ministerio de

Minas y Energia en representacion del gobierno nacional.

Luego del Ministerio de Minas y Energia, se debe mencionar a la CREG, la cual
como se ha presentado a lo largo del trabajo, es la Comision de Regulacion de
Energia y Gas. Este ente es el regulador, es decir, el que vigila el

comportamiento de los diferentes agentes (tanto usuarios como empresas) para
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verificar que el servicio se preste adecuadamente en términos de calidad y
cobertura (CREG, 2016, pag. 1). Como ocurre con todos los sectores, existe una
superintendencia que vigila y sanciona a los agentes, en este caso la
Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios. De esta manera se ha
presentado a los principales entes del gobierno en términos de regulacion,

vigilancia y politicas.

Ademas de estos organismos, vale la pena mencionar un ente gubernamental
fundamental para este sector, el cual se caracteriza por tener proyectos de
expansion de gran magnitud y que afecta directamente un servicio publico. Para
Colombia, el ente encargado de dicha planeacion es la Unidad de Planeacion
Minero Energética (UPME), la cual se rige por la ley 143 de 1994 (UPME, 2016,
pag. 1). La UPME, es un organismo técnico cuyo objetivo principal es la
planeacién, desarrollo y aprovechamiento de todos los recursos minero
energéticos. Para ello elabora informes que son guia para la elaboraciéon de
politicas y desarrollo de nuevos proyectos. Es un ente que trabaja de la mano

del Ministerio de Minas y Energia.

Estos son los organismos gubernamentales mas importantes ya que si bien
existen otros estamentos, de alguna u otra manera se encuentran regidos por
los previamente mencionados. Por esta razon, es importante tenerlos en cuenta
ya que un cambio de politicas, normas, planes o regulaciones afectara

directamente el desempefio del sector.

4.6.2. Factores productivos
En primer lugar, los factores productivos se refieren a todos aquellos elementos
necesarios para realizar los procesos productivos. Estos factores pueden ser
basicos como los recursos naturales, la geografia, etc. También se considera un
factor basico la mano de obra, ya sea especializada o no. Cercano a los factores
basicos estan los generalizados, los cuales hacen referencia a factores que usan
mas de un sector como las carreteras o las redes eléctricas. Los factores
avanzados tienen que ver mas con la infraestructura necesaria para llevar a cabo

los procesos industriales como la infraestructura de comunicaciones, sistemas
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computacionales, infraestructura energética. También se considera un factor
avanzado al personal altamente entrenado como ingenieros, cientificos o los
centros de investigacién. Por ultimo estan los factores especializados que hacen
referencia ya a elementos muy especificos y sofisticados. Por ejemplo centros
de investigacion especificos para el café o fondos exclusivos para apoyar el

desarrollo tecnolégico (Betancourt, 2014, pags. 103-104).

e Factores basicos:

En el caso de Colombia y mas especificamente del sector eléctrico vale la pena
destacar su alta calificacion en términos de factores basicos. No es un secreto
que el pais cuenta con una gran variedad de recursos naturales y esto hace que
este tipo de factores sean una de sus grandes fortalezas. Referidos al sector
eléctrico es de destacar que este tipo de factores son importantes para los
procesos de generacion ya que son su materia prima. Colombia hoy en dia
genera mas del 70% de su electricidad con fuentes renovables, sobre todo a
partir de agua (MarketLine, 2014, pag. 10). En total, la generacién eléctrica y el
suministro de gas usan el 36% de toda el agua usada en el pais (DANE, 2015,
pag. 8). En condiciones normales las cantidades de agua son suficientes pero la
dependencia del pais de la hidrogeneracion se hace evidente en épocas de
sequia, en las que los niveles de las represas caen y se pone en riesgo la

estabilidad del sistema.

Las otras fuentes de generacion tienen su origen en combustibles fosiles y hacen
referencia sobre todo a gas natural, carbdn y plantas generadoras a partir de fuel
oil. El carbon representa el 4.53% de toda la generacién y el gas 25.26% (UPME,
2014, pag. 130). Colombia posee reservas de todos estos elementos tal como
se presenté en el entorno medio ambiental y por ende su calificacion sigue
siendo alta. Es de destacar que trabajos como el (UPME, 2007, pag. 39) ya
resaltan la importancia de la variable ambiental y la necesidad de buscar fuentes
alternativas pero aun su penetracion en el mercado es bajo (0.6%) (UPME, 2014,
pag. 130). En general se puede resumir que en términos de recursos naturales

el pais tiene una muy buena calificacion.
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El otro elemento relevante dentro de los factores basicos es la mano de obra. En
Colombia no se Considera que haya un problema de mano de obra por su
cantidad sino por su calidad. Si se tiene en cuenta que en los factores basicos
solo se tiene en cuenta la mano de obra, sin importar si es calificada o no, se
puede clasificar con una calificacion alta. Pero como se vera mas adelante el
problema esta en la mano de obra con mejores calificaciones. Para dejar un dato,
el 49% de los ocupados no poseen ningun titulo y el 29.3% solo tiene titulo de
bachiller (DANE, 2015, pag. 1). De esta manera se puede decir que Colombia y
mas especificamente el sector eléctrico estd muy bien provisto de factores

basicos.

e Factores Generalizados:

Estos factores hacen referencia a los elementos que se pueden usar en mas de
un sector. En ese sentido se habla de las carreteras, las redes eléctricas,
empleados con formacion universitaria, entre otros (Betancourt, 2014, pag. 103).
Aqui el pais ya no se desempena tan bien y esto repercute directamente en la
competitividad del pais. Vale la pena hacer una aclaracion asociada a las
caracteristicas del sector eléctrico. Para este sector el transporte del fluido no se
hace a través de las carreteras, se hace a través de la propia red eléctrica pero
no se puede olvidar que muchos materiales, equipos y demas elementos deben
ser transportados por las carreteras y por eso la importancia de tenerlas en

cuenta.

A nivel de infraestructura de carreteras el estado del pais es deficiente. En el
Indice de competitividad, Colombia tiene una calificacion por debajo de la media
(World Economic Forum, 2016, pag. 1) y esto repercute directamente en el
desempeno del pais. Si bien es cierto que el gobierno recientemente ha tratado
de atacar este problema como se presenta en (Presidencia de la Republica,
2015, pag. 30), en la actualidad la calificacion sigue siendo baja. Respecto a la
red eléctrica, elemento vital para el sector de estudio, es claro que los niveles de
acceso a la electricidad es alto y que se puede decir que la gran mayoria del pais

hace uso de las redes (DANE, 2014, pag. 6). Esto recibe una calificaciéon alta
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debido a su gran penetracion en el mercado pero también por su capacidad de
sortear los numerosos ataques recibe la red como se ha presentado
previamente. De esta manera se puede decir que el pais tiene un buen

desempeno respecto a lo que se refiere a su red eléctrica.

Respecto a la mano de obra de al menos nivel universitaria el resultado es pobre
cuando menos. Apenas el 7.5% de todos los ocupados posee un titulo
universitario (DANE, 2015, pag. 1) lo cual es un problema recurrente para el pais
y esto afecta directamente su competitividad. Esta es una tarea pendiente para
el pais que debe considerar prioritaria ya que una mano de obra calificada lleva
hacia un pais mas competitivo. Para culminar este factor es importante resaltar
que los factores basicos y generalizados se asocian a las ventajas comparativas
(Betancourt, 2014, pag. 104) las cuales son insuficientes hoy en dia. A pesar de
esto, el pais ni siquiera se comporta de forma sobresaliente aqui, ya que aparte
de sus recursos naturales, no hay demasiados elementos que puedan ser
evaluados de forma positiva y esto teniendo en cuenta que el pais debe hacer

un uso sostenible de esos recursos para no agotarlos.

e Factores Avanzados:

En este punto vale la pena recordar que se esta analizando el diamante de Porter
para el sector eléctrico. Esto hace que se deba calificar respecto a lo que
representa el sector eléctrico Colombiano. Si bien puede que el pais tenga otra
calificacién en este aspecto vale la pena resaltar que el sector eléctrico tiene sus
propias caracteristicas. Se puede decir que a nivel de infraestructura tanto fisica
como de comunicaciones el sector se comporta bien y ademas existen
organismos como la UPME que se encargan de mantener actualizados
constantemente los planes de expansion del sector, especialmente de la
generacion y la transmision (UPME, 2014, pag. 4). También existen organismos
reguladores como la CREG vy los diferentes ministerios que mantienen un buen

control del sistema.

A nivel de mercado eléctrico es importante destacar que Colombia cuenta con

un administrador del mercado que también actua como operador del sistema
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interconectado nacional, esta empresa es XM S.A. ESP (XM Compafia de
Expertos en Mercados S.A. ESP, 2016, pag. 1). El propédsito de esta empresa es
la de vigilar las operaciones del mercado y las transacciones entre agentes. Esta

funcion es importante para la transparencia del mercado.

Si bien se puede decir que la estructura del sistema y su operacion son
adecuadas, es importante resaltar que el sistema eléctrico de Colombia tiene
una alta dependencia de la hidrogeneracion. Cerca del 70% de toda la capacidad
de generacion del pais proviene de hidroeléctricas (ACOLGEN, 2016, pag. 1).
Esta dependencia suele generar problemas en épocas de bajas precipitaciones

como ocurre con el fendmeno del nifo.

El ultimo punto asociado a estos factores avanzados es la existencia de centros
de desarrollo tecnolégico y de investigacion. Si bien existen organismos como
CREG, la UPME, el ministerio de minas y energia, etc. los cuales hacen diversos
estudios técnicos (como por ejemplo los planes de expansioén del sistema), es
poco el conocimiento generado en este sector. Casi todo el conocimiento que se
genera se da por iniciativas propias o las investigaciones hechas por las
universidades y es mas de caracter académico. Colciencias juega un papel
importante en ese sentido, pero tal como se dice menciono previamente, son
pocos los proyectos que de verdad se llevan a cabo y con fines de produccion.
Este es el punto donde Colombia se encuentra mas rezagado y debe hacer un

gran trabajo.

e Factores Especializados:

Este factor claramente tiene una calificacion baja ya que la situacion es pobre
frente a la mano de obra altamente especializada, la infraestructura sofisticada y
el conocimiento especifico. Colombia carece de institutos especiales para el
estudio de temas eléctricos mas alla de los grupos de investigaciéon en
Colciencias (Colciencias, 2016, pag. 1), los cuales hacen un gran trabajo
académico pero no logra transformarse en una ventaja competitiva para el pais.
La mano de obra como ya se dijo no esta tan especializada y en el pais se
observa que la mayoria de trabajadores calificados se suele concentrar en
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regiones muy especificas como lo muestra (Cepeda, 2012, pags. 22-23). Es
entonces importante decir que el pais se encuentra aun muy rezagado en

términos de factores especializados.

4.6.3. Cadena productiva
En los capitulos 4.1 y 4.3 se ha mencionado de forma general la cadena
productiva del sector eléctrico. Es a partir de dicha informacién que se procedera
a elaborar la cadena productiva del sector eléctrico separandola en varios
eslabones. Se debe tener en cuenta que la naturaleza altamente técnica de este
sector hace que se deba tener en cuenta tanto la parte técnica de la cadena
como la parte mas comercial asociado al mercado eléctrico mayorista. Vale la
pena senalar que no solo se presentara la cadena productiva sino que ademas
se mencionaran todas las actividades que trabajan alrededor de dicha cadena y

qgue en ultima instancia permiten su operacion:

e Eslabén generaciéon/produccién electricidad Colombia:

La primera parte de esta cadena son los insumos necesarios para la generacion.
Para el caso colombiano se pueden agrupar de la siguiente manera. En primer
lugar el agua (rios, embalses, mar, etc.), el viento y el sol, estos son tres recursos
naturales los cuales tienen de forma general un acceso libre. Obviamente los
embalses que se construyen para las hidroeléctricas son construidos pero el
agua proviene de forma natural del ciclo del agua. Luego de estos tres insumos,
estan los convencionales, es decir, carbén, fuel oil o gas natural. Estos se
encuentran de forma natural pero requieren de mecanismos de extraccion que
realizan ciertas empresas y que luego venden a los generadores. De esta
manera se puede decir que esos recursos se obtienen a través de proveedores
externos. Estos recursos se encuentran en el pais por lo que en general no son
importados. El tercer tipo de recurso es la biomasa o desechos que se pueden
usar para generar electricidad. Estos son en su gran mayoria subproductos de
procesos industriales (bagazo por ejemplo) que dichas empresas ya no
desechan sino que prefieren venderlos o usarlos para procesos de

cogeneracion.
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La segunda etapa es la obtencion, en el caso de los tres primeros insumos (agua,
viento y sol) se requiere de la instalacion de algun tipo de estructura para poder
captarlo. Por ejemplo, el agua en su gran mayoria requiere de represas, el sol
de paneles solares y el viento de molinos (turbinas). Los convencionales, como
ya se dijo se deben extraer en procesos especializados y luego deben ser
transportados a los consumidores. Algo similar ocurre con la biomasa, la cual es
un subproducto de otro proceso que se almacena y luego se transporta al

generador.

La tercera etapa ya se realiza en el generador. Para el caso del viento y el agua,
se usan turbinas que se mueven con el flujo del insumo y dicha maquina a través
de procesos eléctricos logra generar electricidad. El sol, genera directamente por
procesos fotoeléctricos corriente directa (DC) que luego se transforma a través
de dispositivos especializados en corriente alterna (AC). Para los convencionales
y la biomasa, se trata de procesos de termogeneracién, ya que se usa una
caldera para quemar esos insumos y generar un vapor que mueve la turbina y
asi se genera la electricidad. En este punto sin importar el insumo, ya se ha
generado electricidad en un cierto nivel de voltaje que es llevado a una cuarta
etapa donde en lo que se conoce una subestacion de elevacion el voltaje se sube
a niveles muy altos (por encima de los 100.000 voltios usualmente) para reducir
las pérdidas que trae el transporte de la electricidad. Aqui se conecta con el

eslabon de la transmision.

e Eslabén Transmision/Distribucion

Una vez la electricidad ya es generada, se envia desde los centros de generacion
hacia los centros urbanos a través de redes de transmision a un nivel de voltaje
muy alto para reducir los efectos de las perdidas por las distancias. En esta
primera etapa ademas se encuentran las subestaciones de transmision que
sirven para realizar mediciones y para mantener estables los niveles de voltaje y

corriente de la electricidad.

La segunda etapa de este eslabon son los procesos que permiten ya la entrega

a los usuarios finales. Algunos usuarios no regulados que se encuentran en
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areas apartadas o cerca a centros urbanos reciben la conexién directa del
servicio desde lineas de transmisién a través de subestaciones reductoras en las
que el voltaje y la corriente se reducen para llegar a los niveles en los que pueden
ya comenzar a ser usados por el usuario segun sus aplicaciones. A pesar de
esto, lo usual es que la mayoria de usuarios reciben la electricidad desde las
redes de distribucion en donde se encuentran varios tipos de subestaciones de
distribucion que ya son las que se encargan de entregar el servicio en los
usuarios finales, sean regulados o no regulados. Este eslabdn termina con la
entrega de la electricidad en el punto final de consumo y siempre a través de un
medidor que servira para la facturaciéon. Dicho medidor pertenece a la empresa

comercializadora que corresponda.

e Eslabén Venta y Compra de Electricidad:

Este tercer eslabdn ya no es propiamente técnico sino que se trata de un proceso
que se realiza en el mercado de electricidad y que es el asociado a las
transacciones que permiten la compre y venta de electricidad. Como se ha
mencionado antes, existe un mercado eléctrico mayorista. En dicho mercado
pueden transar generadores, cogeneradores, comercializadores y grandes
consumidores. Este es un mercado spot donde el precio es fijado hora a hora y
en donde el precio se establece por un orden de mérito. En ese mercado, los
generadores ofrecen sus capacidades de generacion y el administrado de
mercado recopila esta informacion y la cruza con los estimados de demanda
para ir asignando responsabilidades de generacion. Esto es importante porque
el mercado eléctrico siempre debe quedar balanceado, no puede faltar

electricidad ni sobrar por razones técnicas.

Por otra parte, comercializadores y grandes consumidores realizan la compra de
esa electricidad para suplir su demanda. Los grandes consumidores pagan
directamente este valor mientras que los comercializadores le transfieren estos
costos a sus usuarios a través de una tarifa fija que para el caso de los regulados
es definida por la CREG. En muchas ocasiones, las empresas para protegerse

de la variabilidad del mercado, realizan contratos bilaterales, los cuales pueden
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hacerse entre generadores y comercializadores, o generadores y grandes
consumidores o comercializadores y grandes consumidores. Estos contratos
establecen responsabilidades especificas de oferta y demanda de electricidad y
el precio a pagar. Lo que haga falta para cumplir con esos contratos se debe
comprar en bolsa. Esto reduce el riesgo de comprar en bolsa pero dependiendo
de la situacidn puede ser bueno o malo. En tiempos de sequia el precio de bolsa
suele subir por lo que los usuarios se veran beneficiados porque mantendran el
precio del contrato, pero si hay abundancia de agua el precio en Colombia suele
bajar bastante y los comercializadores entraran a tener buen margen de

ganancias.

Vale la pena mencionar un eslabén importante para la cadena del sector eléctrico
colombiano y son las subastas. Una vez la UPME ha hecho sus estudios del
posible crecimiento de la demanda o estudios técnicos de mejoras de la red, los
nuevos proyectos son entregados en subastas inversas en donde gana al final
la empresa que haga la oferta de precio mas baja. Este tipo de subastas suelen
ser mas usadas para los procesos de entrega de nuevos proyectos de
generacion. Esto suele beneficiar a las grandes empresas que conocen mejor
como elaborar estos proyectos de gran magnitud a un menor costo. Estos tres
eslabones son a grandes rasgos la cadena productiva del sector eléctrico

colombiano.

e Cluster del sector Eléctrico Colombiano:

Como se menciond al comienzo de la seccidon, para entender la cadena del
sector eléctrico no solo basta con mencionar los eslabones que se asocian
directamente a la cadena productiva sino que ademas se deben mencionar los

diferentes grupos que apoyan el funcionamiento completo de la cadena:

Financiacion:

En (Betancourt, 2014, pag. 122) se observa en detalle un diagrama con los
grupos mas relevantes que hacen parte de la cadena del sector eléctrico. Uno
de los grupos mas importantes es el sector financiero. En este sector los
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proyectos requieren de una gran inversién, tal como lo muestra la seccién 4.4.2,
por esta razén es importante el papel que juegan las diferentes entidades
financieras para que la cadena productiva pueda operar. Dentro de este gran
grupo de entidades financieras se encuentran organismos multilaterales como el
Banco Mundial, bancos extranjeros dispuestos a apoyar este tipo de proyectos y
por supuesto la banca nacional (Betancourt, 2014, pag. 122). También juegan
un papel relevante la banca de inversién y los mercados de capitales nacionales

e internacionales.

A nivel financiero también se debe tener en cuenta las empresas aseguradoras,
ya que no solo se necesita asegurar los diferentes proyectos, sino que muchos
equipos al ser criticos deben estar asegurados. Por esta razdn el papel de las
empresas aseguradoras es vital (Betancourt, 2014, pag. 122). Ya que muchos
proyectos de este sector van de la mano al desarrollo de una region o la mejora
general de los servicios publicos, el estado debe hacer una inversion directa en
muchos de estos proyectos. De hecho, en muchas ocasiones es el estado el que
abre licitaciones o establece subastas para entregar proyectos. Esto es aun mas
relevante en la transmision en donde se maneja un monopolio natural que debe
ser regulador por el estado y por ende debe realizar inversiones monetarias

directas en el sistema.

Empresas/organizaciones de apoyo:

Para poder realizar las actividades del sector (generacién, transmision,
distribucion y comercializacion) es necesario tener una serie de empresas que
den apoyo a su labor. Estas empresas van desde las empresas “contratistas”
que ayudan a la construccion y montaje de los grandes proyectos, pasando por
los proveedores de materiales y equipos hasta llegar a las organizaciones que

dan apoyo y soporte al sistema (Betancourt, 2014, pag. 122).

Obviamente, para realizar los diferentes proyectos se necesitan de una serie de
empresas que se puedan encargar de realizar los montajes de los equipos o la

construccion de las estructuras. La realidad es que si bien existen grandes
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empresas duenas de los proyectos, que suelen entregar la ingenieria y el disefio,
estas no se encargan directamente de las labores de montaje o construccion.
Para ello llevan a cabo procesos de subcontratacion. Algunas de estas empresas
también ofrecen servicios mas especializados como el disefio, consultoria y
supervision de proyectos. Un ejemplo claro es la empresa (INGETEC, 2016, pag.
1) que ha trabajado en proyectos tan grandes como la hidroeléctrica de Chivor
que pertenece a ISA (INGETEC, 2016, pag. 1).

El sector eléctrico es un sector que hace un uso intensivo de tecnologias, un
aspecto en el que el pais no tiene un gran desarrollo por lo que la gran mayoria
de los elementos que se usan son extranjeros y pertenecen a grandes empresas
que trabajan en numerosas industrias. Por ejemplo ABB, es una empresa con
presencia en Colombia que provee soluciones de electrificacién, motores y
demas elementos para el sistema de potencia y por esta razén tiene entre sus
clientes empresas distribuidoras y generadoras entre otras (ABB, 2016, pag. 1).
Ademas de sus productos como transformadores y subestaciones ABB también
ofrece servicios como ingenieria y consultoria e inclusive mantenimiento en
campo (ABB, 2016, pag. 1).

Otros grandes proveedores son (Siemens Colombia, 2016, pag. 1) y (Schneider
Electric, 2016, pag. 1) que proveen materiales, equipos y soluciones especificas
en campos que van desde los sistemas de distribucidn, generacion vy
automatizacién de procesos. Como se puede ver se trata de empresas de orden
mundial y que proveen una gran cantidad de servicios. Dentro del ambito
nacional vale la pena mencionar una empresa colombiana dedicada a proveer
un elemento fundamental para el sector eléctrico como son los cables de
potencia (CENTELSA, 2016, pag. 1). Es una empresa relevante ya que este es
un elemento fundamental para el sector y esta es una empresa colombiana que

ha logrado expandirse a nivel internacional.

Se puede decir que los proveedores del sector eléctrico estan conformado por
grandes empresas con presencia a nivel mundial que no solo proveen

materiales, sino que ademas fabrican equipos avanzados de ingenieria. También
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son expertas en ofrecer servicios de ingenieria como asesorias o esquemas de
mantenimiento. Ademas de estas grandes empresas, existen otras que se
especializan solo en materiales o en servicios. Un ejemplo de una empresa
colombiana fuerte en el sector eléctrico colombiano es CENTELSA, pero es de
sefalar que debido al alto contenido técnico de las ofertas de estos proveedores,
son pocas las empresa nacionales que participan en ese mercado y esta es una

condicion asociada al pobre desarrollo y apoyo tecnolégico que tiene el pais.

