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CUERPO PRINCIPAL

PAN ESTRATEGICO DE NEGOCIOS PARA LA CREACION DE UNA COMPANIA
COMERCIALIZADORA DE SERVICIOS MULTINIVEL.

OBJETIVOS:

En el marco de una pronta desregulacion del mercado eléctrico minorista es
que se propuso realizar un analisis de consultoria con el objeto de estudiar la factibilidad para
creacion de una UEN (Unidad Estratégica de Negocios) para la comercializacion de energia

en el segmento minorista.

Como conclusion de este estudio se determinaria la viabilidad o no de esta
UEN, y de ser negativa la respuesta a este interrogante, analizar alternativas que nos permita

la sustentabilidad del negocio.

Es objetivo de esta tesis es el desarrollo del Plan Estratégico de esta UEN que
incluya no solo la alternativa de venta minorista de energia, que seria el negocio primario,
sino que contemple otras alternativas que nos permitan sustentar el negocio de una manera

mas eficiente e innovadora.

ESTRUCTURA TESIS

Para poder obtener una vision global de la Tesis se ha sido dividida en dos
partes y cada una de ellas estructuradas por temas o capitulos, que a continuaciéon describimos

sintéticamente.

La primera parte es la referida a los antecedentes de la industria, de la
desregulacion y de los modelos de mercado. Esta primera parte sustenta la base de este plan
estratégico de negocios; la cual nos brinda el marco conceptual necesario para poder asegurar
una tendencia cierta hacia una desregulacion total del mercado y las caracteristicas que este

nuevo modelo podria tener. Esta parte del trabajo esta compuesto por los siguientes capitulos:



1- Capitulo Uno: Antecedentes en la produccion y consumo de energia en el
pais y administracion del Mercado Eléctrico Mayorista (MEM). Se explica
el camino que siguid la Argentina desde sus comienzos en el tema
energético y su convergencia a un modelo de mercado (mayorista).

2- Capitulo Dos: Estructura Actual del Mercado Eléctrico Mayorista (MEM).
En este capitulo se presentan los players del mercado, sus caracteristicas
cualitativas y su rol dentro del mismo.

3- Capitulo Tres: Cuestiones generales sobre la situaciéon energética de
América Latina y las Privatizaciones. Se describe la situacion general del
estado de la industria de energia eléctrica en los paises Latinoamericanos y
se describen los caminos transitados hacia las privatizaciones de cada pais
y su incidencia.

4- Capitulo Cuatro: Los marcos regulatorios. Se describen las nuevas reglas
de juego determinadas por los marcos regulatorios, las caracteristicas de
estas, y por ultimo las criticas realizadas al marco regulatorio que es
modelo a nivel mundial (Gran Bretaiia).

5- Capitulo Cinco: El proceso de desregulacion. Se detalla el proceso de
desregulacion minorista en la Argentina, explicando los porques y las
implicancias de la misma.

6- Capitulo Seis: Modelacion general de un mercado minorista. Se describen y
se detallan las caracteristicas de un modelo de mercado eléctrico abierto a
la competencia minorista.

7- Capitulo Siete: evaluacion del modelo de mercado. Se detallan las ventajas

y desventajas del modelo de mercado desde tres Opticas distintas.

La segunda parte se refiere al desarrollo del plan estratégico propiamente

dicho. Este se divide en los siguientes capitulos:

8- Capitulo Ocho: Resumen Ejecutivo del Plan Estratégico.
9- Capitulo Nueve: Definicion del Negocio. Se detalla la Mision, Vision y
Objetivos de Plan.



10- Capitulo Diez: Acerca del Mercado. Se analizé el mercado eléctrico, su
segmentacion por variables duras y blandas, a la vez que se estudid en
particular la segmentacion vincular. Se estudido el mercado potencial y
objetivo, al igual que sus deseos, necesidades y crecimiento.

11- Capitulo Once: Analisis de la Industria. Se puntualiza acerca de la
competencia, los factores criticos de las ventajas competitivas y por ultimo
se toma como marco de referencia para el analisis propiamente dicho, las
cinco fuerzas de M. Porter.

12- Capitulo Doce: Evaluacion Interna. Se particulariza el analisis interno de la
compafiia por el método de la Cadena de Valor de M. Porter.

13- Capitulo Trece: Escenario y Formulacion Estratégica del Negocio. Se
define el escenario donde se desenvolverd el negocio en base a las
oportunidades y amenazas claves.

14- Capitulo Catorce: Formulacion Estratégica. Se detallan los cuatro pasos
del mismo: el Posicionamiento, Definicion de Programas Generales,

Especificos y Presupuesto.



PARTE PRIMERA

MARCO DE REFERENCIA

CAPITULO UNO: ANTECEDENTES EN LA PRODUCCION Y

CONSUMO DE ENERGIA EN LA ARGENTINA.