Ademas de los proveedores o empresas que prestan servicios particulares de
ingenieria, montajes o construcciones, existen una serie de empresas u
organismos que ayudan a la operacion del sistema o que trabajan en pro de los
miembros del sector. Respecto al aspecto estructural del sector, ya se ha
mencionado previamente pero vale la pena recordar el papel que juegan algunas
instituciones que tal vez no actuen directamente en la cadena pero que si son
fundamentales para que trabaja adecuadamente. Tal como se muestra en
(ACOLGEN, 2016, pag. 1), la direccién de todo el sistema recae en el Ministerio
de Minas y Energia que actua en representacion del presidente. La planeacion
del sistema depende de la UPME que es la encargada por ejemplo de realizar
los planes de expansion del sistema, tal como se ha dicho antes. Por otra parte
la CREG se encarga de regular los servicios publicos de electricidad y gas.
Posteriormente existen algunos comités y consejos. El control y vigilancia de
estos servicios lo hace la superintendencia de servicios publicos y finalmente la
operacion y administracion del mercado eléctrico la hace XM S.A ESP. Todos
estos organismos actuan en una red en donde deben compartir informacion para
lograr la correcta operacion del sistema y por eso es una red estructural del
sector. También son entes guia que deben respetar las empresas del sector

eléctrico para poder funcionar dentro del mercado.

Ademas de estas empresas u organizaciones estructurales, es importante
mencionar las redes de cooperacién y asociacion. Estas son redes conformadas
por agentes de la misma area y que se pueden asociar a organismos gremiales.

Dentro del pais vale la pena destacar asociaciones como ACOLGEN la cual
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agrupa a 18 empresas generadoras del pais que acumulan el 86% de toda la
generacion nacional (ACOLGEN, 2016, pag. 1). También se debe destacar a
ASOCODIS que agremia a las empresas distribuidoras del pais (ASOCODIS,
2016, pag. 1). En ambos casos la asociacion busca presentar datos de interés
para el sector, algunas de las normatividades que las rigen y noticias relevantes
entre otros temas. También existen otras redes que agremian a las personas que
trabajan en el sector como ACIEM. ACIEM es la asociacién colombiana de
ingenieros y es un ente que busca el desarrollo integral de sus miembros
(ACIEM, 2016, pag. 1). Ofrece cursos y eventos para todos sus afiliados. Dentro
de estos organismos se debe destacar al Consejo Profesional Nacional de
Ingenierias Eléctrica, Mecanica y Profesiones afines y al CONTE. El primer
organismo es el que emite las tarjetas profesionales de los ingenieros eléctricos
y electrénicos del pais (Consejo Profesional Nacional de Ingenierias Eléctrica,
Mecanica y Profesiones afines, 2016, pag. 1) y la segunda entre las matriculas

de los técnicos electricistas (CONTE, 2016, pag. 1).

Ademas de estas empresas/organizaciones técnicas, existen otros entes cuya
funcién no parece ser tan directa pero que si hay que tener en cuenta. En primer
lugar, estas empresas del sector no solo necesitan apoyo técnico, sino también
un apoyo en temas logisticos importantes, especialmente con el manejo de la
informacion y los servicios de contratacion. En este aspecto se vuelven
relevantes las empresas de recursos humanos, de telecomunicaciones,
logisticas y de manejo de informacién (Betancourt, 2014, pag. 122). Como se
menciond previamente, muchos de los equipos de estos proyectos o los
proyectos mismos estan en zonas remotas lo cual requiere de toda una industria
del transporte (Betancourt, 2014, pag. 122) que sea capaz de trasladar

maquinaria, personas y recursos a cualquier lugar del pais.

Mucha de esa maquinaria, equipos o dispositivos son extranjeros, como se
menciond, por lo que las aduanas (Betancourt, 2014, pag. 122) y organismos
como la DIAN son un gran apoyo para permitir la entrada legal de estos
productos y por ende posee un papel muy importante para las empresas del
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sector. Este papel relevante hace que las empresas deban trabajar de la mano
con los agentes aduaneros para asegurarse que todos los papeles estan en regla

y que no se generaran atrasos innecesarios en los proyectos.

Por otra parte esta el ejército, el cual en un pais como Colombia, es parte
fundamental del sector al proveer proteccibn a equipos, personas e
infraestructura. Como se vera en la seccion 4.6.6, el pais se ha visto afectado
por la violencia y el sector eléctrico ha sido uno de los mas vulnerados. Por esta
razon, como parte de la cadena es importante tener en cuenta el apoyo que esta

institucion le da a las empresas de esta industria.
Recursos:

Los recursos necesarios para el sector son variados y no necesariamente son
los que se requieren para generar la electricidad y transportarla sino una serie
de recursos adicionales. Primero se mencionaran |los recursos necesarios para
la generacion, los cuales se mencionaron en el eslabén de la generacién. El
agua, el carbon, el gas, el fuel ail, el bagazo, biocombustibles, sol, viento etc. son
recursos que se encuentran de forma natural pero es necesario usar equipos
para obtenerlos y ademas transformarlos para poder generar electricidad. Es en
este punto donde ademas de estos recursos es fundamental usar equipos
eléctricos, mecanicos y electronicos para poder llevar a cabo los procesos
(Betancourt, 2014, pag. 122). También se requiere de una infraestructura
especial como represas, torres edlicas, panales solares, torres de transmision,
subestaciones, etc. que son necesarias para el sector y que se convierten en un
recurso fundamental. Todos estos elementos hacen parte de la cadena ya que

sin ellos el sector no puede operar.

Obviamente las fuentes tradicionales o las alternativas de generacion requieren
de una serie de procesos para su extraccion, transporte y transformacion por lo
que alrededor del sector hay todo un encadenamiento tan solo para poder
obtener el recurso (Betancourt, 2014, pag. 122). Por otra parte, existe un

desarrollo de hardware y software que empresas especializadas ofrecen para
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que los equipos instalados puedan operar y también para ofrecer herramientas
adicionales de monitoreo, medida y operacion. La elaboracion y venta de estos
elementos también hace parte de la cadena, algo muy relevante dado el caracter
altamente especializado y tecnologico del sector (Betancourt, 2014, pag. 122).
Todo esto muestra que el sector eléctrico es muy amplio y que no solo puede
ser caracterizado por su cadena directa sino que hay que tener en cuenta todos

los elementos alrededor que permiten su funcionamiento.

Apoyo de conocimiento:

Un ultimo bloque que hace parte de la cadena del sector eléctrico y que es
fundamental es el apoyo al conocimiento. Se ha dicho varias veces que este es
un sector que usa mucha tecnologia y que tiene un componente técnico muy
alto. Por esta razén el conocimiento es fundamental y es un elemento que
permite la operacion del sistema. En Colombia el desarrollo de este conocimiento
es bajo, pero el acceso a la informacion existe y hay muchos mecanismos de
informacion. Existen empresas consultoras que dan apoyo técnico, financiero y
estratégico (Betancourt, 2014, pag. 122) y este conocimiento es muy importante
para el sector. Estas empresas consultoras son nacionales como (INGETEC,
2016, pag. 1) o empresas extranjeras como ABB y Siemens que ademas de ser

proveedores de bienes también ofrecen servicios de ingenieria o consultoria.

Un aspecto importante, que ya muchas empresas ofrecen el servicio, es la
consultoria en temas ambientales ya que al ser un sector que tiene un gran
impacto en el medio ambiente tanto negativo (por emisiones o cambios en
ecosistemas) como positivo (fuentes alternativas). Existe todo un cluster de
empresas dedicadas a este tema (Betancourt, 2014, pag. 122) y que no puede
ser dejada de lado ya que muchos de los grandes proyectos del sector requiere

de permisos ambientales.

Si se habla de conocimiento, no se puede dejar de lado el apoyo que dan
institutos y organizaciones como COLCIENCIAS, asociaciones profesionales y

por supuesto las universidades (Betancourt, 2014, pag. 122). No solamente
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generando nuevos conocimientos 0 apoyando nuevas investigaciones, sino con
el aporte de nuevos profesionales en esta rama de conocimiento que se necesita
para que el sector pueda seguir creciendo. Toda esta red de institutos,
organismos, etc. también hace parte del encadenamiento del sector. En
Colombia, no existen muchos clusters en el sector pero si pueden ser una buena
fuente de apoyo y conocimiento. En la pagina de Red Cluster Colombia se listan
algunos de los clusters del pais y al hacer una busqueda se encuentran
registrados solo tres clusters (Red Cluster Colombia, 2016, pag. 1). El primero
de ellos es el Cluster de Energia Eléctrica de Antioquia que busca mejorar la
competitividad de las empresas del sector eléctrico de dicha region. Existe desde
el ano 2006 y es apoyado por la alcaldia de Medellin y la Cadmara de Comercio.
En su pagina web se puede observar que sus actividades incluyen congresos y
que entre sus miembros estan empresas como ISA y E.P.M. (Cluster Energia
Eléctrica, 2016, pag. 1).

Otro Cluster encontrado es el de bioenergia que es del Valle del Cauca y que
tiene como objetivo apoyar la generacion a través de biocombustibles (Red
Cluster Colombia, 2016, pag. 1). Se menciona que fue creado por iniciativa
privada en 2014 pero no se mencionan proyectos especificos. En la pagina se
menciona otro cluster en dicha region, el cluster de Energia Eléctrica del
suroccidente Colombiano (Red Cluster Colombia, 2016, pag. 1). Este cluster
busca apoyar el desarrollo de la cadena productiva de la electricidad en la region.
Es interesante que se menciona como uno de sus focos el desarrollo de un
laboratorio para transformadores, cables y aisladores. Incluye los departamentos
de Risaralda, Cauca y el Valle del Cauca y entre sus miembros estan empresas
como EPSA, EMCALI, CENTELSA, GERS y Universidades como la de
Occidente y el Cauca. En los tres casos se observa un interés en mejorar la
cadena productiva pero no se observan programas a gran escala ni un apoyo
fuerte por parte del gobierno. Sin embargo esta clase de iniciativas son
interesantes porque pueden ayudar a mejorar la competitividad del sector. Aun

asi son pocas las iniciativas y el pais tiene un largo camino que recorrer.
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Por ultimo, dentro de este bloque dentro del sector eléctrico hay que mencionar
las bases de datos, instituciones gubernamentales o centros especializados de
recoleccion de informacion que proveen de una gran cantidad de informacion y
datos al sector (Betancourt, 2014, pag. 122) y cuyo aporte es fundamental para
que el sector opera adecuadamente y se pueda hacer la planeacion adecuada.
Organismos como el DANE u organizaciones internacionales como la IEEE son

una gran fuente de informacion para el sector.

De esta manera culmina este analisis de la cadena, la cual para este sector es
muy amplia e incluye numerosos agentes que con sus aportes permiten el

correcto funcionamiento del sector.

4.6.4. Demanda
La demanda es fundamental para un mercado competitivo. En el caso del sector
eléctrico la demanda es bastante particular ya que a pesar de que es un
mercado, también se considera un servicio publico y por ende la demanda
deberia ser todos los habitantes del pais a los cuales se les debe tratar de
proveer el servicio. En Colombia, a los usuarios se les ha dividido en dos tipos
de usuarios, regulados y no regulados. Como se menciona en el capitulo 4.4.1,
los usuarios regulados son todos aquellos usuarios residenciales, comerciales y
algunas pequefias industrias que pagan una tarifa fija que calculala CREG y que
tiene en cuenta los diferentes estratos (CREG, 2016, pag. 1). Los usuarios no
regulados suelen ser grandes industrias y comercios que demandan mas de
2MW vy a los cuales se les da la oportunidad de comprar electricidad en el

mercado mayorista o0 a través de contratos bilaterales con comercializadoras.

En un reporte reciente, XM indicé que en el 2015 la demanda tuvo un
comportamiento atipico por el fenémeno del nifo. En el tercer y cuarto trimestre
hubo un aumento de consumo sobre todo en las regiones mas calidas. Al final
del 2015 la demanda no regulada crecio el 1.7% y la regulada 5.5% (XM S.A.
E.S.P., 2016, pag. 1) . En total, la demanda crecié un 4.2% llegando a un valor

de 66.174GWh. En esa misma fuente, se observa que desde el 2005 ha habido
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un crecimiento sostenido de la demanda, la cual en el 2005 era superior a los
48.000GWh y hoy se situa por encima de los 65.000GWh.

Si se observa por dias, el mayor consumo se da en dias laborales, los cuales
tuvieron un crecimiento del 4.2%, mientras que los domingos fue de 4.1% y los
sabados 3.8% (XM S.A. E.S.P., 2016, pag. 1). Esto es de esperar, ya que la
mayoria de comercios trabaja entre semana. En Colombia, el 69% de la
demanda es regulada (XM S.A. E.S.P., 2016, pag. 1). Esto quiere decir, que en
general los mayores consumidores del pais son los usuarios residenciales y
pequefos comercios. Esto es un dato a tener en cuenta ya que muestra que el
sector eléctrico no funciona para alimentar grandes industrias sino pequefios
consumidores y esto genera que las empresas deban ajustar sus estrategias
para este mercado objetivo. También es una consecuencia del bajo nivel

industrial del pais.

Si se ahonda mas en esta demanda, se observa que el bajo crecimiento de los
usuarios no regulados estuvo asociado a la contraccion de las actividades
mineras y petroleras y el bajo crecimiento de la industria manufacturera (XM S.A.
E.S.P., 2016, pag. 1). Por otra parte, el fenémeno del nifio generé en el 2015 un
crecimiento sin precedentes de las actividades asociadas al consumo de gas y
agua, debido al aumento de consumo del fluido durante los meses mas
calurosos. En general, de ese 31% que representa la demanda no regulada, el
43.6% lo consumen las industrias manufactureras, 22.6% la mineria, 8.2% los
servicios comunales, 7% comercios, restaurantes y hoteles, la construccion
aporta con el 6.1% y las entidades financieras con el 5.4% (XM S.A. E.S.P., 2016,
pag. 1). Se observa el gran peso de la industria y la mineria, por lo que en general
si esos sectores no crecen la demanda no regulada no tendra un gran
crecimiento. De estos datos se puede decir que la demanda del sector eléctrico
colombiano sigue siendo muy residencial y por ende su poder de participacion
en el mercado es muy baja. Esto da poco poder a los usuarios y una gran fuerza

a las empresas. Por otra parte indica el poco desarrollo industrial del pais.
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4.6.5. Empresas del Sector
En el capitulo 4.3 se presentaron los agentes mas relevantes del sector y el
objetivo en esta seccion es analizar estas empresas ya que permite entender
como se comportan en el sector. Es importante mencionar que en el sector se
pueden hablar principalmente de tres grandes rubros donde se encuentran los
agentes son generacion, transmision y distribucion/comercializacidon. Este ultimo
grupo se ha agrupado ya que en la realidad aun la mayor parte de

comercializadores siguen siendo los mismos distribuidores.

Si se habla de transmision es claro que se trata de un monopolio estatal en donde
el gran jugador es ISA que posee el 75% de toda la red nacional (EEB, 2016,
pag. 1). En este caso es una empresa cuyas estrategias de expansion estan
ligadas a las politicas publicas del pais. A pesar de esto, la empresa ha logrado
expandirse a otros paises, lo cual muestra que a pesar de su caracter
monopodlico y estatal, es una empresa con buenas perspectivas de
internacionalizacién. Prueba de esto es que ISA y sus empresas asociadas son
la empresa transmisora mas grande Latinoamérica con mas de 41000km de
circuitos instalados. Su presencia se extiende mas alla de Colombia e incluye
paises como Peru, Bolivia, Brasil y Chile. Ademas es el administrador de las
lineas que unen a Colombia con Venezuela, con Ecuador y ademas tiene lineas
entre Ecuador y Peru (ISA S.A. ESP, 2016, pag. 1). Si bien es cierto que en el
pais hay 10 empresas activas de transmision (XM S.A. ESP, 2016, pag. 1), ISA
es el gran dominador del mercado y sus estrategias de expansion han logrado

conquistar mercados internacionales.

Respecto a las empresas de generacion se debe decir que se trata de un
oligopolio ya que si bien segun (XM S.A. ESP, 2016, pag. 1) hay mas de 40
empresas generadoras que actualmente transan en el mercado, tres de esas
empresas representan el 59% de todo el mercado. De esta manera se puede
decir que el grado de competencia no es muy alto y que de hecho es un mercado
con grandes jugadores y pequenas empresas alrededor que se conforman con
participaciones del mercado relativamente bajas. Esto puede tener que ver con
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el hecho de que para participar en las subastas de nuevos proyectos se requiere
de un brazo financiero fuerte para poder llevar a cabo los proyectos a valores
competitivos, ya que los nuevos proyectos se entregan en una subasta (CREG,
2008, pag. 16).

Los tres grandes jugadores son EMGESA, E.P.M. e ISAGEN. En el capitulo 4.3
se explica en detalle las capacidades instaladas y la participacion de mercado
de cada una de ellas. En general vale la pena decir que EMGESA es la mas
grande con 21.3% del mercado, le sigue E.P.M. con el 21.2% de la participacion
y luego ISAGEN con el 16.5% de toda la electricidad generada (XM S.A. ESP,
2016, pag. 1). Esto muestra que entre estas tres empresas existe una paridad
en términos de participacion en el mercado y esto puede llegar a significar una

buena competencia entre ellas.

Lo interesante de este oligopolio es que su estrategia esta ligada a la
internacionalizacién, no solo por proyectos que puedan llegar a tener fuera del
pais sino porque son casos de éxito de internacionalizacion en el sector eléctrico
por parte de empresas extranjeras. Si bien E.P.M. se mantiene en manos
nacionales y ofrece otros servicios publicos (ademas de comercializacion de
electricidad), EMGESA es propiedad del grupo ENEL (EMGESA S.A. ESP, 2016,
pag. 1) originario de Europa y con presencia en varios paises de dicho continente
y Latinoamérica. Por otra parte, como se ha mencionado en otros capitulos del
documento, ISAGEN recientemente fue adquirida por el grupo inversionista
canadiense Brookfield Asset Management (ISAGEN S.A. ESP, 2016, pag. 3).
Estas dos empresas representan el 37.8% del mercado, es decir, al menos la
tercera parte del mercado nacional de generacién esta en manos extranjeras (sin
contar otras posibles generadoras extranjeras). Esto muestra como la

liberalizacion ha permitido la entrada de nuevos agentes fuertes del extranjero.

Por ultimo se debe mencionar a las distribuidoras/comercializadoras. Si bien, no
todas las distribuidoras comercializan y viceversa, las agrupo ya que la mayoria
mantiene esta figura por ser duenas de muchas redes de distribucion. Los tres
grandes jugadores son CODENSA, ELECTRICARIBE y E.P.M que representan
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el 54% de todos los suscriptores residenciales. A nivel de usuarios no
residenciales estas tres empresas siguen siendo las lideres con el 56% de todas
las ventas (Superintendencia de Industria y Comercio, 2011, pags. 50-51).
Segun (XM S.A. ESP, 2016, pag. 1), existen 29 distribuidores activos y 69
comercializadores que realizan transacciones en el mercado. Esto muestra el
mismo caso de la generacion, el mercado es un oligopolio con agentes grandes
muy bien definidos. Es de notar el caso de E.P.M. que es lider en participacion
tanto en generacion como comercializacion, por lo que se puede decir que es un

gran jugador del sector eléctrico.

Si bien CODENSA y EMGESA estan separados como empresas, hacen parte
del mismo grupo empresarial, es decir el grupo ENEL (CODENSA, 2016, pag.
1). De esta manera ENEL, una empresa extranjera comparte con E.P.M. un gran
dominio del mercado den varios rubros. Por ultimo ELECTRICARIBE, pertenece
al grupo espafiol Gas Natural Fenosa (Electricaribe, 2016, pag. 1), el cual es un
gran jugador internacional y ofrece otro tipo de servicios, sobretodo de gas
natural (Gas Natural Fenosa, 2016, pag. 1). De nuevo ocurre que dos de las tres
mas grandes empresas son extranjeras. También dos de las 3 empresas
dominan tanto en generacién como comercializacion y existe una nacional que
tiene un gran dominio en ambos rubros. En el caso de Ila
distribuciéon/comercializacion, es muy probable que la competencia sea casi nula
ya que cada una de los grandes jugadores domina regiones particulares como
se dijo en el capitulo 4.3. CODENSA en Bogota y Cundinamarca. E.P.M.
Antioquia y ELECTRICARIBE en la costa.

Esto muestra que la liberalizacion ha aumentado la cantidad de jugadores, pero
no ha repartido el mercado ya que siguen siendo unas muy pocas empresas las
que dominan. El poder de mercado de las empresas sobre los usuarios es muy
alto ya que aun cuando se haya tratado de separar la distribucion de la
comercializacion, en la realidad en muchas ciudades los usuarios deben seguir
comprandole la electricidad al mismo distribuidor de siempre. Solo los grandes
consumidores tienen dicha posibilidad. La liberalizacion aun no ha abierto
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demasiado los mercados y mas bien parece que los extranjeros lo han usado

para lograr penetrar en nuestro mercado.

4.6.6. Azar
Dentro del azar pueden entrar muchas variables, pero en general se han
seleccionado 4 que pueden afectar directamente al sector. En primer lugar es
muy importante mencionar el clima. Colombia es un pais altamente dependiente
de la generacion hidrica como se presentd previamente. Esto obviamente pone
al pais en riesgo en momentos de sequia extrema como el fendmeno del nifo.
El gobierno de Colombia, ideo el cargo por confiabilidad el cual fue muy criticado
durante el fendmeno del nifio del 2015 ya que el sistema no funcioné del todo
bien y el pais alcanzé un punto critico (Barguil Assis, 2015, pag. 1). Esto se debe
a que los embalses se secan y esto compromete la capacidad real de generacién
del pais. Esto claramente es un hecho del azar que los paises no pueden
controlar pero para los cuales si se pueden preparar, ya sea con mecanismos
como el cargo por confiabilidad o el uso de mas fuentes alternativas de

generacion.

Un segundo elemento de azar es el cambio de los precios de los energéticos.
Colombia es un pais que usa fuentes convencionales para generar (carbon,
petrdleo, gas, etc.) y por ende si hay cambios en los precios los generadores se
veran afectados en sus costos variables. Debido a que el mercado eléctrico
despacha por orden de merito (CREG, 2008, pag. 12), es decir, primero los mas
eficientes en costos (que suelen ser las hidroeléctricas) y se paga a precio del
mas costoso. En tiempos donde los precios de los energéticos suben, el precio
de bolsa suele subir ya que las térmicas que usan esos energéticos son las mas
costosas y a mayor precio de sus combustibles de generacion suben sus costos
y por ende el despacho se encarece. Esto es un evento del azar ya que muchas
condiciones externas pueden afectar el precio de dichos recursos y por ende se
hace dificil de controlar. Se puede mitigar con una canasta bien balanceada de

opciones de generacion.
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Los cambios politicos son un evento que muchas veces puede afectar
enormemente a un sector tan grande y ligado al desarrollo de un pais como lo
es el sector eléctrico. Cambios bruscos en las politicas, cambios de partido de
gobierno o inclusive golpes de estado generan cambios abruptos que afectan las
politicas del sector. No siempre es para mal, pero sin lugar a dudas cambia el
panorama de las empresas. Por ejemplo, Colombia vivié un gran cambio de
politicas que culminaron con la liberalizacién del sector en la década del noventa
y que se implementaron con las leyes 142 y 143 de 1994 (Ministerio de Minas y
Energia, 1994, pag. 1). Este cambio obligé a que las empresas cambiaran su
estructura, a que entraran nuevos competidores e inclusive generaron nuevas
reglas de juego. Por estas razones, dentro del azar entran los cambios politicos

que pueden cambiar completamente el panorama de un sector.

En el caso colombiano, hay un hecho del azar muy peculiar y es la violencia
armada que se ha visto involucrada en una gran cantidad de atentados a la red
eléctrica afectando su operacion y confianza. Segun la base de datos del Centro
Nacional de Memoria Histdrica, entre 1988 y el 2012 se contabilizaron alrededor
de 907 ataques (Centro Nacional de Memoria Historica , 2016, pag. 1). Este es
un numero significativo que muestra la gravedad de la situacion del pais y como
ha afectado a un sector especifico. Segun el (Centro Nacional de Memoria
Histérica, 2016, pag. 4) entre 1988 y 2012 hubo en total de 5.138 casos
reportados de ataques a bienes civiles que tuvieron 715 victimas y 218 muertos.
Esto quiere decir que alrededor de 17% de todos los ataques a bienes civiles
fueron ataques que afectaron al sector eléctrico. Esto demuestra el efecto
negativo del conflicto en la operacién de estas empresas y la importancia de
tener en cuenta este tipo de estudios ya que afectan directamente la rentabilidad
de las empresas. Es un hecho del azar ya que es dificil prever en que momento

un ataque se puede presentar y la magnitud del evento.

4.6.7. Grafico Resumen Diamante Competitivo de Porter

Este es el grafico resumen del diamante:
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Figura 1. Diamante competitivo del sector eléctrico colombiano.
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5. CINCO FUERZAS COMPETITIVAS
El andlisis de las 5 fuerzas competitivas ayuda a evaluar el nivel de
competitividad de un sector de tal manera que se pueden elaborar estrategias a
partir del estudio (Betancourt, 2014, pag. 141). Dicho modelo fue propuesto por
Porter y tiene en cuenta 5 grandes componentes: La rivalidad entre los
competidores, el ingreso de nuevas empresas, el poder de los proveedores, el
poder de los compradores y los sustitutos (Betancourt, 2014, pag. 141). En
general este modelo ayuda a diagnosticar el estado actual del sector,
especificamente evaluando su competitividad y las amenazas u oportunidades
existentes. Para este trabajo se hara uso de la propuesta de (Betancourt, 2014,
pags. 143-157), en la cuales se establecen cada uno de los componentes de las
cinco fuerzas y se asocia con la repulsion y que tan atractivo es el sector. Se
hara primero una breve explicacion de cada una de las fuerzas y un analisis para

el pais.

5.1.Competidores actuales:
La primera fuerza esta asociado al sector actual, mas especificamente a los
competidores actuales. Esta primera fuerza se debe subdividir en dos grandes

rubros, la intensidad de la rivalidad y las barreras de entrada:

5.1.1. Intensidad de la Rivalidad:
Una de las primeras fuerzas es la rivalidad entre los competidores actuales. Esta
rivalidad afectara que tan atractivo o no es un mercado, por ejemplo una gran
intensidad en la rivalidad esta asociado a un sector menos estable (Betancourt,
2014, pag. 143) y por ende menos atractivo. El primer elemento para poder
evaluar dicha intensidad de rivalidad es el numero de competidores.
Dependiendo de si son muchos competidores, o pocos pero de igual magnitud o
si se trata de monopolios/oligopolios, cambiara la forma en que interactuan las
empresas. Como se vio en capitulos anteriores, el sector eléctrico colombiano
es un oligopolio, en donde en el papel hay varias empresas pero en la realidad
solo unas pocas dominan el mercado en cada uno de sus rubros. Esto hace que

el sector sea estable, ya que dichas empresas ejercen su poder para poder
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generar algun tipo de coordinacién y practicas comunes (Betancourt, 2014, pag.
143).

El siguiente aspecto es la diversidad de los competidores, es decir, que tan
diferenciadas son las estrategias de las empresas (Betancourt, 2014, pag. 144).
En Colombia, varias de las empresas lideres son extranjeras (por ejemplo
Emgesa, Electricaribe, etc.), sin embargo la gran mayoria comparte un origen
comun en empresas estatales y/o de servicios publicos, sumado al hecho de que
el sector tiene una caracteristica muy especifica en sus negocios, hace que en
el pais la diversidad sea baja. El crecimiento del sector, es otro aspecto que
afecta la rivalidad. Cuando el crecimiento es lento, muchas veces las empresas
deben atacar agresivamente la penetracion en el mercado, lo cual vuelve mas
inestable el mercado y por ende menos atractivo (Betancourt, 2014, pag. 144).
El sector eléctrico colombiano es particular ya que el crecimiento de la demanda
es continuo por el constante aumento de clientes y en general de la demanda de
electricidad como se mostré en el capitulo 4. Pero al ser un sector regulado, y
cuyos planes de expansion son determinados por el gobierno, ese crecimiento

no es tan rapido como en otros sectores.

Los costos de almacenaje influyen en la rivalidad ya que influye directamente en
los precios (Betancourt, 2014, pag. 144). El sector eléctrico no puede almacenar
su producto (la electricidad) y por ende el costo de almacenaje se puede
considerar muy elevado. Esto hace que las empresas de este sector deban
planear muy bien su produccion y que el precio trate de ser el mas bajo posible,
aunque en este caso el precio de alguna manera ya viene regulado por el
gobierno o se determine en el mercado spot. El siguiente elemento a considerar
es el incremento de capacidad, en donde si es facil incrementar rapidamente la
capacidad y que esta sea absorbida por el mercado en el mediano y largo plazo,
habra periodos de inestabilidad lo cual no es atractivo (Betancourt, 2014, pag.
144). Para el sector eléctrico no es facil aumentar rapidamente la capacidad ya

que requiere de proyectos de gran inversion vigilados y aprobados por entes
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gubernamentales como la UPME como se ha mencionado antes. El aumento se

puede considerar mas bien continuo y segun lo que se planea.

La capacidad de diferenciacion del producto claramente es un gran elemento de
rivalidad ya que dependiendo del tipo de producto afectara sus estrategias de
competencia (Betancourt, 2014, pag. 144). Para el sector eléctrico Ila
diferenciacion es muy baja ya que el producto es practicamente igual en todas
partes y aun si existen elementos diferenciadores (cantidad de cortes de energia,
mejor calidad de la potencia, etc.) los usuarios regulados no pueden cambiar de
productor facilmente. La importancia que para la empresa tenga el negocio
aumenta la rivalidad ya que entre mas importante sea, mayor seran sus
esfuerzos para mantenerse en el mercado (Betancourt, 2014, pag. 144). Las
empresas del sector eléctrico suelen estar muy concentradas en ese mismo
mercado y por ende no pueden salirse facilmente del negocio, lo cual hace que
inviertan mucho en él y esto aumenta la rivalidad. Para finalizar este analisis de
la rivalidad se debe analizar la rentabilidad del sector. Si el sector es rentable,
mas jugadores querran participar (Betancourt, 2014, pag. 145). A pesar de lo
regulado, lo técnicamente demandante y los altos niveles de inversion, el negocio

de la electricidad es altamente rentable en el pais.

5.1.2. Barreras de Salida:
Las barreras de salida hacen referencia a los elementos que obligan a una
empresa a mantenerse en un negocio aun cuando esté en declive. Si hay
muchas barreras de salida el sector no es atractivo (Betancourt, 2014, pag. 146).
La primera barrera de salida se asocia a la especializacion de los activos ya que
si los bienes asociados al negocio son muy especificos, la posibilidad de venta
es muy baja y por ende trataran de usarlos en vez de venderlos por precios muy
bajos (Betancourt, 2014, pag. 146). El sector eléctrico es muy especializado
técnicamente y si bien ciertos equipos podrian ser comprados por industrias, el
mercado es limitado y los precios serian muy bajos lo cual hace que las
empresas prefieran mantener el negocio. La segunda barrera es el costo de
salida los cuales estan asociados a los costos de liquidar un negocio (Betancourt,
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2014, pag. 146), los cuales si son altos obligaran a la empresa a tratar de seguir
operando. De nuevo, salirse del negocio puede resultar muy complejo para las
empresas del sector eléctrico dada su magnitud y ademas la relevancia que tiene

para el pais por lo que tendran dificultades inclusive gubernamentales.

La siguiente barrera es la interrelacion estratégica la cual asocia la importancia
del negocio respecto a las actividades totales de una empresa, es decir, si el
negocio del que se quiere salir es fundamental para que otros operen, la empresa
tratara de mantenerlo por su beneficio global (Betancourt, 2014, pag. 146). Como
ya se dijo, las empresas de electricidad suelen ser muy especializadas o basar
muchas de sus operaciones en la electricidad misma por lo que es muy
importante para el global este sector lo cual implica una alta barrera de salida.
La siguiente barrera es de tipo emocional la cual impide que se salga de un
negocio por razones de apego personal o institucional (Betancourt, 2014, pag.
146). Ya se menciond que los grandes jugadores del sector son extranjeros o
empresas privadas que ya no sienten tanto apego por la empresa, pero también
hay casos de empresas como E.P.M. que como se dijo antes es una empresa
lider que ademas es un gran simbolo de una region por lo que en este caso si
puede haber una barrera de salida considerable. La ultima barrera es social y
gubernamental y es el perfecto ejemplo del sector eléctrico, son empresas cuya
actividad se considera vital para el desarrollo u operacion de un pais por lo que
existen leyes que dificultan la salida del negocio (Betancourt, 2014, pags. 146-
147).

5.2. Amenaza de Nuevos Entrantes:
La segunda fuerza competitiva es la amenaza que representan los nuevos
jugadores. Para contrarrestar esa amenaza, los sectores generan una serie de
barreras de entrada que buscan poner en desventaja inicial a los nuevos
jugadores (Betancourt, 2014, pag. 147). La primera de esta barreras son las
economias de escala, las cuales existen cuando se requiere un elevado nivel de
produccion para suplir sus costos, es decir, se requiere capturar de entrada un

buen nivel de mercado a los competidores (Betancourt, 2014, pag. 148). Como
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se explico en el capitulo 4, el sector eléctrico es un sector donde se premia la
eficiencia y por ende se despacha por orden de mérito y esto obliga a que las
empresas deban estar listas para otorgar toda su capacidad para aumentar sus
beneficios. De esta manera se puede decir que es un sector donde las

economias de escala son importantes para poder ser exitosos.

La segunda barrera es la diferenciacion del producto, la cual se asocia a que la
marca o el producto es muy diferenciado o posee una base de clientes muy fieles
lo cual evita que nuevos competidores puedan entrar faciimente (Betancourt,
2014, pag. 148). En el sector eléctrico, mas alld de que ciertas empresas sean
menos confiables que otras, el producto es el mismo vy dificil de diferenciar. Por
otra parte, se ha indicado que la posibilidad de cambio de proveedor por parte
de la mayoria de usuarios finales es casi nula y por ende es dificil hablar de que
los usuarios realmente puedan escoger otro proveedor. Esto hace que esta
barrera sea baja en este sector. La tercera barrera son los costos de cambio para
el comprador, esto quiere decir que si cambiarse de proveedor resulta muy
costoso para el usuario, los nuevos competidores deben ofrecer grandes
beneficios que puedan justificar los costos asociados al cambio (Betancourt,
2014, pag. 148). En el sector eléctrico esta es una barrera muy grande, ya que
de entrada los usuarios regulados no pueden hacer estos cambios ya que no
pueden participar en el mercado mayorista. Para el caso de los usuarios
regulados, la posibilidad de cambio es mas facil pero tiene complicaciones a la
hora de negociar el manejo de las redes ya que usualmente en cada region existe
un gran comercializador que suele ser el dueio de la distribucion también y si se
quiere negociar con otro se debe igual seguir pagando al duefio de la red. Esto
va muy de la mano con la siguiente barrera que es el acceso a los canales de
distribucion en donde claramente en el sector eléctrico al considerarse que la
transmision y distribucion son monopolios naturales, las barreras de entrada

aumentan.

Otra barrera son las necesidades de capital, es decir, que para entrar se deben
hacer fuertes inversiones (Betancourt, 2014, pag. 149). El sector eléctrico se
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caracteriza por ser un sector en donde se deben hacer grandes inversiones en
planta fisica, desarrollo de tecnologias y para la operacién misma del sistema.
Por ende esta barrera es muy alta. Cuando un sector se caracteriza por tener
jugadores que usan tecnologias de punta que no estan en el mercado, aparece
una barrera adicional. El sector eléctrico es un sector intensivo en el uso de la
tecnologia y en donde el know how es muy importante, lo cual favorece a los
competidores actuales ya que pueden tener un conocimiento o equipos que no
poseen los nuevos competidores. Esta es una gran barrera. Similar a las
tecnologias esta el acceso a materias primas en donde existe una barrera si los
competidores actuales poseen ventajas para obtener dichas materias primas
(Betancourt, 2014, pag. 149). Esta barrera existe en el sector eléctrico ya que
muchas actividades tienen contratos a largo plazo con el gobierno, o el acceso
a los recursos esta garantizado ya sea por contratos de venta de las materias

primas o por la cercania del recurso, por ejemplo en los embalses.

La proteccion gubernamental hacia los jugadores actuales es una gran barrera
ya que limita las posibilidades de nuevos jugadores (Betancourt, 2014, pag. 149).
El sector eléctrico esta muy regulado por el gobierno y a cada nuevo proyecto
esta guiado o liderado por entes gubernamentales como la UPME, esto hace que
los nuevos entrantes deban superar muchas pruebas antes de poder entrar. Esta
es una de las mas grandes barreras de este sector. La curva de experiencia es
otra barrera ya que si a medida que se aprende del negocio se reducen los
costos, los nuevos jugadores entraran en condicion desfavorable. Esto aplica
para este sector ya que es un sector con mucha mano de obra, operaciones
complejas y un conocimiento técnico importante. La ultima barrera es la reaccion
esperada, la cual mide que tanto reaccionaran las empresas actuales ante la
entrada de un nuevo jugador (Betancourt, 2014, pag. 149). Este es un sector
oligopdlico con empresas muy consolidadas, con demanda e crecimiento
constante y que reciben grandes beneficios, esto hace que la entrada de un
nuevo jugador puede que no genere una reaccion tan grande siempre y cuando

no entré con grandes proyectos de inversion.
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5.3.Poder de Negociacion de los Proveedores
La tercera fuerza es el poder que lleguen a tener los proveedores dentro de un
sector. Dicho poder va a depender de 5 grandes factores (Betancourt, 2014,
pags. 150-151). El primer factor es el numero de proveedores importantes, es
decir, si la cantidad de proveedores para un sector es baja dichas empresas
tendran un gran poder de negociacién. El sector eléctrico usa elementos técnicos
muy especializados y por ende el numero de proveedores suele ser pequeno.
Ademas una vez se adquiere una plataforma tecnoldgica es dificil cambiarla lo
cual aumenta el poder del proveedor. El segundo factor es la importancia que un
sector tenga para los proveedores. Si un sector es un gran comprador del
proveedor, usualmente le convendra que le vaya bien lo cual ayuda a que el
proveedor tenga una mejor relacién. Si bien los proveedores son pocos, la
importancia que tiene el sector eléctrico para ellos es fundamental ya que suelen

ser grandes compradores.

El tercer factor es el costo de cambio de los productos del proveedor, es decir,
si el producto es muy especializado es dificil encontrar sustitutos y esto aumenta
el poder de negociaciéon del proveedor (Betancourt, 2014, pag. 151). Esto se
indicd en el parrafo anterior y es que en este sector una vez se adquieren
productos de un proveedor es dificil cambiar la plataforma ya que implicaria
inversiones muy elevadas. El cuarto factor es la posibilidad de integracion hacia
adelante del proveedor lo cual se asocia a que un proveedor pueda llegar a
dominar toda la cadena de productos necesarias para el sector. Esta condicion
aplica para el sector, ya que sus mas grandes proveedores suelen ofrecer
soluciones para cada eslabdén de la cadena y esto limita mucho a los
compradores para encontrar otras opciones. Por ultimo, la rentabilidad del
proveedor es fundamental ya que si estan recibiendo beneficios no seran tan
fuertes en la presion por precios (Betancourt, 2014, pag. 151). Para el sector
eléctrico, sus proveedores suelen ser grandes empresas con grandes beneficios

y esto ayuda un poco a que los precios no sean tan altos.
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5.4.Poder de Negociacion de los Compradores:
Los compradores son una gran fuerza ya que suelen exigir calidad, servicio y
precios. Para esta fuerza se consideran 3 grandes elementos (Betancourt, 2014,
pags. 152-153). El primer elemento es el numero de compradores importantes,
es decir, si una gran cantidad de las ventas las hace un solo comprador, dicho
comprador tendra un gran poder. Este no es el caso del sector eléctrico, ya que
se ha sefialado previamente que los usuarios regulados son los que realizan el
mayor consumo pero ellos se ven imposibilitados de participar directamente en
el mercado. Ademas, dentro de los usuarios no regulados no existen
compradores individuales tan grandes y prefieren negociar en contratos

bilaterales que tienen muchas restricciones técnicas.

El segundo factor es la posibilidad de integracién hacia atras del comprador y
ocurre cuando el cliente decide empezar a producir el mismo los productos
(Betancourt, 2014, pag. 153). Si bien en varios paises se ha empezado a usar
esquemas distribuidos de generacion o mercados mas abiertos (Alemania por
ejemplo (Federal Ministry for Economic Affairs and Energy, 2014, pag. 18)) y
ademas muchas empresas estan cogenerando, la realidad es que en el sector
eléctrico colombiano esta posibilidad sigue siendo remota pero en proximos afos
con el aumento del acceso a tecnologias la situacion puede cambiar. Por ultimo,
se debe tener en cuenta la rentabilidad del comprador lo cual se asocia a una
posibilidad de presion por parte de los compradores cuando no reciben los
beneficios adecuados. Esto no ocurre facilmente en el sector debido al poco
poder que tienen los compradores, aunque casos como el de Electricaribe
(Revista Semana, 2016, pag. 1), muestran que cuando el servicio no es de la

mejor calidad el gobierno recibe los incentivos para intervenir una empresa.

5.5.Productos Sustitutivos:
La quinta fuerza esta asociada a la posibilidad de que existan o se puedan
generar sustitutos que afecten la operacion misma del sector. Esta fuerza tiene
dos componentes (Betancourt, 2014, pags. 154-155). El primer componente es
la disponibilidad de productos sustitutos actuales o en el futuro. Para el sector
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eléctrico en la actualidad y en el futuro cercano no se visualizan sustitutos totales

mas alla de por ejemplo el uso de combustibles para realizar ciertos procesos

como el uso de gas natural para la cocina. El segundo componente es la

rentabilidad y agresividad del productor del producto sustitutivo. En este caso de

nuevo para el sector eléctrico esto no existe al no haber productos sustitutos

actuales o en el futuro cercano.

5.6.Resultados Cinco Fuerzas Competitivas:

A partir de lo presentado anteriormente se procede a elaborar la tabla de

resumen que califica estas fuerzas e indica que tan atractivo es un sector o no.

Esta tabla es tomada de (Betancourt, 2014, pag. 157):

Tabla 1. Resultado estudio cinco fuerzas competitivas

5 fuerzas competitivas: Colombia

Calificacién Repulsion | N | Atraccion
-- - |0+ | ++
Rivalidad entre competidores

Numero de 1
competidores Grande Pequeiio
Diversidad de 1
competidores Grande Pequeiio
Crecimiento del sector | Lento 1 Rapido
Costos Fijos o de 1
Almacenaje Altos Bajos
Incrementos de 1
capacidad Grande Continuo
Capacidad

Competidores | giferenciacion del 1

actuales producto Baja Alta
Importancia para la 1
empresa Alta Baja
Rentabilidad del sector | Baja 1 |Alta
Barreras de salida

Especializacion de los
activos Alta ! Baja
Costo de salida Alto 1 Bajo
Interrelacion
estratégica Alta ! Baja
Barreras emocionales | Altas 1 Bajas
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Restricciones sociales

o del gobierno Altas Bajas
Economias de escala | Baja Alta
Acceso a tecnologias
de punta Amplio Limitado
Diferenciacion del
producto Bajos Altos
Costos de cambio para
el cliente Bajos Altos
Acceso a canales de
Nuevos distribucién i imi
Competidores Amplio Limitado
Necesidades de capital | Bajas Amplias
Acceso a materias
primas Amplio Limitado
Proteccion
gubernamental Baja Alta
Efectos de la curva de
experiencia Baja Alto
Reaccion esperada Baja Alta
Numero de
proveedores
importantes Bajo Alto
Importancia del sector
para proveedores Pequefio Grande
Poder de los | Costo de cambio para
proveedores | el proveedor Alto Bajo
Rentabilidad del
proveedor Bajo Alto
Integracion hacia
adelante del
proveedor Alta Baja
Numero de clientes
importantes Bajo Alto
Poder de los [ Integracion hacia atras
compradores | del cliente Alta Baja
Rentabilidad del
cliente Baja Alta
Disponibilidad de
Productos productos sustitutivos
sustitutos actuales y en un futuro
préximo Grande Pequeio

110



Rentabilidad y

agresividad del
productory del
producto sustitutivo Alta Baja

Perfil Numérico 13 P 18

Esta tabla muestra el resultado del analisis de las cinco fuerzas competitivas que
fue elaborado a partir de capitulos previos. Como se explicé a lo largo del
capitulo 5, el sector colombiano se puede caracterizar como un sector oligopdlico
en donde la rivalidad no es tan alta y existen grandes barreras de salida. Por otra
parte las altas barreras de entrada le garantizan una posicion privilegiada a las
empresas actuales. Los proveedores son pocos y muy importantes para el sector
pero son proveedores que se benefician con el crecimiento del sector. Respecto
a los compradores, su poder de negociacion es muy bajo y por ende en la
mayoria de casos se deben ajustar a lo que le entregan las empresas. Por ultimo,
en la actualidad la electricidad no posee sustitutos completos y esto garantiza el

crecimiento y estabilidad del sector.

Todos estos resultados hacen que en general sea un sector atractivo en donde
las empresas que logren tener el poder econémico de la inversion y ademas
superen las barreras de entrada, se van a asegurar entrar a un sector con
crecimiento continuo de la demanda, una rivalidad no muy fuerte y ademas un
gran poder sobre los consumidores. El unico gran riesgo son las altas barreras
de salida y la gran dependencia a unos pocos proveedores. En general es un

sector atractivo para las empresas.
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6. BENCHMARKING COMPETITIVO
El benchmarking competitivo es una herramienta muy usada por empresas para
evaluar otras compariias u organizaciones y aprender de ellas a través de una
serie de comparaciones (Betancourt, 2014, pag. 163). El objetivo de este método
es realizar un proceso de largo plazo que permita descubrir las mejores practicas
dentro de su entorno, no solo para entender las fortalezas y debilidades de otras
empresas, sino para entender lo que debe mejorar la propia empresa. Si bien en
(Betancourt, 2014, pags. 163-196) se presenta claramente el paso a paso que
deberia seguir una empresa para realizar un benchmarking competitivo, sin
embargo dado que en este trabajo se hace un estudio sectorial se haran algunas
modificaciones al paso a paso propuesto en el libro. En este trabajo el estudio
de benchmarking competitivo iniciara presentando de forma breve dos sectores
de energia eléctricos: el aleman y el brasilefio. A partir de esta informacion, mas
el estudio hecho de Colombia se procedera a listar los factores de éxito y
finalmente se hara un analisis de los resultados obtenidos. Esto permitira
determinar en qué aspectos debe mejorar el pais y que elementos se deben

tener en cuenta si se desea llegar a nuevos mercados.