Para este analisis vamos a interpretar los hechos acontecidos en el pais y a su

vez dividirlos en ocho periodos, cada uno de los cuales marca una tendencia en los hechos

acontecidos.

1 1900-34

2 1935-42

Estado del mercado: Expansivo

Comienzan primeras concesiones en 1886, cubriendo la fase expansiva de la
introduccion del servicio.

Estado del mercado: Insuficiencia de expansion — Reclamos sociales —
Autogeneracion

El servicio se desenvuelve en un estado precario, las empresas privadas optan
por operar exclusivamente en distritos populosos donde los beneficios eran
importantes, dejando fuera del sistema aquellos lugares donde no era rentable
la prestacion del servicio.

El rapido crecimiento de la poblacién y la actividad econdmica pone en
evidencia la escasez de oferta exponiendo los primeros cortes importantes de
suministro.

Aparecen fuertes quejas sociales motivadas en el funcionamiento irregular de
medidores. Ante la imperiosa necesidad de contar con el suministro se
obtuvieron importantes contribuciones de los consumidores para la ampliacion
de la red de distribucion y la consecuente aplicacion arbitraria de tarifas,
superiores a las reguladas.

Se incorporan multiples equipos de autogeneracion para satisfacer la demanda
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3 1943-48

4 1949-59

5 1960-76

6 1977-87

7 1988-89

en un marco de crecimiento

Estado del mercado: Estancamiento - Escasez de suministro

La naturaleza térmica de la generacion eléctrica representaba una severa
exposicion frente a las limitaciones que se imponia a la utilizacion de los
hidrocarburos, fuertemente condicionada por la falta de autosuficiencia.

Al término de la segunda guerra se expone la restriccion al crecimiento
industrial especialmente en siderurgia y metalurgia, exhibiendo las
restricciones existentes.

Se llegan a quemar granos en las calderas para paliar las insuficiencias.

La sociedad se desenvolvia en un clima de fuerte ideologizacion.

Estado del mercado: Comienzo de la presencia estatal en el interior del pais —
Deterioro en Buenos Aires

El gobierno interviene la industria eléctrica con el fin de responder a las
demandas y necesidades sociales, haciendo eje fundamentalmente en el gran
potencial hidraulico.

El Art. 40 de la Constitucion de 1949 declara que todos los servicios publicos
deben ser prestados por el Estado y que las empresas privadas serian
expropiadas al valor histérico de sus instalaciones.

En Buenos Aires subsisten las empresas privadas que persisten, sin realizar
inversiones, en este marco de inestabilidad.

Estado del mercado: Normalizacion de servicios, Gran intervencion estatal.

En este periodo se concretan multiples obras hidraulicas alcanzando un
apropiado equilibrio en la oferta hidrotérmica.

El Estado toma el manejo de la empresa SEGBA

Estado del mercado: Inconvenientes de Administracién — Tarifacion — Cobro.
Se trasmiten sefiales tarifarias erroneas generando dificultades financieras en
las empresas, provocando una inadecuada asignacion de recursos. Los cargos
por potencia no cubrian los costos de expansion, por lo tanto se tendia a un
desequilibrio en la demanda.

Estado del mercado: Crisis energética — Deterioro Administrativo —
Autogeneracion.

Las condiciones de ineficiencia en las empresas estatales, el gigantismo, la

burocracia, la ingobernabilidad, la desprofesionalizaciéon en la direccion de
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8 1990

estas Empresas Publicas y la gran politizacion e incapacidad de gestion

contribuyen a generar una situacion de crisis energética de gran magnitud.

Se recurre a cortes programados en todo el Sistema Interconectado Nacional

(SIN).

Ante este escenario y al no poder dar solucion de manera urgente se convoca a

los viejos equipos autogeneradores para paliar la situacion.

Estado del mercado: Comienzo de la transformacion.

Se sanciona la ley 23696 a partir de la cual se construye la transformacion del

sector promoviendo los siguientes conceptos:

1.

Introduccién y promocion de la competencia y mecanismos de mercado en
todas las actividades donde esto fuera posible. Requiriendo la separacion
nitida entre actividades de caracter monopodlico o pasibles de quedar
libradas a reglas de mercado.

Creacion de condiciones y reglas de juego transparentes que facilitan la
concurrencia de productores y consumidores generando precios que
transmiten sefiales eficientes de incentivos para aumentar la oferta eléctrica.
Separacion del Estado de las actividades empresarias del sector,
reservandose la funcion de definicion de politicas, regulacion de incentivos
para las actividades de caracter monopdlico y fiscalizacion.
Descentralizacion de las decisiones de planificacion en el sector.