6.1.Sector Eléctrico Aleman
A la hora de realizar un analisis de benchmarking es importante evaluar otras
organizaciones o sectores que tengan otras caracteristicas o que sean lideres
en algun campo y por ende se pueda extraer informacion diferenciada que pueda
ayudar al sector de estudio (Betancourt, 2014, pags. 171-172). Por esta razén
se eligi6 a Alemania, ya que es un pais desarrollado, con una industria
tecnologica de punta y que ademas es lider mundial en procesos de desarrollo
sostenible. Como se vera mas adelante, todo esto se replica en su sector

eléctrico y por ende es importante realizar la referenciacion con este pais.

6.1.1. Caracterizacion General de Alemania
Alemania es una de las economias mas grandes del mundo, con un PIB de
USD$47.318 por persona, valor por encima de los USD$39.211 que es el
promedio de los miembros de la OECD y mucho mas alto de los USD $12.771

112



de Colombia (OECD, 2016, pag. 1). Esto se ve reflejado en su alto desarrollo
social y tecnolégico. Respecto a indices sociales Alemania también tiene un
desempeiio muy alto, por ejemplo segun la Statistisches Bundesamt
(Statistisches Bundesamt, 2016, pag. 1) el desempleo registrado en febrero de
2016 fue del 6.6%, un valor que desde el 2015 hasta el 2016 ha oscilado entre
un 7% enero del 2015 hasta un minimo del 6% entre octubre y noviembre del
mismo afio. Estos son valores relativamente bajos que son de un alto interés
para las empresas ya que quiere decir que un gran porcentaje de la fuerza laboral
esta empleada y por ende tendra poder adquisitivo, lo cual benéfica el consumo
interno y por ende a las empresas. Sin embargo, no solo se trata de tener bajo

desempleo sino que la fuera laboral existente sea de buena calidad.

Alemania cuenta con un acceso del 100% de su poblaciéon a educacion segun
datos de (Statistisches Bundesamt, 2016, pag. 1). Por esta razén se considera
que todo el pais esta alfabetizado, ademas el 33.8% tiene un certificado de la
escuela secundaria, el 6.9% tiene un titulo de bachiller de la antigua Republica
Democratica de Alemania y el 22.7% tiene al menos un titulo de graduacién de
la escuela intermedia (Statistisches Bundesamt, 2016, pag. 1). Esto quiere decir
que al menos el 63.4% de la poblacion tiene algun tipo de titulo escolar, lo cual
podria asemejarse a un titulo de bachiller. Por otra parte, segun la misma fuente,
el 28.8% de la poblacién ha completado al menos algun nivel de educacién
superior (Statistisches Bundesamt, 2016, pag. 1) y tan solo el 3.6% de la
poblacién no posee ningun tipo de certificado de educaciéon secundaria, un valor
realmente bajo. Todos estos son excelentes valores que muestran que en
general la poblacion tiene buen acceso a educacion y por ende la mano de obra
es calificada. Un tema que resulta interesante para el sector eléctrico es la
cantidad de personas que estudian carreras técnicas como las ingenierias y en
ese sentido Alemania se desempefia muy bien ya que hay 739.507 estudiantes
de ingenieria en el invierno de 2015 (el segundo grupo mas importante)

(Statistisches Bundesamt, 2016, pag. 1).
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Respecto a la generacion de electricidad, Alemania al igual que muchos paises
europeos depende mucho de la generacion a partir de fuentes no renovables.
En Alemania el 42.2% de toda su generacién aun depende de algun tipo de
carbdn (Statistisches Bundesamt, 2016, pag. 1), lo cual es una gran fuente de
contaminacion. Sin embargo, los esfuerzos de Alemania en reducir sus
emisiones se hacen notar cuando se observa que su segunda fuente de
generacion es de origen renovable, representando un 30%, de los cuales 13.3%
es generacion eolica, 6.8% a través de biomasa, 5.9% solar, 3% hidricay 0.9%
reutilizando los desechos de los hogares. La siguiente fuente de generacion es
bastante controversial y es la energia nuclear que representa el 14.1% del total
y que si bien disminuy6é 1.4% de 2014 a 2015, sigue siendo un porcentaje
considerable. Este tipo de energia no genera necesariamente gases de efecto
invernadero pero el manejo de sus desechos y riesgos la han puesto en tela de
juicio. El gas natural es la ultima fuente de generacién con 8.8%. Alemania tiene
un plan para reducir sus emisiones un 40% para el 2020 y para ello han trabajado
principalmente en reducir el uso de carbdén (Statistische Bundesamt, 2016, pag.
1). En 1990 la generacién a base de carbdn era del 57%, lo cual implica una
reduccién del 15% lo cual es significativa. En cambio desde 1990 las renovables
han aumentado dramaticamente, pasando de un 4% en 1990 hasta el 30% de
2015. Respecto a la nuclear la tendencia ha sido similar a la del carbén, en 1990
representaba el 28%, hoy llega al 14%. Todos estos datos muestran el cambio
que le ha querido dar el pais a su generacion y que seguramente mejorara sus

emisiones.

Por otra parte, la infraestructura eléctrica alemana es muy buenay por eso entre
140 paises se ubica en el puesto 20 con una calificacidon de 6.4, valor superior a
la media de 4.33 y muy cerca del mejor que es de 6.84 (World Economic Forum,
2016, pag. 1). Si se suma el hecho del gran esfuerzo del pais por reducir sus
emisiones y generar mas con fuentes renovables, también se puede decir que la
infraestructura eléctrica también esta enfocada en ser mas amigable con el

medio ambiente.
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Respecto al desarrollo tecnolégico Alemania también posee un desempefio
superior. Alemania es un pais reconocido mundialmente por ser un lider en
desarrollo de tecnologias y por su industria que usa tecnologias de punta. Basta
tan solo mencionar algunas de sus empresas mas emblematicas como Siemens,
BMW, Volkswagen, etc. Alemania ha desarrollado una serie de programas para
financiar proyectos de microelectrénica y nano electrénica uno de ellos es el
programa de investigacion ICT 2020 que busca apoyar las innovaciones en este
campo que ayuden a consolidar el liderazgo de Alemania en esos temas (Ministry
of Education and Research, 2016, pag. 1). Dicho programa se centra en mejorar
los esquemas de produccion de microchips y la investigacién de nuevos
materiales. También busca el desarrollo de nuevos microsistemas que se
puedan usar en soluciones moviles para vehiculos. También se apoyan
innovaciones en nuevas aplicaciones como electrénica de potencia, electronica
organica y microsistemas magnéticos. En general se apoyan las areas que
puedan servir de soporte y mejora para la industria manufacturera alemana, por
lo que va de la mano del programa antes mencionado “Industry 4.0.” Este apenas
es un ejemplo de su gran apoyo a la investigacion y apoyo tecnoldgico, un tema

vital para un sector tan técnico como el eléctrico.

A partir de esta breve caracterizacion, se puede decir que Alemania es un pais
que ha sabido desarrollar ventajas competitivas, aun cuando sus ventajas
comparativas no son las mas altas. Mano de obra calificada, una economia
sélida, un apoyo fuerte a la investigacion y desarrollo tecnoldgico y una politica
ambiental fuerte, hacen de Alemania un pais muy atractivo y eficiente. Luego de
esta breve caracterizacion se procedera a presentar en mayor detalle el sector

eléctrico del pais.

6.1.2. Caracterizacion Sector Eléctrico Aleman
En esta seccidn se hara una explicacion del sector eléctrico aleman incluyendo
elementos como su estructura, demanda, grandes agentes y otros elementos

relevantes.
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6.1.2.1. Estructura del sistema
En el caso de Alemania, el agente principal que se encarga de coordinar todas
las actividades es el Ministerio Federal de Asuntos Econdmicos y Energia
(Federal Ministry for Economic Affairs and Energy, 2016, pag. 1), el cual tiene
dentro de sus tareas coordinar actividades de transicién energética, energias
renovables, el manejo de las energia convencionales, la expansion de la red,
entre otros temas. De esta manera se encarga de coordinar los diferentes
agentes para alcanzar las metas que establece el pais que suelen estar
alineadas con las de la union europea. El organismo se apoya de otros entes
como la Agencia Federal de Redes (Bundesnetzagentur , 2016, pag. 1) que es
el ente que actua directamente para regular el uso de la red y que de esta manera
la competencia sea adecuada y que ademas de proteger a los participantes,
haga del sistema competitivo. El marco legal de operacion fue dado en el Acta
de la Industria Energética y que sirve de guia para la industria energética. De
esta manera se puede decir que los dos grandes agentes estructurales del
sistema son estos dos organismos que junto a otros entes gubernamentales

regulan y generan los objetivos del sistema.

Ademas de estas agencias gubernamentales, en la estructura del sistema se
deben tener en cuenta a los agentes que participan directamente en la cadena
productiva. En el sector eléctrico la cadena productiva siempre tiene 4 rubros
como se presentd en el caso colombiano. Lo que varia entre paises es el
esquema que se usa para regular cada una de las actividades y el grado de
liberalizacion de los mercados. Al igual que en la mayoria de los paises del
mundo, Alemania inicio su proceso de liberalizacion en la década de los noventa
en parte por la iniciativa de la unidén europea de un mercado unico europeo. Antes
de eso, existian empresas integradas verticalmente que tenian asegurado el
monopolio en su area de servicio (Bundesnetzagentur, 2016, pag. 1). Esta era
una particularidad del sector eléctrico aleman, ya que a diferencia de otros paises
donde los monopolios eran nacionales, en este caso se trataba de empresas

gubernamentales regionales que solo operaban dentro de su area de influencia.
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Con el acta de energia de 1998 se inicio la transformacién, el mercado se abrio

y los monopolios abolidos.

El sector eléctrico aleman mantiene los 4 grandes rubros del mercado con la
generacion, transmision, distribucion y comercializacién. Sin embargo, se
diferencia de otros esquemas en términos de sus operadores de red, es decir los
transmisores y distribuidores. También se distancia de otros modelos debido a
que en gran medida su operacion sigue muy regionalizada y eso es algo que
mas adelante se pretende atacar con su nueva propuesta de mercado. El primer
rubro a mencionar es la generacion, la cual esta sufriendo un cambio muy grande
gracias al Energiewende el cual es el plan para el sector elaborado por el
gobierno federal y cuyo mayor objetivo es sin lugar a dudas tener un sector
eléctrico verde y prueba de ello ha sido el aumento de la participacién de
energias renovables a un 25% durante el desarrollo de la primera fase de dicho
proyecto (Federal Ministry for Economic Affairs and Energy, 2014, pag. 13).
También, en el 2011 se cerraron 8 plantas de energia nuclear y se espera que
para el 2022 sean eliminadas todas. Esto obviamente plantea el reto de tener un
sector muy flexible para soportar los picos y niveles bajos de generacion de las
fuentes renovables. Segun esa misma fuente, esto se ha hecho gracias a una
fuerte politica de precios que sefialen de forma a adecuada las necesidades de
los mercados. En general se plantea la necesidad de un mercado donde los

generadores sean mucho mas flexibles.

Para Finalizar esta breve presentacion de los generadores vale la pena presentar
algunos datos relevantes. En el 2014 la capacidad total instalada en el pais era
de 196.2 GW, de los cuales 90GW eran de fuentes renovables. Ademas, en total
se vendieron en el 2014 608TWh, de los cuales 581.3TWh fueron generados
dentro del pais y el resto importado (Bundesnetzagentur, 2015, pag. 21).
Comparado con el 2013 se evidencian reducciones en el consumo que segun
esa misma fuente se pueden explicar por un invierno relativamente suave. Por
otra parte, desde el 2009 el pais cuenta con mas capacidad instalada de la que

se requiere para satisfacer la demanda, lo cual sumado a mejores acoples con
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los sistemas de otros paises ha ayudado a reducir costos de transporte entre
fronteras. Por ultimo es de destacar que el 67% de toda la generacion se
concentra en 4 grandes empresas la cual ha caido 6 puntos desde el 2010.

(Bundesnetzagentur, 2015, pag. 21).

Las labores de transmisidén y distribucion también existen en Alemania, en donde
tienen la funcion de ser operadores de la red. Cada una de esas empresas tienen
un monopolio asignado segun una region pero que estan fuertemente regulados
por el estado y sus planes de expansion se rigen por el acta de expansion de la
red de potencia (Bundesnetzagentur, 2016, pag. 1). Ademas de sus funciones
mas tradicionales de expansién y mantenimiento de la red, tienen la obligacion
de asegurar la correcta operacion de la red balanceando oferta y demanda, al
igual que el redespacho en caso de congestiones en la red (Federal Ministry for
Economic Affairs and Energy, 2014, pags. 10-12). En su reporte del 2015, se
menciona la aprobacion de 63 proyectos de expansién que implican la
optimizaciéon o refuerzo de 3.050km de lineas ya existentes y la instalacion de
2.750km de nuevas lineas (Bundesnetzagentur, 2015, pag. 23). En el afio 2014,
las 4 empresas de transmision del pais (TSO) invirtieron €1.769 millones en
nuevos proyectos de expansion. En el caso de los distribuidores (DSO), la
inversién es mayor con casi €6.200 millones. En referencia a su funcién como
entes encargados del balance de la red, estos organismos han tenido que suplir
las nuevas necesidades de una red mas verde. Prueba de la gran importancia
de su rol es que en 330 dias del 2014 las TSO tuvieron que realizar labores de
redespacho (Bundesnetzagentur, 2015, pag. 24). En el caso de las DSO, 8 de

ellas llegaron a realizar ajustes en 265 dias.

El dltimo gran grupo son los comercializadores. Se debe decir que tal como en
el mercado colombiano, existe un mercado mayorista en donde los grandes
consumidores pueden negociar compras directamente con los generadores.
Estos grandes consumidores pueden ser las industrias y por supuesto los
comercializadores que finalmente se encargan de venderlos a los usuarios

finales. En (Bundesnetzagentur, 2015, pag. 26) se menciona que la liquidez de
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este mercado mayorista es muy buena. En Alemania se negocia en ftres
mercados, el del dia anterior, el mercado de futuros y el mercado del mismo dia.
El del dia anterior vendié 269TWh en 2014 y los futuros dentro del mercado
mayorista 812TWh. En general en el 2014 hubo una disminucién de los precios
en todos de los mercados y su precio medio base para contratos futuros fue de
€35.09 por MWh, representando una reduccién de cerca el 10% respecto al afno
anterior. Respecto a los comercializadores, el numero de empresas que
participan en el mercado ha ido aumentando. En el 2014, los clientes pudieron
escoger en promedio entre 106 firmas diferentes en cada region de la red
(Bundesnetzagentur, 2015, pag. 26). En el reporte se menciona, que cada afo
mas personas se retiran de sus contratos con el comercializador tradicional de
la red y contratan nuevas empresas, por ende el poder de esas empresas cada
vez es menor. La participacion de los comercializadores con clientes no
residenciales (o el equivalente a los clientes no regulados de Colombia) es
minima y actualmente se considera que no hay ninguna empresa con poder de
mercado dentro de este rubro ya que se estima que las cuatro empresas mas
grandes apenas representan el 33% del mercado no regulado y el 36% del
regulado (Bundesnetzagentur, 2015, pag. 27). De esta manera se ha presentado
brevemente los 4 grandes rubros del sector eléctrico y algunas de sus

caracteristicas fundamentales.

6.1.2.2. Demanda de electricidad
Para Alemania se diferencian dos tipos de clientes segun el tipo de medidor que
posean (Bundesnetzagentur, 2015, pag. 176). Los usuarios con medidor de
intervalo o sin medidor de intervalo. Los usuarios sin medidor de intervalo son
aquellos cuyo consumo no se obtiene de forma continua sino que se estima
usando un perfil de carga estandar. Esto es similar al caso colombiano donde
hay usuarios regulados y no regulados: los usuarios con medidores de intervalos
suelen ser grandes industrias o grandes negocios (Bundesnetzagentur, 2015,

pag. 40).
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Otro tipo de division que se suele realizar entre los clientes finales es entre
clientes residenciales o no residenciales (Bundesnetzagentur, 2015, pag. 176).
En el 2014 las ventas a los clientes finales fueron de alrededor de 428TWh, de
las cuales 268TWh se entregaron a clientes con medidores de intervalo (grandes
consumidores) y cerca de 160TWh a clientes estandares. La gran mayoria de
clientes estandares son los hogares, los cuales representaron alrededor de
123TWh. Esta es una gran diferencia respecto a Colombia, donde la mayoria del
consumo de electricidad es hecho por los hogares. Esto demuestra el desarrollo

de su industria.

Para finalizar esta breve resefia sobre la demanda en el sector eléctrico aleman,
se debe mencionar la posibilidad que tienen los clientes de realizar cambios de
proveedor de electricidad (Bundesnetzagentur, 2015, pag. 177). Igual que en
Colombia, los usuarios que mas facilmente pueden cambiar de proveedor son
los de medidor de intervalo en los cuales el 34% es vendida por la empresa por
defecto mientras que el 66% lo hace con empresas diferentes a las estandares
para su region (Bundesnetzagentur, 2015, pag. 178). En el caso de los hogares,
el 43.2% de los hogares poseen un contrato especial con su proveedor por
defecto, el 32.8% posee un contrato estandar y cerca del 24% posee un contrato
con una empresa diferente a la estandar (Bundesnetzagentur, 2015, pag. 180).
Si se compara con el 2013, existe un aumento en los usuarios que se han
cambiado de proveedor ya que en el 2013 el porcentaje era de 20.9%. En los
hogares los proveedores tradicionales siguen dominando el mercado con mas
del 76%, pero ano tras afo estan perdiendo participacion. De esta manera se
muestra como ha avanzado la liberalizacion del mercado en el pais y como la

demanda puede participar mas.

6.1.2.3. Empresas relevantes del sector
Para finalizar este analisis se presentaran algunos datos de las empresas mas
importantes en el sector eléctrico aleman. En el caso de la generacidn, existen
cuatro grandes jugadores: EnBW, E.ON, RWE y Vattenfall (Bundesnetzagentur,
2015, pags. 36-37). En el 2014, RWE generdé 131.9TWh, un valor ligeramente
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menor que en el 2013 donde generd 135.5TWh pero que representa la misma
participacion del mercado, un 32%. El segundo gran jugador es la empresa
sueca Vattenfall que generé en 2014, 74.1TWh (77.1TWh en 2013) lo cual
representa el 18% de toda la participacion del mercado. EnBW Generé en 2014,
49.8TWh (50.6 TWh en 2013) con una participacion del 12% y finalmente E.ON
genero en 2014, 43.6TWh (51.3TWh en 2013) y de las 4 grandes fue la unica
que vio reducida su participacion del 12% al 11%. Entre estas 4 empresas se
concentra el 73% del mercado. En el reporte se menciona que de las 4 empresas
la unica que ha aumentado su participaciéon desde el 2010 es Vattenfall
(Bundesnetzagentur, 2015, pag. 37), lo cual es interesante para el trabajo ya que
es una empresa que se internacionalizé de forma exitosa. Si se analiza en
términos de capacidades instaladas, a 31 de diciembre de 2014 RWE tenia
28.3GW instalados y una participacion del 29%; Vattenfall poseia 15.9GW y 16%
de participacion; EnBW 12.4GW instalados y 13% de la capacidad total; por
ultimo E.ON tiene 12GW y 12% de la participacién total. Esto quiere decir, que
en capacidad instalada su poder de mercado del 71% (Bundesnetzagentur,
2015, pag. 39).

Respecto a la transmision y la distribucion hay que recordar que se trata de
empresas fuertemente reguladas por el estado y a las cuales se les suele asignar
una region. En Alemania existen 4 empresas de transmision: TenneT, 50Hertz,
Amprion y TransnetBW (Bundesnetzagentur, 2015, pag. 74). Estas cuatro
empresas son responsables de planear y operar la red bajo una estricta
supervision gubernamental. Como se indicé cada una de estas empresas posee
una region de influencia y por ende una vez se designan o se plantean nuevos
proyectos de expansion de la red, estas deben encargarse de su ejecucion. Por
ejemplo, TenneT es responsable de las redes del centro del pais, Amprion de
redes en el oeste, TransnetBW en el sur y 50Hz mas hacia el este
(Bundesnetzagentur, 2015, pag. 75). Respecto a los distribuidores, el nimero de
empresas es mucho mas alto y por ende vale la pena mencionar que en total
existen 813 empresas distribuidoras, de las cuales el 36% (289 empresas)
poseen hasta 250Km de red, el 25% (197 empresas) entre 251 y 500km, el 19%
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(149 empresas) poseen de 501 a 1.000km, 14% (113 empresas) entre 1.001 y
4.000km, 3% (20 empresas) entre 4.001 a 8.000km y tan solo el 4% (31
empresas) poseen mas de 8.000km de lineas (Bundesnetzagentur, 2015, pag.

29) lo cual demuestra que el mercado esta bien distribuido.

Para finalizar se mencionaran las empresas comercializadoras, las cuales al
igual que en Colombia pueden dedicarse también a la generacion y por esta
razon las cuatro empresas mas grandes son las mismas 4 generadoras. A pesar
de esto, su poder de mercado no es tan elevado ya que las 4 empresas mas
grandes controlan apenas el 33% de todo el mercado de usuarios con medidor
de intervalo y el 41% de los wusuarios con medidor tradicional
(Bundesnetzagentur, 2015, pag. 41). Esto muestra como el mercado se ha
abierto y de esta manera la competencia ha aumentado. De esta manera termina

este breve andlisis de las empresas alemanas del sector.

6.2. Sector Eléctrico Brasileio
Brasil es un pais con unas ventajas comparativas similares a las de Colombia
pero que posee estructuras diferentes y un mayor desarrollo técnico y

economico. Por estas razones se eligid para el analisis de benchmarking.

6.2.1. Caracterizacion General de Brasil
Brasil es sin duda una de las economias mas grandes de la regién y si bien en
los ultimos afnos los escandalos de corrupciéon han afectado su economia, en el
2015 su PIB fue de USD$8.482 (IHS, 2015, pag. 2). Esto es una reduccion si se
tiene en cuenta que en el 2012 llegd a ser de USD$12.157 y que ademas se
esperaba que en el 2016 fuera de USD$6.945. Aun asi, es una economia
importante para la region. Una variable social muy importante es el desempleo
el cual en el 2014 segun datos de (Banco Mundial, 2016, pag. 1) fue de 6.8%,
este es un valor similar al de los ultimos afos y que muestra una cierta estabilidad
en esta variable e inclusive el valor puede no ser muy alto lo cual es una buena
sefal para el pais ya que al igual que pasa con Alemania, quiere decir que una

buena parte de la poblacién esta ocupada y que aporta a la economia.