Incorporacion del sector privado en condiciones de riesgo.

Fuente: CAMMESA.

A partir de la transformacion se reorganizd el sector, lograndose una
desintegracion tanto vertical como horizontal. A los nuevos players de la industria se le
controla solamente el cumplimiento de algunas obligaciones, no interviniendo el Estado en su
politica de costos, en su administracion o en sus inversiones. Esto llevd aparejado la
introduccion de elementos regulatorios nunca utilizados en esta industria; es de destacar que
el modelo Argentino fue estudiado por el resto de los paises como representativo de las

nuevas tendencias desregulatorias del sector.

La Secretaria de Energia de la Nacion es la encargada de dictar las normas y
las politicas del sector eléctrico y la responsabilidad de su aplicacion recae sobre

CAMMESA; esta es una sociedad anonima conformada por los representantes de los distintos
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actores del MEM (Mercado Eléctrico Mayorista) y el Estado Nacional, siendo esta una
Empresa de gestion privada con propdsito publico. Se crea ademds el Ente Nacional
Regulador de Energia (ENRE), con amplias funciones en temas regulatorios,
fundamentalmente en aquellas de connotaciones econdmicas relacionadas a aspectos
tarifarios, calidad y resolucion de conflictos entre partes. A nivel provincial se crea, a medida
que se producen las privatizaciones de las Empresas Publicas, los Entes Provinciales

Reguladores de Energia Eléctrica (EprE).

Administracion del Mercado Eléctrico Mayorista (MEM) - Cammesa

La creacion de CAMMESA fue por medio del decreto 1192 (julio de 1992),
segun la ley 24065 —articulo 35-, sobre la base del Despacho Nacional de Cargas.

Las funciones que le caben a CAMMESA son las siguientes:

e Coordinacion de las operaciones de despacho técnico y econdmico.

e Establecimiento de los precios mayoristas.

e Administracion de las transacciones econdémicas a través del Sistema
Interconectado Nacional (SIN).

e Ejecutar el despacho econdémico para aportar economia y racionalidad al
recurso energético.

e QGarantizar seguridad y calidad a través de la operacion del SIN:

e Asegurar transparencia y cumplimiento de las reglamentaciones a través de la

administracién del MEM.

En el Anexo “A” se encuentra la mision, valores y servicios de Cammesa.
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CAPITULO DOS: ESTRUCTURA LA INDUSTRIA (MEM)

El actual Mercado Eléctrico Mayorista (MEM) estd conformado por los

siguientes players: Generadores, Transportistas, Distribuidores y Grandes Usuarios.

La participacion de cada uno de ellos en el total del merado, desde 1993 al

2000, se puede visualizar en el siguiente grafico.

T'U tal AC“.UI‘ES M E M ':," MEMSP BEPAFTT no F\QE‘II"I‘IQE
=0 O Comercializadoras
— | | B Coganaradores

g 2000 — — o4

'E Generadares

& 1500 - - L | mDistribuidores

=

£ Transpartistas

g 1000 | | | 7| Gdes. Usuarios Particulares

% £00 | | | | | | || || | mGdas. Usuarios Menoras

8 Gdes. Usuarios Mayores

0 T T T T T T T B Autogenaradoras
Dic: 93 Dc: 54 Dic: 95 Dac: 56 Dic: af Dac: B8 Dic 949 DO 00
El grafico anterior responde al siguiente detalle:
TOTAL
Dec-5%3  Dc-94  Dic-3%5 Dee-836 D87 Dic-38  Dic-89 Dic-00

Autogenaradoras 2 E ] ] 1M 12 12 13

Gades. Usuarios Mayores 18 BO 208 285 380 392 404 aar

Gdes. Usuanos Menores -- -- 207 458 Tar 1502 1548 1438

Gdes. Usuaros Pariculares 26 58
Transporlistas AT/OT y PAFTT T 14 21 21 25 a0 a7 58
Distribuidoras 26 25 26 28 a 3| 50 Br
Gensradoras 23 a1 ar 43 44 44 44 43
Cogenaradores -- -- -- -- 2 3 3 3
Comarcializadoras -- - -- -- -- 1 2 3

PAFTT na Aganias 1M 16 20 a0 5 26
!rutal i 185 214 841 1280 2045 2186 20896

La participacion economica de cada players en el mercado, para el afio 2000 y

discriminada por mercado, es la siguiente:

12



En millones de &

Agentes Mercado SPUT || Mercado a TOTAL
Térming

Generadores (1) 1154.3 @007 2055.0
Comercializadores Gen -18.3 407 22 4
Comercializadores Dem 1.0 4.8 5.8

rtacion 225 015 117.0

Distribuidores 1275.8 5650 1843 8

Grandes Usuanos (2] Tah il AA0.9

[ Transporistas (3] a7

(1) Inchuye Autogeneradaras v Cogeneradoras
{2)  Incluye Gumes/Gupas
(3] Incluye AT, Distro, Ty Ampl. Distro.