122



El siguiente parametro relevante es la educacion. Para Brasil el nivel de
alfabetizacion fue del 91% en el 2013 (Banco Mundial, 2016, pag. 1), una cifra
menor que la de Alemania e inclusive menor que la de Colombia. Si se separa
por sexo las mujeres tienen una tasa de alfabetizacién del 92% y lo hombres el
91%. Estos datos indican el porcentaje de adultos (mayores de 15 afios) que
saben leer y escribir, pero para hacer un mejor estudio del nivel de educacion
del pais se debe estudiar los grados de escolaridad de la poblacién. En Brasil, el
54.8% de toda la poblacion entre los 12 y 14 afios ha recibido al menos 6 afios
de escolaridad, porcentaje que aumenta a 80.2% entre los nifios de 15 a 17 afos
(Banco Interamericano de Desarrollo, 2016, pag. 1). El 40.1% de los nifios entre
15 y 17 afios ha recibido al menos 9 afios de escolaridad, porcentaje que sube
a 62.6% si el rango es de 15 a 24 afios. Son porcentajes realmente bajos ya que

se esperaria ver la gran mayoria de nifios recibiendo ese tipo de educacion.

Estos valores concuerdan con el hecho que segun la misma fuente solo el 65.5%
de los nifios entre 15 a 17 afios finalizé la educacion primaria y que en total solo
el 65.6% de los adultos entre los 15 y los 64 afios termind la educacion primaria.
Respecto a la educacion secundaria, el (Banco Interamericano de Desarrollo,
2016, pag. 1) senala que las personas entre 18 y 20 afios solo el 50.3% la
culmind y si se amplia a las personas entre 18 y 64 anos el porcentaje cae al
48.8%. Esto muestra que Brasil debe mejorar en términos de acceso y
culminacién de estudios, algo que se agrava si se tiene en cuenta que el
porcentaje de personas entre los 18 y los 64 afos que culminaron al menos un
ano de educacion universitaria es de apenas 21.8%. Un pais que desea ser
competitivo no puede poseer un promedio de apenas 8.8 afios de escolarizacion
para su poblacién entre los 15 y los 64 anos (Banco Interamericano de
Desarrollo, 2016, pag. 1) ya que implica que la fuerza laboral no esta

ampliamente capacitada.

En términos de fuentes de generacion, Brasil tiene una estructura muy similar a
la de Colombia. El (Ministério de Minas e Energia, 2016, pag. 6) en su balance
energético establece que en el 2014 el 59.8% de toda su generacion provenia
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de hidroeléctricas, el 5.2% de bagazo de cafa, 2% edlica, 0,003% solary 2.2%
de otras fuentes renovables, para un total de 69.203% del total. De las fuentes
convencionales el gas natural es la que tiene mas participacion con un 13%, le
sigue el fuel oil con 5.1%, el carbon con 2.9% y nuclear con el 1.9%. También es

relevante mencionar que el 5.4% de su electricidad es importada.

Si se analiza con mas detalle estos numeros se observa que de 2013 a 2014 la
generacion hidrica perdid mas del 4% de la participacion y esta fue realmente
reemplazada en su mayoria por fuentes no renovables. Como caracteristica
particular de Brasil es de resaltar como la biomasa ha ido adquiriendo una mayor
participacion, la cual si bien sigue siendo baja, aumenté un 8.1% entre 2013 y
2014 (Ministério de Minas e Energia, 2016, pag. 6). Esta biomasa es
principalmente bagazo de cafia, un uso interesante de este subproducto de uno
de sus principales productos agricolas. En ese mismo informe se destacan las
emisiones de CO2 en sus diferentes procesos energéticos. En 2014 Brasil
generd 1.59 Tco2/tep, un valor mucho menor al promedio de los paises de la
OCDE que generaron 2.31 y aun menor que el promedio global que fue de 2.37
(Ministério de Minas e Energia, 2016, pag. 5). Esto se debe principalmente al
hecho de que Brasil genera la mayoria de su energia con fuentes renovables,
principalmente a través del agua. A pesar de este buen desempeiio, debido al
aumento principalmente en el consumo de gas natural en el 2014 aumentaron
las emisiones de CO2 totales ya que se paso6 de 460.7 millones de toneladas a
485.8 en el 2014. Aun asi estos valores son menores que los de los paises que
mas contaminan como Estados unidos y China que en conjunto representan el

42% de todas las emisiones mundiales.

A nivel de desarrollo tecnoldgico y de investigacion, Brasil tiene diferentes
programas que buscan mejorar la competitividad del pais. Por ejemplo, el
programa de promocion de la innovacién tecnolégica en las empresas (Ministério
da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao , 2016, pag. 1) a través de una mayor
insercidon de investigadores en los procesos productivos, el fomento a la difusion

del conocimiento técnico y cientifico y ademas la formacién de recurso humano
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para la innovacion. Otros temas de importancia para esta accion es el apoyo al
desarrollo de las empresas a través de servicios tecnoldgicos que genere una
tecnologia industrial basica. Para lograr estos objetivos se han creado
elementos como la Ley 11.196 que entrega beneficios fiscales para las personas
que realicen investigacién e innovacion tecnolégica. Del mismo modo trabaja en
conjunto al Sistema Brasilefio de Tecnologia (SIBRATEC) para generar redes
tematicas entre centros de innovacion tematicas tan diversas como equipos
médicos, plasticos, electrénica, tecnologias para vehiculos eléctricos, nano
cosmeéticos, etc. Esto es una muestra de la importancia que le ha dado el pais al
desarrollo tecnolégico dentro de su industria. Este es tan solo un ejemplo de los
programas que ha desarrollado y que de alguna manera han sido exitosos ya
que no es un secreto que Brasil es uno de los lideres en la regién en materia de

desarrollo tecnoldgico, innovacién e investigacion.

6.2.2. Caracterizacion Sector Eléctrico Brasileno
De forma similar a lo presentado con Alemania, en esta seccion se hara una
breve explicacion de la estructura del sector eléctrico brasilefio y sus datos mas

relevantes.

6.2.2.1. Estructura del Sistema
Para el caso de Brasil la Agencia Nacional de Energia Eléctrica (ANEEL) es el
organismo encargado por el gobierno federal para generar las politicas y demas
directrices asociadas al uso y exploracion de los diferentes servicios de energia
eléctrica (ANEEL, 2017, pag. 1). La Agencia también es la encargada de definir
los parametros de calidad y de competitividad nacional y regional que permitan
un uso adecuado, eficiente y amigable con el medio ambiente. La agencia
especificamente se encarga de tres grandes tipos de regulaciones: la regulacion
técnica de los cuatro grandes rubros del sector; la regulacion de tarifas y
mercado; y la regulacion de los proyectos asociados a investigacion y desarrollo
y ademas los de eficiencia energética (ANEEL, 2017, pag. 1). La ANEEL se rige
por una serie de agendas regulatorias en donde se establecen los planes que se

llevaran a cabo en cada periodo dado. La agenda actual es la agenda regulatoria
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2016/2018 y consta de 53 actividades especificas las cuales se clasifican y se
ubican en un cronograma que indica la fecha en la que se deberian llevar a cabo
(ANEEL, 2017, pag. 1). En esos 53 temas se observan tareas asociadas al
desarrollo de fuentes no convencionales de generacion, a la planeacion en la
generacion, reglas de la comercializacion, etc. Este es un plan detallado que

inclusive determina responsables y que es la carta guia del sector.

Brasil no ha sido ajeno a la liberalizacion del mercado y desde la década del
noventa ha realizado una serie de actividades que han buscado cambiar el rol
de duefio del estado a un rol mas regulador. Es bajo ese contexto que nace la
ANEEL. Para entender la operacion y estructura del sector de Brasil se deben
presentar las principales reformas hechas, ya que este es un sector bastante
particular no solo por su altisima dependencia de los recursos hidricos, sino
también por sus condiciones gubernamentales. En Brasil, al igual que en otros
paises, antes de la década del noventa el estado era el principal encargado de
proveer el servicio de electricidad. Empresas como Eletrobras y otras empresas
publicas regionales se encargaban de proveer todos los servicios de electricidad
(Sioshansi & Pfaffenberger, 2006, pag. 569). Sin embargo, el pais nunca
centralizdé sus operaciones, mas bien mantuvo varias empresas que operaban
de forma regional. De forma analoga a otros paises, luego de una crisis del
sistema de potencia, en este caso de tipo financiero, origind la primera gran
reforma del pais la cual ocurrié en 1993 (Sioshansi & Pfaffenberger, 2006, pag.
572). Esa primera reforma inicié con la ley 8631 durante la administracion de
Cardoso y cuyo primer objetivo fue sanear las deudas del sector. Por otra parte,
ese mismo afo se crearon consorcios de generacion y el Sistema Nacional de
Transmisién Eléctrica que buscaba abrir el uso de la red a particulares. En 1995
las reformas continuaron y se centraron en estimular la inversién privada en el
sector y la apertura a subastas publicas para obtener concesiones en el sector.
Por otra parte se abri6 la red a los grandes consumidores (por encima de 10MW
en 1995 y luego superior a 3MW en 2003) para que pudieran escoger
directamente sus proveedores de electricidad, siendo este un gran cambio para
el mercado (Sioshansi & Pfaffenberger, 2006, pags. 572-573).0tro cambio mayor
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fue la creacion de la previamente mencionada ANEEL en diciembre de 1996

como agente regulador y planificador del sistema.

En 1998 se crearon dos organismos fundamentales para entender el sector
eléctrico de Brasil, el Operador Nacional do Sistema (ONS) el cual se encarga
de operar todo el sistema fisico y el Mercado Atacadista de Energia Elétrica
(MAE) el cual seria el mercado mayorista del Brasil (Sioshansi & Pfaffenberger,
2006, pag. 575). En general, luego de esta primera reforma, el mercado quedd
estructurado con un centro de despacho centralizado, operado por el ONS, la
transmision y distribucion monopolios naturales y la generacién vy
comercializacion como mercados liberalizados. Como particularidad, el
despacho quedd establecido como el resultado de procesos de optimizacion
computacional en donde se establecian los niveles de generacion de cada
agente y los precios que luego se ajustaban segun la demanda real. Por otra
parte, solo los grandes consumidores podian elegir sus proveedores o inclusive
participar en el mercado mayorista (Sioshansi & Pfaffenberger, 2006, pag. 576).
Para reducir la volatilidad de los precios, se establecié6 que generadores,
distribuidores y otros agentes libres debian realizar contratos bilaterales que
cubrieran al menos el 85% de su demanda o produccion y que a medida que se
fueran venciendo los contratos ese porcentaje podia reducirse. Sin embargo, el
precio del mercado mayorista siempre resultaba mas favorable y rapidamente se

pasaron a este afectando las ganancias de los generadores.

Respecto a la integracion vertical se establecieron porcentajes maximos de
participacion en un mercado segun cada region. Por ultimo, se debe decir que
se generaron esquemas adicionales en los sistemas de optimizacién para
asegurar el correcto despacho de las fuentes hidricas, algo que no ocurre en
otros paises tan dependientes del agua como Colombia y que en ultima instancia
generd una peérdida de competitividad entre los hidrogeneradores que tenian
asegurados ingresos tan solo por su capacidad y no solo por la generacion real,
algo que contrastaba con las térmicas que debian competir con otras térmicas y
con la coordinacién de las hidricas (Sioshansi & Pfaffenberger, 2006, pag. 578).
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Bajo la nueva reforma la transmision fue dividida en 4 grandes subsistemas o
mercados: sur, sureste/centroeste, noreste y norte. La peculiaridad de esta red
era que la red estaba disefada para llevar la electricidad desde un centro de
generacion lejano hasta el centro de consumo, con baja capacidad de
redundancia (Sioshansi & Pfaffenberger, 2006, pag. 578). Todas estas reformas
al comienzo fueron exitosas, pero la premura con la que se realizaron, ademas
de los problemas econémicos que vivia el pais sumado a una falta de expansion
de la red de generacion fueron desgastando el sistema, hasta que la crisis de
generacion de 2001 generada por un periodo de sequia continuo demostré que

se debian realizar mejoras (Sioshansi & Pfaffenberger, 2006, pags. 581-583).

Dichas reformas se hicieron bajo el gobierno de Lula Da Silva en los afos 2003
y 2004. Estas se hicieron con el fin de cambiar algunas instituciones, restructurar
los esquemas de intercambio de energia, especificamente el manejo de
contratos bilaterales. Por otra parte se atacd la necesidad de ampliar la
generacion térmica como garantia en momentos de sequias. En general, se
reforzo el papel del estado como agente coordinador (Sioshansi & Pfaffenberger,
2006, pags. 586-591). Del mismo modo, se inicid el plan de uso de fuentes de
energia no convencionales que ha empezado a cambiarle la cara al sector de la
generacion, sobre todo con uso de biomasa o biodiesel. Prueba de ese gran
interés en esas fuentes alternativas es el gran despliegue que hace el pais en

sus analisis de balances energéticos (Ministério de Minas e Energia, 2016, pag.

1),

Para finalizar esta breve descripcion del sector brasileio es importante
mencionar algunos datos relevantes del sector. Segun datos del ultimo Balance
Energético Nacional (Ministerio de Minas e Energia, 2015, pags. 156-157), la
capacidad instalada de generacion eléctrica nacional en 2014 era de
133.913MW, de los cuales 89.193MW (66.6%) es hidrica, térmica 37.827MW
(28.24%), eodlica 4.888MW (3.65%) y nuclear 1.990MW (1.48%). Si se divide por
regiones, la region norte aporta el 14.8%, la noreste 18.7%, sureste 32.2%, sur
22,3% y centro-oeste 12.1%. En términos de generacion, en el 2014 se
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entregaron 590.479GWh de electricidad, se exportaron apenas 3GWh y se
exportaron 33.778GWh (Ministério de Minas e Energia, 2016, pag. 69). Esto
muestra el gran nivel de generacion del pais y como existe un buen nivel de

exportacion de electricidad.

Respecto a la transmisién, la red es operada por el ONS como se menciond
previamente y con datos a 2015 se trata de una red con un nivel de tension de
230Kv y remunerada segun unos cargos por uso de la red. La empresa
encargada de dar la remuneracion es la ANEEL y al ser un monopolio natural, la
empresa estatal Eletrobras es su mayor presentante (Comisién de Integracion
Energética Regional, 2015, pags. 11-12). Los contratos de concesion para
operar una red de transmisién son de 30 afios y cuenta con mas de 100.000Km

de lineas.

Por ultimo para la distribucion se debe indicar que es una actividad regulada por
la ANEEL y administrada por la ONS. Las empresas distribuidoras deben generar
contratos que cubran el 100% de su demanda con anticipacion de un afo si son
centrales de generacion ya existentes o hasta de 5 afios si son nuevas. Este
rubro es principalmente privado pero el estado mantiene una gran participacion.
El servicio se remunera incluyendo los gastos asociados a la generacion y
transmision ademas de sus propios costos. A 2013 existian 63 empresas
distribuidoras que consumian 326.551GWh (Comisién de Integracion Energética
Regional, 2015, pags. 14-17).

6.2.2.2. Demanda de electricidad
En Brasil existen dos tipos de usuarios, los regulados y los que son libres de
negociar en el mercado directamente. Realmente, solo los grandes
consumidores de mas de 3MW pueden participar directamente en el mercado
como se habia mencionado antes. Esto hace que el mercado a pesar de que se
haya tratado de liberalizar, realmente esta lejos de permitir una gran participacion

de los usuarios finales.
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Si se mira el consumo por el usuario final, en el 2014 se consumieron
531.080GWh, valor que presenta un aumento de un poco menos de 15.000GWh
respecto a 2013 y de mas de 30.000GWh si se compara con el 2012. De hecho
ha habido un aumento casi continuo desde el 2005 (Ministério de Minas e
Energia, 2016, pag. 69). El sector residencial representa un consumo de
132.049GWh (24.86%), el uso comercial representa 90.619GWh (17.06%), el
uso publico 42.648GWh (8.03%) y a nivel agropecuario el consumo fue de
26.735GWh (5.03%). Esto en general representa mas del 50% de todo el

consumo de electricidad del pais.

Si se estudia por parte de la demanda industrial, en total representa
205.932GWh, siendo el rubro que mas consume electricidad con una
participacion de 38.77%. Esto muestra un buen desarrollo industrial del pais,
pero si se compara con 2013, existe una reduccion de casi 5.000GWh y si se
revisan las estadisticas, fue el valor mas bajo desde el 2010 (Ministerio de Minas
e Energia, 2015, pag. 69). Si se mira por grupos industriales las papeleras,
quimicas, mineras, siderurgicas y metalurgicas representan el 55.55% de todo el
consumo industrial. Siendo todas estas industrias pesadas. De esta manera se

ha caracterizado la demanda de electricidad en Brasil.

6.2.2.3. Empresas relevantes del sector
Como se ha explicado previamente, el sector de Brasil es un sector parcialmente
liberalizado pero donde las empresas estatales siguen teniendo un gran poder y
donde la integracion no ha desaparecido por completo. En esta seccion se hara
una muy breve resefia de las empresas mas relevantes. La primera empresa
relevante es Centrais Eletricas Brasileiras S.A. (Eletrobras). El 54.5% de la
empresa es propiedad del gobierno y es un ejemplo de una empresa que
mantiene su integracion vertical. Eletrobras tiene 6 empresas que participan en
generacion, transmision y distribucion, aunque en este rubro su participacion es
menor (MarketLine, 2015, pag. 20). A nivel de generacion la empresa tiene
plantas hidroeléctricas (45), térmicas (125), nucleares (2) y de energia renovable

(8). La empresa posee una capacidad instalada de 43GW, lo cual representa
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mas del 30% de toda la capacidad instalada del pais. Esto muestra su gran
poderio dentro del sector de generacion. Su participacién dentro del negocio de
transmision también es considerable ya que posee 61.534Km de redes y mas de
250 subestaciones (MarketLine, 2015, pag. 20). Esto es mas del 50% de toda la
red nacional de transmision. Respecto a la distribucion, la empresa es duefia de
mas de 248.400km de redes distribuidas en 6 empresas diferentes. Todos estos
datos muestran como esta empresa tiene una gran participacion total en el sector
eléctrico de Brasil y al ser en su mayoria una empresa estatal, pone en evidencia
que la liberalizacion del mercado no ha sido completa y el estado sigue siendo

un gran agente.

Otra empresa relevante es CPFL Energia S.A, la cual se encarga de generar,
distribuir y comercializar electricidad en Brasil. Esta empresa ademas realiza
diferentes operaciones financieras con electricidad como la compra venta a
productores o a agentes libres. A nivel de distribucién, la empresa posee 8
subsidiarias que en el 2013 entregaron 41.148GWh a mas de 7 millones de
usuarios sobre todo en los estados de Sao Paulo y Rio Grande do Sul.
Especificamente en el estado de Sao Paulo la empresa distribuy6é 31.010GWh
que representaban mas del 30% de toda la electricidad del estado a través de
dos de sus subsidiarias (MarketLine, 2015, pag. 23). En total la empresa posee
239.835Km de lineas distribuidos en sus 8 subsidiarias. Respecto a la
generacion, la empresa posee varias generadoras de fuentes no
convencionales. A través de una de sus subsidiarias posee 35 PCH'’s, 37
parques edlicos, 8 plantas térmicas a base de biomasa y una planta fotovoltaica
(MarketLine, 2014, pag. 24). También posee plantas de generacién
convencionales que suman una capacidad de 2.233MW entre 8 hidroeléctricas
y dos térmicas. Es importante ademas mencionar que la empresa provee

servicios adicionales como disefio y construccion a otras empresas del sector.

Otra empresa que vale la pena mencionar es Electricité de France, la cual es
una empresa francesa con operaciones en al menos 14 paises y que tiene

activos de generacion, transmision y distribucion. GDF Suez es otra empresa
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francesa cuyas operaciones en electricidad y gas natural se extienden
practicamente a todos los continentes. Estas empresas son grandes jugadores
del sector con un origen extranjero (MarketLine, 2015, pags. 27-33). Otras
empresas relevantes incluyen a CEMIG que es una empresa de mayoria
gubernamental con activos en generacion, transmision, distribuciéon y venta de
electricidad sobretodo en el estado de Minas Gerais; la Companhia Paranaense
de Energia que realiza las mismas actividades pero en el estado de Parana y por
supuesto la empresa Eletropaulo Metropolitana Eletricidade de Sao Paulo S.A.
que se encarga de gran parte de la distribucion en el area metropolitana de Sao
Paulo (MarketLine, 2014, pags. 22-33). De esta manera se han presentado a las
empresas mas relevantes del pais, en donde un denominador comun es que
muchas de ellas aun participan en mas de un rubro y también la participacién del

estado sigue siendo una practica comun.

6.3.Factores de Exito en el Sector
Una vez realizada la caracterizacion de los paises de interés es posible extraer
los factores claves de éxito del sector, los cuales se usaran para realizar una
comparacion cuantitativa de los sectores eléctricos de cada pais y asi determinar
los factores mas importantes para tener éxito en el sector eléctrico, lo cual sera
vital para las empresas que deseen expandir sus operaciones fuera del pais. En
esta seccion se presentaran 12 factores claves y una breve descripcion de cada

uno que se basara en la investigacion realizada.
e Portafolio de productos:

El primer factor clave de éxito que se ha seleccionado es poseer un buen
portafolio de productos. Si se observa a las empresas mas grandes del sector en
cada uno de los paises, un denominador comun es que poseen varias unidades
de negocios (dentro de lo que permite la integracién de cada pais). Por ejemplo,
algunas ofrecen servicios adicionales de ingenieria. Otra forma de ampliar el
negocio es tener varias fuentes diferentes de generacion, es decir, no apostar
solamente a un solo recurso sino usar multiples fuentes. En paises como

Alemania o Brasil, esa variedad de generacion ha empezado a integrar en gran
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medida el uso de fuentes “verdes” las cuales en si mismo se pueden considerar

como otra oferta de servicios.
e Cobertura y participacion en el mercado:

Si se observan los mercados de energia eléctrica, suelen ser mercados en donde
algunas empresas dominan una regién en particular o tienen una gran cobertura.
Si una empresa quiere ser exitosa en el sector debe ser capaz de cubrir una gran
cantidad de territorio para atender la mayor cantidad de clientes posibles y asi
reducir sus costos operativos. Por otra parte, si la empresa no puede cubrir un
gran territorio debe hacerse muy fuerte en una regién e intentar tener una gran
porcién del mercado. De esta manera se asegura ingresos constantes y una

buena estabilidad operativa.
e Calidad del producto:

La calidad del producto es un factor clave. Si bien en principio es casi imposible
diferenciar la electricidad si existen elementos que hacen que una empresa
pueda fracasar por su incapacidad de prestar un servicio adecuado. Un ejemplo
claro es Electricaribe en Colombia (Revista Semana, 2016, pag. 1). Dentro de la
calidad se debe incluir la calidad del servicio, atencion de fallas y el servicio al

cliente entre otros factores.
e Desarrollo e innovacion:

El sector eléctrico es un sector intensivo en el uso de tecnologias y por ende una
empresa capaz de innovar o de usar las tecnologias mas avanzadas disponibles
tendra una ventaja competitiva que le ayudara a reducir costos o0 a mejorar su

operacion.
e Responsabilidad social empresarial:

La electricidad es un servicio publico y aunque se ha liberalizado, se debe tener
en cuenta que es un elemento basico para la sociedad. Como tal las empresas
que quieran ser exitosas deben tener en mente el impacto que tienen sobre los

paises sino quieren perder clientes, afectar su propia operaciéon o recibir
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sanciones gubernamentales Esa responsabilidad social tiene en cuenta el
acceso al servicio por parte de poblaciones vulnerables, la correcta disposicidon
de desechos, la reduccién en los niveles de contaminacién y por supuesto el uso

sostenible de los recursos.
e Capacidad financiera:

El sector eléctrico es un negocio que requiere de niveles altos de inversion, esto
obliga a que las empresas estén listas para hacer grandes inversiones si quieren
ser exitosas. No poseer un buen brazo financiero puede generar problemas para

crecer o simplemente sostenerse en el mercado.
e Optimizacion de costos:

En los diferentes sectores presentados y en general en la mayoria de mercados
liberalizados actuales, se usan esquemas de generacion o entrega del servicio
por orden de mérito. Ese merito tiene que ver con los costos de produccién y por
ende ser eficiente en materia de costos sera una gran ventaja y un factor para

ser exitosos. Esto funciona en general para cualquier actividad del sector.
e Seleccion de personal(formacién y competencias personal):

Un factor de éxito que suele aplicar para cualquier empresa de cualquier industria
es tener el mejor personal disponible. Este sector no es diferente y requiere tanto
de personal técnico capaz de llevar a cabo proyectos u operar de forma exitosa
las diferentes actividades del sector, como de personal con visién y conocimiento
que pueda generar la estrategias adecuadas en un sector en constante

crecimiento.
e Internacionalizaciéon de operaciones:

Este un factor que en anos recientes ha tomado gran fuerza y tiene que ver con
el hecho de que practicamente en todos los mercados existe al menos un gran
jugador extranjero. En Colombia hay varios, igualmente en Brasil y Alemania no

es la excepcion. Esta internacionalizacion se ha dado en todos los rubros del

134



sector e incluye procesos como participacion en clusters o redes internacionales

de colaboracion. En el entorno actual este es un factor clave para las empresas.
o Estabilidad estatal y buenos entes reguladores:

El sector eléctrico va de la mano con el desarrollo de los paises por lo que la
injerencia del estado es algo usual aunque el nivel de participacién varia de pais
en pais. Conocer las regulaciones estatales es fundamental para establecer las
estrategias de las empresas y asi evaluar los mejores caminos hacia el éxito. La
estabilidad politica también es clave ya que cambios constantes de las politicas
hacia el sector puede generar inestabilidades que afectan la operacién de las

empresas.
o Materias primas y proveedores:

Un factor clave de éxito es que las empresas puedan tener a su disposicion
buenas redes de proveedores y acceso a materias primas ya que es un sector
que requiere un uso intensivo de diferentes elementos. El acceso a materiales y
servicios tecnoldgicos es fundamental para mantener la operacion de los equipos
y para poder realizar proyectos a un menor costo. Del mismo modo si el acceso
a materias primas es limitado esto puede afectar la operacién o aumentar los

costos.
e Buena estructura de la red

Un factor clave de éxito que a veces no se tiene en cuenta es que la misma red
del sistema esta bien disefiada y opere de forma adecuada. Un sector que
depende mucho de una fuente de generacién, o poco flexible entre regiones o
inclusive una red que se ve afectada por constantes ataques terroristas no
permitira que las empresas se puedan desempefiar adecuadamente y esto

afectara su éxito.

6.4. Matrices de Perfil Competitivo
A partir de estos 12 factores de éxito se procedera a elaborar las matrices de
perfil competitivo segun lo planteado por (Betancourt, 2014, pags. 173-175). En

135



esta seccion se presentara la matriz y sus resultados junto al analisis asociado
a dichos elementos. Se debe decir que esta matriz se alimenta con la informacion
presentada en las secciones anteriores la cual permite calificar el desempefio de
cada pais y ademas establecer la importancia relativa de cada factor. Esto es

elaboracién propia y hace parte del andlisis de este trabajo.

Se determind que el elemento mas relevante para el éxito es tener un portafolio
amplio ya que permite a las empresas tener flexibilidad en sus operaciones y
ademas sobrellevar momentos de crisis o0 escasez de una fuente de generacién
principal. Los siguientes elementos claves son la participacién o cobertura del
mercado y la capacidad financiera ya que le aseguran a las empresas estabilidad
en sus operaciones y capacidad de expansién. Luego se encuentran las materias
primas y proveedores fundamentales para su operacion junto a la
internacionalizacién de las operaciones que cada dia tiene una mayor
importancia en el éxito de las organizaciones. El resto de factores tiene
calificaciones similares ya que su importancia es considerable pero comparada
con el resto de factores necesitan de mas de un elemento para asegurar el éxito

de la empresa.
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Tabla 2. Resultados matriz de perfil competitivo

Colombia Alemania Brasil
Factor Clave De Exito Peso Valor Valor Valor
Valor Valor Valor
Sopesado Sopesado Sopesado

Portafolio de Productos 20,0% 1 0,2 4 0,8 3 0,6
Eﬂoeii;t;;a y Participacion en el 12,5% 3 0,375 ) 0,25 3 0,375
Calidad del Producto 2,5% 3 0,075 3 0,075 3 0,075
Desarrollo e Innovacién 5,0% 1 0,05 4 0,2 3 0,15
R ili ial
EﬁqsgiiZZ?gl'dad Socia 5,0% 1 0,05 4 0,2 3 0,15
Capacidad Financiera 15,0% 0,45 3 0,45 3 0,45
Optimizacién de Costos 5,0% 0,05 3 0,15 2 0,1
Seleccién de Personal 2,5% 0,025 3 0,075 1 0,025
Internagonahzauon de 10,0% 4 0,4 3 03 5 0,2
Operaciones
Estabilidad Estatal y Buenos 7.5% 3 0,225 4 03 ) 0,15
entes Reguladores
Materias Primas y Proveedores 10,0% 3 0,3 2 0,2 4 0,4
Buena Estructura de Red 5,0% 4 0,2 2 0,1 3 0,15
Total 100,0% 2,4 3,1 2,8

De esta tabla se observa que el pais con mejor desempero es Alemania. Esto
se debe a que se desempena muy bien en términos de portafolio de productos,
desarrollo e innovacion, responsabilidad social empresarial y estabilidad estatal.
También la capacidad financiera de sus empresas es muy buena al igual que el
sector tiene jugadores internacionales y sus propias empresas tienen
operaciones en otros paises. Su mayor desventaja son las materias primas ya
gue si bien posee empresas de gran renombre que son proveedores importantes,
sus recursos naturales de generacion son limitados y esto genera costos

adicionales y dependencias no deseadas.

Brasil y Colombia tienen desempenos similares pero al final Brasil supera a
Colombia en un mayor portafolio de servicios y un mejor desempeno en materias

primas y proveedores ya que es un pais con excelentes recursos naturales pero
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también con una industria pesada fuerte que entrega otro tipo de materiales.
Colombia se desempefia muy bien en la estructura de la red que ha demostrado
ser confiable a pesar de tantos afos de conflicto, ademas de ser un pais con
regulaciones muy claras. Por otra parte, empresas como ISA han posicionado a
Colombia como un pais fuerte en el sector y con capacidad de

internacionalizacion.

A partir de dicha matriz se elaboraran una serie de graficas de radar a partir de
los valores y valores sopesados y siguiendo el procedimiento propuesto por
(Betancourt, 2014, pags. 174-188). Se presentan primero y luego se realizara el

analisis.

Radar de Valor Colombia

Portafolio de Productos

4 L,
p
Buena Estructura de Red . Cobertura y Participacion en
. el Mercado
3
. . 2.5
Materias Primas y 2 Calidad del Producto
Proveedores
Estabilidad Estatal y Buenos .,
Desarrollo e Innovacién
entes Reguladores
Internacionalizacion de Responsabilidad Social
Operaciones Empresarial
Seleccién de Personal Capacidad Financiera

Optimizacion de Costos

Figura 2. Radar de valor para el sector eléctrico de Colombia.
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Radar de Valor Sopesado Colombia

Portafolio de Productos

0.45 L
Buena Estructura de Red 04 Cobertura y Participacion en el
Mercado
0.35
0.3

Materias Primas y 0.25
Proveedores 0.

Calidad del Producto

Estabilidad Estatal y Buenos

Desarrollo e Innovacion
entes Reguladores

Responsabilidad Social
Empresarial

Internacionalizacion de
Operaciones

Seleccidn de Personal Capacidad Financiera

Optimizacion de Costos

Figura 3. Radar de valor sopesado del sector eléctrico de Colombia.

De la primera figura se observa que Colombia tiene un desempefio superior en
términos de estructura de la red y de internacionalizacién de las operaciones.
Este se debe a la buena regulacién que tiene el sector y a que algunas de sus
empresas ya han realizado procesos de internacionalizacion exitosos. Por otra
parte, su desempefio en portafolio de productos, desarrollo e innovacion,
responsabilidad social empresarial, optimizacion de costos y seleccion de
personal es pobre. Si se analiza con el radar de valor sopesado que tiene en
cuenta la importancia relativa de cada factor se puede notar que en total el pais
tiene sus mejores calificaciones en capacidad financiera, internacionalizaciéon de

operaciones y cobertura y participacion en el mercado.
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Radar de Valor Alemania

Portafolio de Productos

Cobertura y Participacion en
el Mercado

Buena Estructura de Red 35

Materias Primas y

Calidad del Producto
Proveedores

Estabilidad Estatal y Buenos

Desarrollo e Innovacion
entes Reguladores

Internacionalizacion de
Operaciones

Responsabilidad Social
Empresarial

Seleccién de Personal Capacidad Financiera

Optimizacién de Costos

Figura 4. Radar de Valor del sector eléctrico de Alemania

Radar de Valor Sopesado Alemania

Portafolio de Productos

Cobertura y Participacion en

Buena Estructura de Red
el Mercado

Materias Primas y

Calidad del Producto
Proveedores

Estabilidad Estatal y Buenos

Desarrollo e Innovacién
entes Reguladores

Internacionalizacion de Responsabilidad Social
Operaciones Empresarial

Seleccién de Personal Capacidad Financiera

Optimizacion de Costos

Figura 5. Radar de Valor Sopesado de Alemania
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En el caso de Alemania sus mejores desempenos estan en portafolio de
productos, estabilidad estatal y de regulaciones, responsabilidad social y
desarrollo e innovacion. Todo esto tiene que ver con un mercado eléctrico bien
estructurado y que ha entendido la necesidad de cambiar para las nuevas
necesidades del mercado. Sus peores desempenos estan en las materias primas
por su falta de variedad de recursos naturales y la cobertura de la red por ser un
sistema muy regionalizado. Si se analiza por el valor sopesado la capacidad

financiera también es un factor favorable para las empresas de dicho sector.

Radar de Valor de Brasil

Portafolio de Productos

4 L,
Cobert Part
Buena Estructura de Red 35 ober ur:l\'/vlearrcellzlgauon en

Materias Primas y

Calidad del Producto
Proveedores

Estabilidad Estatal y Buenos

Desarrollo e Innovacion
entes Reguladores

Internacionalizacion de Responsabilidad Social
Operaciones Empresarial
Seleccidn de Personal Capacidad Financiera

Optimizacién de Costos

Figura 6. Radar de Valor del sector eléctrico de Brasil.
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Radar de Valor Sopesado de Brasil

Portafolio de Productos
0.6

Cobertura y Participacion en

Buena Estructura de Red el Mercado

Materias Primas y

Calidad del Producto
Proveedores

Estabilidad Estatal y Buenos

Desarrollo e Innovacion
entes Reguladores

Responsabilidad Social
Empresarial

Internacionalizacion de
Operaciones

Seleccién de Personal Capacidad Financiera

Optimizacién de Costos

Figura 7. Radar de Valor sopesado del sector eléctrico de Brasil.

En el caso de Brasil, el pais tiene un desempeno parejo en varias categorias en
donde los mejores resultados estan en materias primas y de proveedores gracias
por sus inmensos recursos naturales y ademas una industria pesada fuerte. Su
peor desempefio esta en la seleccion de personal, asociado a su bajo nivel de
mano de obra calificada. También vale la pena senalar su pobre desempefo en
internacionalizacion de operaciones ya que si bien en el sector hay empresas
extranjeras, Brasil es un pais que tradicionalmente ha tenido una politica
proteccionista. Si se tiene en cuenta el valor sopesado se destacan areas como
el portafolio de productos, ya que si bien no se desempena tan bien como
Alemania y aun depende mucho de la hidrogeneracion, Brasil si tiene varios

proyectos de generacion con fuentes alternativas que lo hacen atractivo.
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6.5. Analisis del Estudio de Benchmarking

Comparativa de Radares de Valor

Portafolio de Productos

Cobertura y Participacién
en el Mercado

Materias Primas .
¥ Calidad del Producto
Proveedores
Estabilidad Estatal y
Buenos entes Desarrollo e Innovacién

Sponsabdad Social
Operaciones ! Empresarial

Reguladores
Internacionalizacion de
Seleccidn de Personal Capacidad Financiera

Optimizacion de Costos

Figura 8. Comparativa de radares de valor
Comparativa de Radares de Valor Sopesado
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Operaciones Empresarial

Seleccién de Personal Capacidad Financiera

Optimizacion de Costos

Figura 9. Comparativa radares de valor sopesado de los sectores eléctricos
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Para finalizar este estudio de benchmarking es necesario evaluar como se ubica
cada pais. Es claro que el lider es Alemania, algo que ha logrado generando un
mercado con un desempefio alto en varios factores claves y de esa manera se
ha sobrepuesto a unas pobres ventajas comparativas, sobre todo en recursos
naturales. Como se observa en la matriz y en los radares, el desarrollo e
innovacion y el portafolio de productos, junto a un sector bien estructurado y una
estabilidad politica le dan una ventaja general a Alemania y por ende debe ser el
ejemplo a seguir por muchas empresas. Brasil es el siguiente pais y esto se debe
a un desempeno muy uniforme en varias variables pero sin ser el mejor. Por
supuesto su gran fortaleza son las materias primas y una industria pesada de
buena calidad que es capaz de dar los materiales necesarios al sector. Sus
debilidades estan asociadas a las falencias en mano de obra calificada,
estabilidad politica y al ser un pais proteccionista no es un gran jugador en los

procesos de internacionalizacion.

A partir de este analisis se puede recomendar para Colombia que debe mantener
su excelente desempeno en internacionalizacion de operaciones, lo cual ha
hecho siendo un pais lider en la regidn a nivel de exportaciones de electricidad
y de empresas con experiencias de éxito en otros paises. Otro factor clave para
el pais ha sido tener una red eléctrica en buenas condiciones y confiable a pesar
de elementos tan adversos como la violencia. Sin embargo el pais debe mejorar
en varios aspectos, siendo el mas importante, por su peso en los factores de
éxito la mejora de su portafolio de productos. Esto implica usar mas fuentes
alternativas de generacion, permitir una mayor participaciéon de los usuarios y
ofrecer otros servicios ademas de la produccion, transporte y entrega de
electricidad. Otros aspectos a mejorar tienen que ver con la mano de obra
calificada y el desarrollo e innovacién para que asi el sector sea mucho mas
competitivo. Para finalizar se debe recomendar el apoyo a industrias asociadas
al sector para que no solo se trate de tener ventajas comparativas sino que el
sector se pueda alimentar de una industria completa que le entregue a menores

precios materiales mas complejos.
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7. CADENA DE VALOR DEL SECTOR
La siguiente etapa del presente trabajo es la cadena de valor para el sector de
electricidad. Se puede decir que la cadena de valor agrupa todas las actividades,
insumos, procedimientos, etc. que ayudan a las empresas a obtener ventajas
competitivas (Betancourt, 2014, pag. 202). En general lo que debe hacer una
empresa para ser rentable es tener una cadena capaz de generar valor y que
dicho valor sea superior a los costos. De esta manera, la estrategia es generar
una cadena llena de ventajas que aumenten el valor de la empresa y asi su éxito.
En este trabajo se usara el modelo de cadena de valor de Porter que se presenta
en (Betancourt, 2014, pags. 204-211). El valor de hacer este tipo de analisis es
el de poder segmentar las actividades de una empresa, poder entenderlas mejor,
evaluar su rendimiento e inclusive mostrar su importancia relativa a la operacion
general de cualquier empresa. Para el caso de este trabajo se hara evaluando la
cadena productiva directa de las empresas del sector que en general son muy

similares en todas partes del mundo.

Empresa competidora

i — : |
:[ Infraestructura de la firma ' | \"-.
| P|anificar,icn | | \.\
glo ' ' ; 4\
] % | Manejo di recursos huma|’|‘os | \\
3 | .
a i
.'g = ! rormacion : M \\
€5 ! ' o | \
< | Desarrqllo de tecno.og|+
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— | | ] \
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Logistica de Operaciones Logistica de Mercadeo Servicio /
entrada salida y ventas postventa /
N /
| . : g /
| Almacenamiento Ensamblaje Control de Precios Instalacion f
inventarios f
/
)

Actividades principales

Figura 10. Ejemplo de cadena de valor de Porter. Tomado de (Betancourt, 2014, pdg. 220).

La cadena de valor de Porter se divide en tres grandes rubros. En primer lugar
las actividades primarias. Estas son las actividades basicas de la empresa y se
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dividen en logistica interna, operaciones, logistica externa, marketing y ventas y
el servicio. El segundo grupo son las actividades de apoyo y auxiliares las cuales
se subdividen en 4 grupos: adquisiciones, desarrollo de tecnologia, gestion de
recursos humanos y la infraestructura de la firma (Betancourt, 2014, pags. 208-
210). Existe un grupo adicional que son las actividades estratégicas. Estas
actividades realmente agrupan todas las actividades previamente mencionadas
y se pueden dividir en gestion de la tecnologia y gestion de la organizacién y
gerencia general. A continuacion se presentara el analisis de la cadena de valor
para el sector con su andlisis especifico para el caso colombiano, aleman y

brasilefio segun la informacién presentada previamente.

7.1.Actividades primarias
Como de indicé previamente, en la cadena de valor de Porter existen 5
actividades primarias: logistica interna, operaciones, logistica externa, marketing
y ventas y servicio. En esta seccidn se analizaran cada una de ellas para el caso
del sector eléctrico, especialmente enfocado en Colombia ya que son las

empresas de interés.

7.1.1. Logistica interna
Se trata de todas las actividades asociadas a la recepcién de insumos como por
ejemplo la entrada de materiales, recursos, su almacenamiento, traslado,
distribucion, etc. (Betancourt, 2014, pags. 209-215). Dentro de este grupo de
actividades se puede encontrar desde la selecciéon misma de los proveedores
hasta el control de inventarios. Para el caso del sector eléctrico, sin importar el
rubro donde se ubique la empresa (generacion, transmision, distribucion,
comercializacion) también existe toda una logistica interna que permite recibir
desde los insumos para la generacion (como el carboén, gas, biomasa o inclusive
recursos hidricos) hasta los materiales necesarios para mantener la operacion
como cables, transformadores, etc. El primer paso es la seleccion de
proveedores que para este sector es de vital importancia, ya que se trata de
insumos muy especializados y cualquier falla en este paso generara problemas

a futuro con un costo muy alto.
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Una vez se ha elegido el proveedor se debe proceder a recibir dicha materia
prima lo cual requerira de areas especificas para su almacenamiento o
infraestructura especial para su recepcion. Por ejemplo si la materia prima es el
gas, este no se puede simplemente poner en una bodega, se debe instalar toda
una subestacion para su recepcion y medicidon y luego si su distribucion. En todo
caso todas estas actividades se pueden agrupar en la recepcion de materiales e
insumos, lo cual en si no agrega valor ya que aun no se ha comenzado a
transformar o usar ese insumo para llegar al producto final. El siguiente paso es
la legalizacién o registros de control de la entrada de dichos materiales. Este es
un proceso que para el caso del sector eléctrico puede ser un poco difuso ya que
por ejemplo en el caso de un generador muchas veces la recepcién y el control
de entrada de la materia prima se hacen al mismo tiempo a través de medidores.
Este proceso si genera valor ya que ayuda a verificar y controlar que los insumos
necesarios si estén entrando y puede ayudar a dar alertas tempranas si se nota
algun tipo de escasez, algo vital en este sector donde la escasez de algun

material de generacion puede significar grandes efectos en toda la red.

El almacenamiento es otra actividad asociada a esta cadena de valor y es
importante en el sector ya que mucha materia prima es perecedera o puede
afectar recursos naturales grandes (tal como ocurre en las represas). También
al existir muchos elementos electronicos o eléctricos delicados, su correcto
almacenamiento debe ayudar a garantizar que cuando se vaya a usar aun este
en correctas condiciones. Sin embargo es una actividad en donde no se
transforma el producto y ademas puede pasar largos periodos por lo que su
aporte no es significativo. Como parte del almacenamiento se debe tener en
cuenta el control de inventarios que ayude a mantener actualizados los
inventarios y que ademas sirva de guia para futuras compras o que entregue
sefales de alerta en caso de que no haya suficiente stock de un material critico.
Es un punto de valor en un sector que no puede esperar a que lleguen repuesto

de urgencia ya que puede significar grandes fallas o pérdida de produccion.
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Vale la pena mencionar que dentro de esta logistica de entrada hay varios puntos
donde el transporte es necesario, pero esto no agrega valor ya que simplemente
se trata de pasar un insumo o material de un punto A a un punto B sin que sufra
cambios o0 aporte a la produccién por lo que no ayuda directamente a generar
valor. Si se analizan estas actividades, se puede decir que para este sector la
actividad que mas agrega valor en esta cadena es la seleccidn de proveedores,
ya que si se hace bien se garantizara la operatividad de la empresa por largos
periodos, reduccion de mantenimientos, soporte ante fallas y por supuesto no
sera necesario realizar grandes inversiones a futuro, algo que si ocurriria Si
resulta que el proveedor fue malo y por ejemplo fue necesario cambiar todos los
equipos de una subestacion, algo que implica detener produccion y grandes

sobrecostos.

Seleccidn de
proveedores

Figura 11. Listado de actividades de la logistica interna.

7.1.2. Operaciones
Las operaciones son todas las actividades que ayudan a convertir esos insumos
que entraron en la cadena previa hacia el producto final (Betancourt, 2014, pag.
209). Dentro de las operaciones entran todas las maquinas, equipos y demas
elementos que ayudan a transformar el producto y asi poder llevarlo a los
usuarios finales. En el sector eléctrico cada rubro tiene un punto de entrada del
insumo, algun tipo de proceso de transformacion, un proceso de medicion y
correccién que finalmente lleva a un control de calidad que da el visto bueno para
su entrega final. Alrededor de estos procesos existe un proceso de

mantenimiento, servicios y proyectos que ayuda a la produccion.

Para un generador el punto de entrada puede ser el panel solar que recibe los

fotones o puede ser la caldera en donde entra el combustible y alli inicia su
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transformacion. Para el transmisor o distribuidor el punto de entrada es el barraje
primario de la subestacion que recibe la electricidad y luego procede a elevarla
o reducirle el voltaje segun sea el caso. Para el comercializador es la entrada del
medidor que le permite saber cuanto consume realmente el usuario final.
Respecto a la transformacion cada uno tiene su proceso particular, el generador
transforma fotones en electricidad si es fotovoltaico, o fuerza matriz de un flujo
de agua en fuerza eléctrica, etc. El transmisor o distribuidor puede transformar
los niveles de voltaje para reducir pérdidas o simplemente para acercarla al valor
que necesita el usuario final. También puede transformarla para poder medirla y
enviar los datos al operador del sistema. El comercializador mide y transforma
esa electricidad en valores de unidades de consumo con sus respectivas tarifas,
ademas de las transformaciones fisicas propias para poder realizar su proceso

de medida dentro del contador.

La siguiente etapa es la medicion y control de calidad, la cual cada rubro debe
hacer para garantizar la estabilidad de la red. Este proceso es un poco diferente
al de muchas otras empresas que saben que una mayor calidad atrae mas
clientes, en este caso se trata de un proceso de obligatorio cumplimiento en
donde organismos como la CREG vigilan a las empresas y donde los usuarios
finales dificilmente se van a dar cuenta que generador trabajé mejor a menos
que ocurra una falla. En este sector agrega mucho valor por las necesidades
técnicas del mismo. Por ultimo estan los procesos de mantenimiento, servicios y
proyectos, los cuales sirven para dar apoyo a la operacion y ademas proveer
ayuda en nuevas mejoras de las empresas. Teniendo en cuenta la particularidad
de este sector, la actividad que mas valor le genera es la de la transformacion
en si misma, ya que entre mas eficiente sea la empresa para realizar esos
procesos menores costos tendra y podra recibir una mayor remuneracion. Esto
es mas importante que el control de calidad, porque como se dijo, la electricidad
no es un producto en donde los clientes puedan diferenciar facilmente la calidad
y ademas dicha calidad del servicio no es opcional, es un requerimiento técnico

que deben cumplir las empresas y que es estrictamente vigilado.
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| Transformacion

Figura 12. Listado actividades de la cadena de valor para las operaciones.

7.1.3. Logistica externa
La logistica externa incluye todas las actividades de almacenamiento,
movimientos y entrega del producto final a los clientes (Betancourt, 2014, pag.
209). Para este sector es importante entender que cada rubro tiene clientes
dentro de la cadena y por ende las actividades que realicen en ese sentido entran
a participar en este grupo. Debido a que la electricidad no se puede almacenar,
no existen actividades asociadas al almacenamiento del producto terminado. De
hecho las actividades de logistica externa son mas bien limitadas a las
actividades de acondicionamiento del producto para su entrega, el envio y

actividades documentales.

En primer lugar existen las actividades de acondicionamiento del producto, es
decir, por ejemplo una vez generada la electricidad esta se debe sincronizar con
la red y ademas se debe elevar para que los transmisores la puedan llevar a
cabo. Del mismo modo los transmisores deben medirla, reducir su nivel de voltaje
y hacerla pasar por interruptores para asegurar la proteccion del servicio. A esto
se refiere este grupo de actividades y es la de preparar la electricidad para que

el cliente la pueda recibir en éptimas condiciones.

Luego estan las actividades de envio las cuales en el caso de este sector son
las que estan asociadas a las lineas de potencia. Este tipo de actividades
realmente no agregan valor ya que se trata solamente de llevar de un punto a
otro la electricidad sin realizarle ninguna mejora o servicio adicional. Finalmente
la tercera actividad esta asociada a las labores de gestion de la informacion, la
cual es fundamental en este sector por la gestién de datos técnicos, datos

economicos e informacidon importante entre agentes. Los datos técnicos ayudan
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a que el sistema pueda operar sin problemas y ayuda a la planeacién de todas
las empresas. La informacion econdmica tiene que ver con el manejo de precios,
tarifas y demas informacién fundamental para el despacho de la electricidad, la
remuneracion de los agentes y los costos en los que deben recurrir los usuarios
finales. El tercer tipo de informacién son las que manejan los diferentes agentes
y que usan los entes regulatorios para verificar que se cumplan las normas, no
se afecten a las personas, se garantice el servicio publico y sobretodo se asegure
la competitividad del mercado. Es este rubro de actividades las que mas agregan
valor ya que entregan los indicadores necesarios para que cada empresa sepa

coémo debe mejorar para aumentar sus ingresos.

Gestion de la
informacion

Figura 13. Listado de actividades de logistica externa.

7.1.4. Marketing y ventas
El cuarto grupo de actividades son las asociadas al marketing y ventas. Estas
actividades engloban todas las acciones que realizan las empresas para que los
clientes tengan mecanismos de compra o se sientan atraidos hacia el producto
(Betancourt, 2014, pag. 209). Ejemplos claros son las campafas publicitarias u
otros mecanismos de promocion. Como ha ocurrido en los grupos anteriores, es
importante notar las caracteristicas particulares del sector eléctrico. Es un sector
en donde la gran mayoria de clientes no puede elegir a su proveedor y por ende
las empresas no dedican demasiadas actividades en acciones publicitarias y si
lo hacen sea tal vez para mostrar su labor de responsabilidad social empresarial.
Por otra parte, dado que se trata de un mercado por orden de mérito, las ventas
se dan por su eficiencia y no tanto por qué tanto convenzan a los clientes. Todo
esto hace que la fuerza de ventas se concentre en seguir hora a hora curvas de
demanda o la de realizar contratos bilaterales a largo plazo y asi atender

necesidades particulares de ciertos clientes.
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Las actividades de precios son manejadas por agentes que cada empresa tiene
y que vigilan hora a hora las subastas de electricidad para determinar los precios
del mercado y asi moverse evaluando las mejores opciones. También incluyen
las negociaciones de contratos bilaterales que requieren de la elaboracion de
prondsticos adecuados que le permitan los mejores beneficios a la parte que
representan. Es una actividad altamente demandante para las empresas y que
es fundamental para asegurar buenos resultados no solo en el corto plazo sino
a periodos mas largos. Por ejemplo, si un agente de ventas se equivoca
estableciendo los precios de venta en un contrato bilateral puede reducir las
ganancias de una empresa ya que son precios fijos y si constantemente los
precios de mercado son mas altos se trata de un costo de oportunidad alto que
pierde la compafia. Esta es por ende la actividad que mas valor genera en este

grupo de actividades.

Respecto a los canales de distribucién, es un sector que usa siempre las
conexiones fisicas existentes para proveer sus servicios, solamente en casos en
donde se establecen nuevas construcciones se procede a realizar proyectos
para interconectar las nuevas cargas. Vale la pena mencionar que por lo menos
en Colombia, no existen muchos mecanismos para que los usuarios puedan
participar y encontrar mecanismos diferentes para consumir electricidad. Casos
de algunas empresas que han empezado a ofrecer planes de electricidad
prepagada como E.P.M. (EPM, 2017, pag. 1) son realmente situaciones aisladas
pero que dan muestra de como a futuro puede la electricidad volverse un

mercado mas abierto y en donde los canales de distribucion pueden cambiar.

La publicidad es un rubro en el cual las empresas del sector no invierten
demasiado mas alla de mostrar la imagen de la empresa y tratar de mejorar su
percepcion ante los clientes, sin embargo no es su foco principal para atraer
nuevos consumidores. En este caso no es una actividad vital en el sector. La
fuerza de ventas de las empresas del sector suele estar mas asociada a ese
personal que atiende las necesidades de los clientes. Ya sean aquellos que
deben atender a grandes clientes con contratos bilaterales y que pueden tener
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peticiones especiales durante un tiempo. También son aquellos que deben
atender a clientes finales en caso de nuevas conexiones y con los nuevos
esquemas prepagados deberian atender la demanda de este tipo de productos.

Sin embargo no es en este momento la actividad que mas agregue valor.

Actividades
de precios

Figura 14. Listado de actividades para el marketing y ventas.

7.1.5. Servicio
Estas son las actividades que realizan las empresas para mantener sus
productos en dptimas condiciones, inclusive mejorarlos (Betancourt, 2014, pag.
209). En este rubro se incluyen la mayoria de actividades postventa. El primer
grupo puede ser el servicio de asesorias, las cuales pueden ser antes de la
compra O asesorias adicionales para obtener nuevos servicios. Este tipo de
asesorias no suele ser comun entre usuarios regulados pero si se puede dar a
grandes consumidores cuando se negocias los contratos bilaterales en donde se
establecen las condiciones del acuerdo. Por el poco poder de negociacion de los
clientes o la poca variedad de servicios en el caso colombiano es una actividad
de poco valor. El siguiente rubro si es fundamental y es la instalacion del servicio.
Como se dijo antes, un factor de éxito de las empresas del sector eléctrico es
tratar de tener la mayor cobertura de una zona y esto solo se logra realizando de
forma eficiente la instalacién del servicio, algo aun mas importante si se tiene en
cuenta que tanto transmision y distribucién son monopolios naturales y de esta
manera la empresa que realiza la instalacion practicamente se asegura el

mercado.

El siguiente grupo de actividades son las reparaciones, y este es importante en
el caso del sector eléctrico. Casos como el de Electricaribe (Revista Semana,

2016, pag. 1) muestran la importancia de que las empresas del sector atiendan
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con rapidez las fallas de la red, ya que si no lo hacen se generan grandes
afectaciones en la poblacién y por supuesto en la economia. Es de hecho tan
importante en el sector que los entes reguladores tienen en cuenta la
disponibilidad de los equipos para calificar las empresas y establecer multas. En
(Betancourt, 2014, pag. 215) se menciona las actividades asociadas a las
garantias como un paso importante, sin embargo en este sector no es tan
relevante ya que el producto final nos facilmente diferenciable y la garantia es
que exista suministro 0 no y en caso de que no haya suele tratarse mas de
actividades de reparacion que dé garantias. De hecho las garantias serian mas

entre las empresas del sector hacia sus proveedores.

Por ultimo estan todos los otros servicios que ofrezcan adicionalmente las
empresas. Esto en Colombia aun es muy pobre ya que se ofrece el suministro
de electricidad y muy pocas otras cosas. El uso de medidores inteligentes entre
los usuarios finales es muy bajo y no existen mecanismos alternos de retribucion
hacia los clientes en caso de uso eficiente de la electricidad o la reduccién de los
consumos. Por esta razén no es un rubro que agregue mucho valor en la
actualidad. De esta manera se puede decir que para este grupo de actividades
la instalaciéon y las reparaciones son las que mayor valor agregan a las

empresas.

Instalacion
- Reparaciones
del servicio P

Figura 15. Listado de actividades de servicio

7.2.Actividades de apoyo y auxiliares
Ya se mencion0 las actividades primarias mas importantes para el sector
eléctrico y es importante mencionar ese grupo de actividades auxiliares que

ayudan a las primarias a generar valor. Estas se dividen en las adquisiciones, el
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desarrollo de tecnologias, gestion del recurso humano vy la infraestructura de la
firma (Betancourt, 2014, pags. 209-210).

7.2.1. Adquisiciones
Estas son las actividades que permiten comprar todos los insumos o recursos
necesarios para llevar a cabo todas las actividades de la empresa. Estos pueden
ser recursos que se usan durante el proceso o elementos necesarios para la
transformacion como las maquinas (Betancourt, 2014, pag. 209). En primer lugar
para realizar esas adquisiciones es necesario tener la financiacion necesaria y
es alli donde entran en juego las actividades financieras de las empresas que
permite tener el brazo econdmico necesario para llevar a cabo todas las
operaciones. Esto incluye tener buenas relaciones con bancos y otras entidades
que le den la liquidez a las empresas para operar. Esto es vital para el sector
eléctrico que como se menciond es un sector intensivo en el uso del dinero y que
siempre requiere de una fortaleza econdmica tal que permita mantener sus

operaciones y llevar a cabo nuevos proyectos.

Una vez se tiene el dinero, la empresa debe llevar a cabo actividades de compras
para obtener los insumos, equipos, materiales, etc. necesarios para el proceso.
Estas actividades incluyen tener un personal capaz de realizar cotizaciones,
hacer acuerdos comerciales, obtener descuentos, adquirir productos y coordinar
las condiciones de entrega. Esto aplica también para las empresas del sector
que deben coordinar muy bien estas actividades para tener siempre los
materiales necesarios para su operacion. La documentacion en este grupo de
actividades sirve para tener registro de todas las operaciones que se llevan a
cabo y asi hacer seguimiento a los presupuestos por ejemplo. Esta es vital
también en temas contables y para evitar sanciones por pobre manejo de
informacion financiera. Es muy importante y agrega valor porque muchas veces

ayuda a tener un mejor manejo tributario a las empresas.

La siguiente actividad es la de suministros, esta va de la mano de compras y es
la que permite recibir las adquisiciones hechas por compras y llevarlas al lugar
que se requiere ya sea a un almacén o directamente a la planta productiva. Es
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claramente una actividad que va de la mano con la logistica interna y que sirve
para alimentar a las operaciones. Por ultimo esta la adquisicion de la informacion
que sirve para obtener recursos no tangibles que si pueden dar ventajas
competitivas al entregar nuevos enfoques para operar, mejoras al sistema o
inclusive datos relevantes sobre la competencia. Esto es fundamental en
sectores que tienen mercados mas abiertos pero este no es el caso del sector
eléctrico. Por ser un sector de alta inversion econdémica y que ademas requiere
de un buen nivel de documentacion, las actividades que mas valor agregan son

el apoyo financiero y la documentacion.

Actividades

financieras Documentacion

Figura 16. Listado de actividades de adquisiciones.

7.2.2. Desarrollo de tecnologia
Son las actividades destinadas a mejorar el producto o los procesos que
permiten elaborarlo (Betancourt, 2014, pag. 210). Este es un grupo de
actividades que puede variar mucho de empresa en empresa ya que depende
mucho del sector y del tipo de producto. En el caso del sector eléctrico se puede
ver como mejoras en eficiencias productivas, uso de tecnologias alternativas,
investigacion y desarrollo y oferta de nuevos servicios. Respecto a las
actividades de mejora de eficiencias productivas se trata de todas las actividades
que mejoren la capacidad de la empresa para llevar a cabo sus procesos, por
ejemplo el uso de nuevos equipos que aprovechen mejor los insumos, el uso de
nuevas tecnologias de la informacién que aumentan el envio de datos o el uso
de nuevos esquemas de control que mejoran la velocidad del proceso. Son
actividades muy relevantes en sectores altamente tecnologicos y por eso es muy
importante en el sector eléctrico donde las empresas mas eficientes suelen

recibir mas remuneracion.
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Respecto a las actividades de uso de tecnologias alternativas son cada vez mas
importantes por el deseo de las personas y los gobiernos de usar los recursos
de una forma sostenible a la vez que se reduce la contaminacion. Todas las
actividades que ayuden a las empresas a dirigirse en esta direccion agregan un
valor importante para la empresa no solo en términos de imagen sino que
muchos gobiernos dan incentivos a las empresas que las realizan. Por supuesto
las actividades de investigacion y desarrollo pueden llevar a una empresa a
obtener ventajas competitivas significativas frente a otras empresas y por ende
suelen ser actividades que agregan mucho valor. Si bien el sector eléctrico usa
mucha tecnologia no suelen ser las empresas del sector las que realizan grandes
innovaciones, si suelen tener departamentos dedicados a generar mejoras o0 a
estar atentos a las nuevas innovaciones para aplicarlas pero no es su mayor

dedicacion.

El dltimo grupo es la oferta de nuevos servicios, la cual hoy en dia en el sector
eléctrico es muy limitada pero se espera que a futuro amplie la gama de
productos para atender mercados mucho mas abiertos en donde los clientes
puedan interactuar mas con las empresas. Segun este analisis las actividades
mas relevantes son las eficiencias productivas y el uso de tecnologias

alternativas.

Eficiencias Tecnologias
productivas alternativas
Figura 17. Actividades de desarrollo de tecnologia.

7.2.3. Gestion de recursos humanos
Este grupo incluye todas las actividades asociadas a la seleccion de personal,
entrenamiento, compensaciones, etc. (Betancourt, 2014, pag. 210). Esto suele
ser un grupo de actividades muy similares en todas las empresas y para este

sector particularmente se requiere personal de buen nivel técnico para llevar a
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cabo las actividades altamente especializadas del sector y que ademas deben
tener el entrenamiento adecuado por el riesgo de la labor. La primera actividad
es la seleccion del personal adecuado, lo cual requiere de personal con buena
preparacion para identificar al personal con caracteristicas idoneas para cada

cargo y que ademas se pueda acoplar con la compafdia.

Lo segundo es tener un grupo de personas que sepan realizar de forma
adecuada todos los procesos de formacion para mantener a las personas
entrenadas y que ademas se asegure de que todo el personal pueda ir
adquiriendo las actividades que permitan su desarrollo. Esto va de la mano con
la siguiente labor que es la descripcidn de los diferentes puestos para que sean
claras las funciones y requisitos de cada trabajador. Algo fundamental en los
procesos de apertura de vacantes, formacion y seleccion de personal. Esta
descripcion de puestos alimenta el desarrollo de las carreras profesionales y les
da a los empleados una nocidon de crecimiento profesional. Todo esto va
acompafnado de una serie de actividades de apoyo que se pueden considerar de
gestion de personal que debe tener en cuenta acciones adicionales de beneficios
para los empleados que no necesariamente tienen que ver con salarios. Esto
muy estandar entre las companiias pero dado la importancia técnica del sector
se considera que los procesos de formacion son vitales para la correcta

operacion técnica del sector y ademas la seguridad del personal.

Procesos de
formacion

Figura 18. Listado de actividades del drea de gestion de recursos humanos.

7.2.4. Infraestructura
El cuarto grupo de actividades de apoyo estan asociadas a la infraestructura.
Esto no se refiere a infraestructura fisica sino a toda la estructura de la empresa

que permite su operacion. La administracion, los departamentos de planeacion,
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contabilidad, el departamento legal, etc. juegan un papel importante para que la
cadena de valor pueda trabajar (Betancourt, 2014, pag. 210). En este caso se
puede decir que cada actividad agrega gran valor si se realiza de forma
adecuada y es vital para la supervivencia de la empresa. Se puede dividir en la
estructura en si misma de la empresa, los departamentos de planeacion, los
departamentos de relaciones o comunicaciones, departamento de control interno
y los de operaciones. En si mismo cada uno de estos grupos trae consigo una
serie de actividades que deben realizarse de forma juiciosa no solo para obtener

ventajas sino reducir malas decisiones estratégicas.

Bajo la lupa del sector todas estas actividades son importantes, dada la
dimensién de las actividades. Debe haber una buena direccion que permita
tomar decisiones adecuadas; contabilidad y departamentos financieros son
vitales para la salud econémica de la empresa; los de comunicaciones son
importantes para mantener una buena imagen de la empresa y estar atento de
tener buenas relaciones con otros entes, sobretodo gubernamentales; control
interno debe supervisar que todo se haga de forma correcta y operaciones debe
asegurar que la empresa trabaje de forma competitiva. Sin embargo, la
planeacién puede entregar grandes beneficios y el mayor valor ya que si se hace
adecuadamente se pueden prever situaciones criticas que pueden aprovechar
las empresas para obtener mas ganancias o simplemente para reducir los dafos.
Un buen departamento de planeacion puede ayudar a las empresas del sector
en épocas de crisis, como por ejemplo sequias en el caso colombiano. También
puede aprovechar coyunturas como el apoyo a nuevas fuentes de generacion o
estar atentas a posibles cambios regulatorios y asi mismo cambiar la estrategia
de la empresa para afrontar las nuevas condiciones. Por estas razones considero

que es la actividad que mas valor da en el sector.
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Infraestructura

Estructura Control

Interno

Planeacion Comunicaciones

organizacional

Figura 19. Listado de actividades del area de infraestructura.

7.3.Cadena de Valor Final
A partir de las dos secciones previas se presenta la cadena de valor para el
sector eléctrico colombiano en donde se detallan las actividades mas relevantes
para generar valor y asi obtener un mayor beneficio las empresas. Esto servira
para determinar las actividades que mas se deben apoyar y que serviran de base

para las estrategias mas exitosas.

Empresa competidora

T T
Infraestructura de la firma
[}epartarqenta de planeac{ién

Manejo dé recursos humai.os

$l2
E 2 Procegos de formacia i
Z g '. : : M
§° J Desarrcﬂo de tecnologi* |
Eficiencias productivas y secnologias alternativas de generacion A
h Aéquisiciones I ! R
Actividades financieras y documentdcion i
Logistica de Operaciones Logistica de Mercadeo Servicio E
entrada salida y ventas postventa N
i P . Instalacion y
Seleccion de Transfoarmacién Gesf.'lcm de Actividades reparacion
proveedores informacién de precios d ':
e
servicio
Actividades principales

Figura 20. Cadena de valor del sector eléctrico colombiano.

Segun esta cadena se notan las actividades que mas valor generan en el sector

eléctrico colombiano. La adecuada seleccion de los proveedores, las
operaciones de transformacion, la gestién de la informacion, las actividades de
precios y la instalacién y reparacion del servicio son fundamentales para que la
empresa genere el valor adecuado para alcanzar los margenes deseados. Estas
actividades se apoyan en un brazo financiero fuerte, adecuada documentacion,

actividades de eficiencia energética, el uso de fuentes alternativas de
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generacion, procesos de formacién adecuados y un departamento de planeacion
exitoso para logra obtener ventajas competitivas y en ultima instancia éxito en el

sector.
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8. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
A partir de las secciones previas se ha recolectado la informacién necesaria para
elaborar un modelo estratégico que pueda ayudar a las empresas del sector a
ser exitosas, no solo a nivel nacional sino que sean capaces de llevar procesos
de internacionalizacion basados en los ejemplos de los sectores eléctricos de
Brasil y Alemania. Se debe recordar que una estrategia es la eleccion del camino
a seguir para satisfacer las necesidades del cliente y que debe aprovechar las
ventajas competitivas para vencer a la competencia y obtener las diferentes
metas que se ha trazada una organizacion (Betancourt, 2014, pag. 235). Dichas
estrategias deben quedar claramente definidas con sus objetivos y el plan de
accion para llevarla a cabo. Debido a que este es un analisis sectorial, es dificil
llegar a ese nivel de detalle ya que dependera de las caracteristicas de cada
organizacion. Sin embargo se plantearan de forma genérica teniendo en cuenta
las caracteristicas principales del sector eléctrico del pais y a partir de los retos

que se observaron en el estudio de benchmarking.

Segun (Betancourt, 2014, pags. 236-244) existen varios tipos de estrategias
competitivas que pueden llevar a cabo las empresas, en donde en todos los
casos es importante conocer muy claramente que se quiere alcanzar, como esta
conformada la competencia y por supuesto las caracteristicas particulares de
cada empresa. Para ello es importante que antes de plantear alguna estrategia
especifica, llevar a cabo un analisis detallado como el hecho en este trabajo.
Esto es lo que verdaderamente se puede considerar como modelo ya que solo
con el analisis de entornos, el analisis propio y el estudio de la competencia se

es capaz de encontrar las mejores estrategias para alcanzar el éxito.

En este trabajo se propone un mix de estrategias, es decir, no se tratara de
plantear que solamente la diferenciacion es el camino o que la reduccién de
costos es la mejor estrategia. Lo que se hara es teniendo en cuenta las diferentes
caracteristicas del sector nacional e internacional plantear diferentes caminos a
seguir que cada empresa teniendo en cuenta sus propias caracteristicas debera
evaluar su validez y plantear en detalle las modificaciones que deba hacer para
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aplicarla a su realidad. A cada estrategia se le ha dado un nombre, una

descripcion y una serie de objetivos.

8.1.0rden de mérito e Innovacién tecnolégica

Descripcion:

Esta estrategia funciona para que las empresas se consoliden en el mercado
nacional pero también es una buena estrategia de internacionalizacién. Como se
presentd a lo largo del trabajo, en la mayoria de paises en donde el mercado se
ha liberalizado los esquemas de entrega de la generacion se dan por orden de
mérito, es decir, se premia a los generadores con menores costos y estos son
los que se programan primero para la entrega de electricidad. De esta manera
los mas costo-eficientes son los que mayores ganancias reciben. Esta estrategia
debe basarse en reducir sus costos operativos, un manejo eficiente de los
recursos e instalaciones flexibles que se puedan adaptar a las demandas de
generacion. Un buen departamento de planeacidén que sepa manejar la entrada
y salida de recursos y que sepa preparase para periodos de escasez es

fundamental ya que reduce costos asociados a manejo de eventos inesperados.

Por otra parte, se puede reducir costos apalancandose en la innovacidn
tecnologica para mejorar en tres grandes aspectos. El primero es la
productividad general de las plantas, en donde el uso de mecanismos de control
mas rapidos, equipos mas eficientes o mejores estrategias de medicion pueden
generar ahorros significativos en la operacion. El segundo aspecto es un manejo
mas amigable de los desperdicios que puede ayudar a reutilizar recursos o
inclusive puede ser una forma de entrar a mercados mas verdes en donde este
tipo de mejoras pueden llevar a ahorros significativos. El tercero puede ser
fundamental para entrar a nuevos paises y es el uso de plataformas tecnoldgicas
mas amigables para los clientes que les permitan conocer mejor la empresa,
realizar transacciones mas rapido y sobretodo ahorrar costos administrativos

innecesarios.
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Objetivo General:

Reducir un 3% por afno durante 5 afos los costos asociados a la produccién o
venta de electricidad a través de mejores planes de accién e innovacién
tecnolégica que permitan reducir los desperdicios, mejorar la productividad de
los procesos y generar mejoras a los clientes. Cada afo se debe revisar el

cumplimiento de la meta y al cabo de 5 afios establecer un nuevo obijetivo.

Objetivos Especificos:

e Crear un departamento de planeacién encargado de evaluar los posibles
periodos de escasez y generar las acciones necesarias para reducir sus
impactos.

e Mejorar las estrategias de prediccion de la demanda para reducir los
costos asociados a generaciones no planeadas o a compra de demanda
excesiva.

e Actualizar los equipos de las plantas para que cumplan normativas
vigentes de eficiencia energética. Para ello se deberia elegir los equipos
criticos (de mayor consumo) y al cabo de 5 afios se deben haber
cambiado todos.

e Aprovechar los nuevos desarrollos en automatizacion y control para
mejorar los procesos internos de la produccion, evitar reprocesos y medir
variables criticas en costos. Se deben listar los 5 procesos mas criticos y
al cabo de 5 ainos se deben actualizar.

e Usar procesos cerrados que reutilicen los desperdicios para asi disminuir
los desechos y el uso excesivo de recursos.

e Implementar herramientas tecnolégicas como plataformas web,
aplicaciones para smartphones, etc. que permitan realizar transacciones,
reclamos y otras actividades de forma remota y que permitan reducir

costos administrativos innecesarios.
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8.2.Nuevos planes para nuevos clientes

Descripcion:

Esta es una estrategia que tiene dos grandes justificaciones. En primer lugar
funciona muy bien en mercados como el de Colombia o Brasil que dependen
mucho de una fuente de generacién cuya escasez desata grandes restricciones
en el sistema y por ende un aumento de los costos. La idea es reducir los costos
al tener que generar menos en momentos en donde es mas costoso el recurso,
es decir, en estos casos conviene mas evitar tener que producir ya que hacerlo
resulta mas costoso. Eso se logra a través de acciones que motiven a los clientes
(regulados o0 no) a consumir menos electricidad ya sea con incentivos
monetarios, descuentos o tarifas preferenciales. Es una estrategia que ademas
puede ayudar a reducir costos de mantenimiento ya que en esos periodos

criticos se lleva al limite a los equipos.

En segundo lugar es una estrategia que permite diferenciarse de los demas
ofreciendo nuevos elementos que vuelvan mas interactivo el uso del servicio. Es
una estrategia que servira a futuro en el pais, pero que puede ser una realidad y
un excelente camino para llegar a nuevos mercados. La idea es aprovechar
nuevas herramientas tecnoldgicas como los medidores inteligentes para ofrecer
planes de electricidad, ofrecer electricidad prepagada para los sectores mas
pobres o para jovenes que no la usan todo el tiempo. También para los mas
arriesgados se trata de ofrecer medidores inteligentes que muestren hora a hora
los precios de la electricidad a los clientes para que puedan decidir sus patrones
de consumo o para que reciban ofertas para “vender’” su consumo y recibir a
cambio pagos o descuentos. Se trata de diferenciarse como una empresa
moderna, una empresa innovadora en la manera que los usuarios interactuan

con la electricidad.

Esta estrategia se debe realizar primero con un grupo de clientes especificos
que la empresa debe seleccionar segun sus niveles de consumo, deseo de
participar en el piloto y por supuesto capacidad de adaptacién a nuevas

plataformas tecnoldgicas. El piloto debe durar al menos 2 afios y segun los
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resultados se debe ir aumentando la cobertura del programa. Se deben ofrecer
al menos tres paquetes: Premium para los clientes de mayores consumos y a los
cuales se les puede ofrecer tarifas especiales en ciertos momentos del sistema
para fomentar una reduccion de su consumo. El segundo paquete es el
ahorrador y seria ofrecer paquetes de energia prepagada que pueden comprar
desde su Smartphone o puntos especificos. El tercer paquete seria el Arriesgado
para clientes que recibiran informacion hora a hora del precio de la electricidad

y podran decidir cuanto consumen durante el dia segun esa informacion.

Objetivo:

Implementar tres paquetes para clientes seleccionados que permita una mayor
participacion de la demanda y asi generar ahorros en épocas criticas para el

sistema.

Obijetivos especificos:

e Seleccionar al menos 300 clientes que estén dispuestos a participar en
programa Premium y presentar los beneficios que existiran para ellos al
ser parte de cada programa.

e Instalary entrenar a los clientes en el uso de las nuevas herramientas que
permitiran una mayor interaccion con la empresa. Esto se debe hacer en
un plazo no mayor a 3 meses.

e Desarrollar un departamento de atencion al cliente capaz de atender y
resolver las dudas de estos clientes.

¢ Analizar el comportamiento en precios de la electricidad y determinar los
precios, incentivos o tarifas especiales a cobrar/entregar a los clientes
durante los periodos criticos del sistema.

e Evaluar constantemente la respuesta de los clientes ante los incentivos y
medir los ahorros generados a la empresa.

e Analizary clasificar a los clientes y asi determinar los nuevos clientes que
serian seleccionados para ingresas al programa luego de dos afos de

implementacién del programa inicial.
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8.3.Empresa verde

Descripcion:

Esta estrategia es una buena opcion para ampliar las operaciones a nuevos
mercados que aprecien o valoren mejor las fuentes alternativas de generacion.
Se trata de mostrarse como una empresa que apoya las nuevas fuentes de
generacion al construir plantas de generacion edlicas, solares, de biomasa, etc.
También puede ser una empresa que ofrezca planes verdes de electricidad a
sus clientes en donde se les garantice que la electricidad que compren sea
generada solo de fuentes alternativas o que lo que ellos paguen sirva para
financiar proyectos mas grandes de fuente limpias. Puede ser una estrategia
costosa pero que sea atractiva para personas dispuestas a pagar mas por un
ambiente mas limpio. Un esquema mas conservador de esta estrategia puede
ser el uso de publicidad donde se muestre la labor social y ambiental de la
compania, pero se corre el riesgo de una baja efectividad de la campafa. La
empresa deberia ampliar al menos a un 20% sus activos en generacion
alternativa en un plazo de 10 afios y empezar a ofrecer planes verdes a ciertos
clientes en un plazo de 5 afos. Al cabo de esos 5 afos deberian tener al menos

un 5% de sus clientes dentro de estos planes.
Objetivo:
Ampliar los negocios de generacidn, compra o venta de electricidad “verde”.

Objetivos especificos:

¢ Instalar plantas de generacion alternativas como plantas edlicas, solares,
PCH'’s, térmicas a base de biocombustibles o el uso de desechos. Al cabo
de 10 anos deberia conformar al menos el 20% de su portafolio de
generacion.

e Realizar campafnas publicitarias que muestren sus esfuerzos en energia
verde y la labor social realizada.

e Crear planes verdes en donde se le ofrezca a los clientes la posibilidad de

comprar energia que al menos en algun porcentaje sea generada con
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fuentes alternativas. Pueden ser planes que vayan desde un 5% hasta un
50%.

e Analizar los patrones de consumo de los clientes dentro de los planes
verdes para determinar los costos de los planes y las tarifas a cobrar.

e Elaborar planes de ampliacion de la infraestructura a partir del crecimiento

del consumo de estos planes verdes.

8.4.Vender mas que solo electricidad

Descripcion:

La estrategia consiste en ampliar la oferta de productos o servicios de la
compafia. Una opcion es la de ofrecer servicios adicionales de ingenieria a
grandes clientes que necesiten asesoria con sus montajes eléctricos o con
soluciones particulares, por ejemplo acompafamiento en la ampliacion de sus
subestaciones o en proyectos de cogeneracion. También puede consistir en
asesorar entidades gubernamentales para llevar a cabo sus proyectos o planes
de planeacion de ciudades o regiones. También puede incluir alianzas
estrategias con proveedores para ofrecer electrodomésticos con sellos verdes o
equipos especializados a clientes para llevar a cabo sus procesos. La idea es
venderse como una empresa que vende mas que solo electricidad. La empresa
deberia ser capaz de crear al menos 3 nuevas lineas de servicios en al menos
10 afos. Se da un plazo tan largo ya que estos servicios suelen requerir una
gran inversién y su crecimiento depende del éxito en proyectos previos. Los tres
servicios iniciales serian montajes eléctricos, asesorias en planes de expansion

y servicios de mantenimiento.

Objetivo:

Ofrecer productos alternos o suplementos al consumo usual de electricidad en

un plazo de 10 afos.
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Objetivos especificos:

e Desarrollar departamentos de investigacién y desarrollo de nuevos
productos y servicios que permita seleccionar los mejores negocios a
invertir.

e Realizar campafias con grandes clientes y entidades gubernamentales
para ofrecer los nuevos servicios de la empresa y que permita generar
alianzas estratégicas.

e Elaborar planes de crecimiento de la empresa para satisfacer las
necesidades de los nuevos clientes.

e Participar en la licitacion de nuevos proyectos tanto privados como
publicos.

e Evaluar el desempefio de cada linea de negocio de forma anual y elaborar

los nuevos planes de crecimiento segun dichos resultados.

8.5.Define tu mercado y especializate en un area

Descripcion:

Esta estrategia es fundamental para empresas llegando a nuevos mercados o
nuevos paises ya que el éxito lo han alcanzado varias empresas enfocandose
primero en una region antes de tratar de dominar todo un pais. La idea es
delimitar sus operaciones a una ciudad o region determinada, llevar a cabo
actividades para ir ampliando su participacion en dichos mercados, si es posible
convertir la empresa en un baluarte de la region y de ahi en adelante construir
posibles ingresos a nuevas regiones. Puede ser una estrategia simple pero
requiere menor inversion y ademas puede adecuarse segun la experiencia de la
empresa. Por ejemplo, si en su lugar de origen la empresa tenia buena
experiencia manejando clientes industriales, llegar a otro pais a regiones
industriales puede ser una buena manera de consolidarse rapidamente al
conocer mejor a esos clientes. También si el know how esta en generar a base
de térmicas, tal vez ir a una region en donde toda la generacion es hidrica y hay
poCos recursos no sea la mejor estrategia.
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Por otra parte, se trata de encontrar una actividad y dedicar todos sus esfuerzos
a esa actividad. No se trata de volverse inflexible o no prepararse para los
cambios del negocio, sino de no intentar dominar muchos sectores o actividades
del sector si no se esta listo para hacer grandes inversiones. Esto quiere decir,
si la empresa es generadora, tal vez no sea buena idea ser comercializadora y
distribuidora a la vez. Es mas esta estrategia se acopla con muchas regulaciones
de varios paises que desestimulan la integracion vertical de los negocios. La idea
aqui es invertir en un negocio y para ese negocio generar todo un plan de accion
y de estrategias que permitan su crecimiento. Lo cual puede incluir servicios
adicionales a la electricidad como la estrategia 8.4, pero centrado en el nicho de
su negocio. De esa manera ir ganado mercado, ganancias y sobretodo

experiencia en el nuevo mercado al que se quiera entrar.

Se trata entonces de una estrategia de elegir el mejor lugar para entrar a partir
de tus propias fortalezas y de abarcar solo lo que se pueda controlar. Esto se
basa mucho en el hecho de que este al ser un negocio muy técnico, el know how
es importante y experimentar requiere de grandes inversiones y la curva de
aprendizaje puede ser lenta. La idea es que la empresa sea capaz de
consolidarse como la lider en una region y en una actividad especifica en un

plazo de 10 anos.

Objetivo:

Reducir la cantidad de areas de influencia para convertirse en la empresa de

una region y ademas definir la actividad de la empresa y dominarla.

Objetivos especificos:

e Desarrollar planes estratégicos que determinen las mejores regiones para
invertir y la actividad a especializarse segun la experiencia de la empresa
y los prondsticos de demanda.

e Estructurar la empresa para que toda la infraestructura sea disefiada para
atender ese mercado obijetivo.

e Ser la empresa lider en la regién objetivo en un plazo de 10 anos.
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e Ser la empresa lider en la actividad objetivo en un plazo de 10 afios.

e Transformar la mision y vision de la empresa para ajustarse al mercado
objetivo y la actividad nuclear de la empresa.

¢ Disefar campafas publicitarias que muestren a la empresa comprometida
con la regién objetivo y que ponga en evidencia la actividad que realiza y

Sus servicios asociados.

Estas son las cinco estrategias que se proponen para el sector eléctrico a partir
del andlisis elaborado a lo largo de todo el trabajo. Estas estrategias se deben
desarrollar en mayor detalle para cada empresa pero sirven de guia para las
organizaciones que deseen ser exitosas dentro de este sector ya sea en

Colombia como fuera del pais.
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9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
A lo largo de todo este documento se ha realizado un estudio exhaustivo del
sector eléctrico colombiano, pasando desde una revisidon histérica del sector
hasta un andlisis de fuerzas competitivas y de cadena de valor. También se hizo
un estudio de benchmarking del sector, comparandolo con Brasil y Alemania.
Todo esto con el objetivo de estudiar a profundidad el sector, sus caracteristicas,
sus fortalezas, sus debilidades, las posibilidad de mejora y por ultimo algunas

estrategias que lo pueden llevar a un mayor éxito.

De todo este trabajo quedan muchas lecciones y recomendaciones que deben
tener en cuenta sobre todo las empresas del sector. En primer lugar, este analisis
al ser sectorial toma en cuenta muchas caracteristicas generales, las cuales en
su gran mayoria aplican para todas las empresas pero por supuesto es trabajo
de cada organizacién hallar los elementos particulares de su operacién y hacer
los ajustes necesarios al modelo para que se adapte a su realidad y sus
perspectivas. De esta manera se indica que este es un modelo aplicable para
todas empresas pero que debe ser ajustado segun las necesidades particulares
de cada empresa. Sin embargo, la metodologia se deberia mantener para poder
hacer un estudio extensivo de la empresa y asi hallar sus mejores estrategias.
Por ejemplo, si el deseo de la empresa es internacionalizarse, el benchmarking
deberia hacerlo con empresas del pais al cual quiere entrar. O si por el contrario
la empresa busca ampliar sus operaciones nacionales, deberia adaptarlo

comparandose con las empresas lideres del pais.

Esta recomendacidn es importante, ya que las estrategias de este trabajo son el
resultado de un analisis general basado en comparaciones con dos paises en
especifico y por esta razon puede que las empresas hallen otras estrategias
adicionales a las aqui presentadas. El gran aporte de este trabajo es el analisis
competitivo del sector basado en un modelo particular, analisis que deberia
hacer cada empresa con sus propias realidades. También se debe mencionar
que las estrategias planteadas en este trabajo deben ser desarrolladas a mayor
profundidad por cada empresa o individuo interesado en llevarlas a cabo, ya que
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al ser un trabajo sectorial no es posible entrar al detalle de los planes de accion
ya que estos dependeran de cada organizacién. En resumen la mas grande
recomendacion y aporte del trabajo es la de usarlo como una guia para entender
el sector eléctrico colombiano, sus perspectivas y posicionamiento frente a otros
mercados asi como una serie de estrategias que pueden ayudar a las empresas
a ser exitosas en un mundo cada vez mas globalizado, mas tecnoldgico y un

mercado eléctrico mucho mas abierto y participativo.

Del mismo modo vale la pena mencionar las principales conclusiones del trabajo
presentado. Es evidente que Colombia tiene un sector eléctrico que en general
opera de forma adecuada, con reglas claras y que ha sabido sortear con ciertas
dificultades momentos criticos para el sistema. Es mas, es evidente que nuestro
desempeino es muy bueno si se compara con otros paises de la region y las
empresas colombianas son reconocidas, inclusive ya han hecho procesos
exitosos de internacionalizacion. También es de destacar la labor de entes como
la CREG, la UPME y XM en términos de recoleccién de informacion, facilidad
para buscarla y en el desarrollo de informes y planes ya que de alguna manera

permiten observar con claridad el desempeio del sector y sus perspectivas.

Por otra parte, no se puede negar que al pais aun le falta mucho trabajo en la
liberacion del mercado y una mayor apertura a nuevos competidores. El mercado
es dominado por unos pocos agentes que tienen un gran poder y que si bien
cumplen con la normativa de la no integracion vertical, en la realidad se trata de
conglomerados con un mismo duefo, caso por ejemplo de EMGESA vy
CODENSA, solo para mencionar uno. Esto, sumado al hecho de que varias de
las empresas mas grandes son de origen extranjero, muestra que el pais aun no
tiene un mercado muy abierto y que la inversion extranjera ha sabido aprovechar

su fortaleza financiera para adquirir grandes agentes de nuestro sector.

Esta falta de liberalizaciéon se muestra aun mas cuando se analiza la poca
participacion de los usuarios finales en el mercado. Solo los usuarios no
regulados (grandes consumidores) pueden participar efectivamente en el

mercado y practicamente todos los usuarios residenciales estan amarrados a
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una sola empresa comercializadora/distribuidora. Esto contrasta con lo visto en
Alemania en donde cada vez mas los usuarios han podido cambiar de proveedor
de electricidad lo cual fomenta la competencia y vuelva mas activos a los
usuarios finales, algo que puede ayudar mucho al sistema sobretodo en épocas
criticas. Esto explica la estrategia 8.2, la cual busca un mercado mas abierto,

mas tecnoldgico y mucho mas participativo.

Precisamente este es otro punto de mejora para el pais, ya que seguimos siendo
una nacion altamente dependiente de la generacién hidrica. Esto es bueno ya
gue somos un pais que no tiene altos niveles de emisiones de gases de efecto
invernadero ya que la generacion hidrica es una fuente renovable, pero es malo
en términos de dependencia de un solo recurso. Aqui nos hemos quedado como
un pais poco competitivo y que solo aprovecha ventajas comparativas. Es
necesario aumentar la oferta de generacion a otras fuentes y seguir el ejemplo
de paises como Alemania que cada vez mas han ampliado su canasta de
generacion. Inclusive Brasil también ha entendido la necesidad de diversificar y
la generacion a partir de biocombustibles es cada vez mas relevante. Por eso se
propone una estrategia verde (8.3) para comenzar a fomentar el uso de fuentes
alternativas a la vez que se aprovecha el deseo cada vez mas grande de los
usuarios de usar tecnologias ambientalmente amigables. De esta manera se
reduce la posibilidad de crisis ante escasez de agua para la generacion mientras

gue se apoya al medio ambiente.

Como se menciond previamente, el sector eléctrico colombiano ha probado su
alta capacidad técnica para operar de forma adecuada aun en momentos de
crisis, ya sea por falta de recursos o por atentados. A pesar de esto, queda un
gran trabajo para que el sector sea cada vez mas innovador y que Colombia se
pueda convertir en un lider tecnolégico para el sector. Hace falta mas inversion
en investigacion y desarrollo, a la vez que se hace necesario generar mas
clusters o alianzas estratégicas con lideres del sector para poder aprovechar
mejor los avances tecnologicos y llevar verdaderamente a Colombia en el

liderazgo del sector. En este aspecto, Brasil y sobretodo Alemania son grandes
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ejemplos ya que son paises que han invertido fuertemente en el desarrollo de
tecnologias y poseen planes claramente estructurados para mantener un buen
desarrollo tecnoldgico. El plan aleman de un mercado eléctrico 2.0, es una gran
muestra de como un pais entiende los nuevos retos y como plantea desde ya el
sector eléctrico que quiere tener en el futuro. Aqui Colombia tiene un largo
camino por recorrer pero si las empresas y el gobierno empiezan a realizar
estrategias como la 8.1 y la 8.4, se daran cuenta que el sector eléctrico puede
volverse mas eficiente en costos, mas amigable con el ambiente y ademas puede
generar un mercado de servicios alrededor de la electricidad. Todo esto puede
llevar a Colombia a ser un verdadero lider en el sector eléctrico primero en la
region y si se estructuran bien los planes, a nivel mundial. Es hora de que se
aprovechen las ventajas comparativas para ser un pais que genere ventajas

competitivas.

Por ultimo se debe mencionar que el sector eléctrico en Colombia (y en general
en todo el mundo) ha sufrido numerosos cambios, ha pasado de ser un sector
altamente regionalizado hasta la década de los 60-70 a ser un sector nacional
muy integrado verticalmente como lo fue hasta antes de la década de los noventa
y luego un sector en proceso de liberalizacion desde 1994. Todos estos cambios
han traido retos que en general se han superado con algunas dificultades y casos
de fracasos pero que como un todo ha trabajo bien. El reto ahora es la de lograr
una verdadera apertura y esto puede llegar a transformar las estrategias de las

empresas.

El éxito ya no se lograra tan solo abarcando grandes regiones, sino flexibilizando
la oferta de planes, servicios y atencion a los clientes que cada vez mas usaran
las herramientas tecnoldgicas para participar en el mercado. Bajo esa idea es
que han nacido esas 5 estrategias que presentan grandes oportunidades para
obtener éxito y que definitivamente son necesarias para continuar con la
transformacion de un sector eléctrico que debe ser mas flexible, amigable con el
ambiente y participativo para todos sin olvidar que sigue siendo un servicio
publico fundamental para toda la poblacion. Este ha sido el verdadero objetivo
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del trabajo, el de presentar un analisis competitivo del sector y a partir de éste

generar estrategias exitosas para todo el sector en general.
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