Vamos a analizar cada uno de estos players de manera de tener una vision clara

de su rol dentro del mercado.

Grandes Usuarios

Los Grandes Usuarios son aquellos cuyo consumo supera los 30 KW de

potencia. Estos usuarios pueden comprar, para satisfacer su demanda, de dos formas:

1. A través del Distribuidor de su area (forma habitual).
2. Directamente a un Generador o Comercializador reconocido.
De optar por la segunda alternativa, este usuario pasa a ser agente del

MEM, razén por la cual debe cumplir con las condiciones requeridas por el regulador.

Los Grandes Usuarios, dentro del Mercado Eléctrico, responden a tres

categorias bien definidas (funcion del nivel de consumo):

a Grandes Usuarios Mayores (GUMA),
Q Grandes Usuarios Menores (GUME) y
Q Grandes Usuarios Particulares (GUPA).

Transportistas

El Sistema Argentino de Distribucion Interconectado (SADI) es la

malla de lineas de energia que une todo el territorio Nacional, el cual estd formado por
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nodos y lineas que los unen. Estos nodos son aquellos puntos donde se produce un

intercambio real de energia.

Por lo tanto los Transportistas son aquellos que vinculan eléctricamente

todos los nodos del SADI.

Los Transportista unen o vinculan la demanda con la Generacidn, pero
a pesar de ello la Funcion Técnica de Transporte (FTT) no es llevada a cabo so6lo por
estos, sino que cualquier Agente puede convertirse en Prestador de la Funcion

Técnica de Transporte (PFTT).

De esta manera se define la Funcidon Técnica de Transporte (FTT) al
servicio de vinculacion que cumplen las instalaciones eléctricas que forman parte del
SADI o las que estan vinculadas directa o indirectamente a estas. Esto es sin distincion
de las personas publicas o privadas a quienes pertenezcan y es considerado de esta
manera por cuanto comunican fisicamente a compradores con vendedores y con el

Mercado Eléctrico Mayorista (MEM).

Como se puede observar del estudio de esta definicion cualquier Agente
del MEM puede cumplir Funcion Técnica de Transporte. Es decir, si en la red propia
de un Generador, un Gran Usuario o un Distribuidor, ademas de los Transportistas,
tiene conectado algiin Gran Usuario, Generador o Distribuidor, este también cumple la

Funcién Técnica de Transporte.

Logicamente, las condiciones en que cada uno la cumple estan

definidas en las reglamentaciones y tienen caracteristicas particulares.

Esquematicamente podriamos graficar la red de transporte, a nivel pais,

de la siguiente manera.
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Sistema de Transporte = Corredores Alta Tension
Transmission System — High Voltage Lines
Rede de Transporte — Corredores de Alla Tensao

NOA NEA
cuy CEN LIT
BAS
com

Corredores Transporte Alta Tension
s High Voltage Transmission Lines
Rede de Transporte de Alta Tensao

Areas de Transporte por Distribucidn Troncal
Transm. Areas through Regional transporters
Areas de Transporte por Distribuicdo Principal

Areas de PAFTT
PAFTT Areas
Areas de PAFTT

El Principio De Libre Acceso

El Principio De Libre Acceso, que la base de todo marco regulatorio, y
que abarca a pesar de sus caracteristicas particulares y diferenciales a todos los
players, es que todas las instalaciones que cumplen la Funcion Técnica de Transporte
estan alcanzadas por el este principio, el cual determina el acceso libre e irrestricto a

esta red.

Este principio es fundamental por el hecho de que el modelo adoptado

esta basado fundamentalmente en tres puntos:
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1. La competencia.
2. La apertura de la economia.

3. La privatizacion de todos los sectores del negocio eléctrico.

Los diferentes actores del mercado deben competir entre ellos en cada

uno de los distintos sectores del negocio.

Por lo tanto es importante que cualquiera que desee conectarse al SADI
tenga la posibilidad de hacerlo, siendo indispensable el cumplimiento de todas las

disposiciones normativas y técnicas requeridas.

El libre acceso permite que cualquier Agente del MEM que esté
conectado directa o indirectamente al SADI pueda comprar su energia eléctrica a

cualquiera que la venda.

La Funcion Técnica de Transporte puede estar prestada por cualquier
Agente del mercado, pero, dado que cada tipo de Agente no Transportista tiene otra

funcion principal, esta prestacion puede tener diferentes caracteristicas.

Vamos a empezar hablando de las denominadas Empresas
Transportistas, que son las que dio en concesion el Estado Nacional para cumplir la

funcion de transporte en el Sistema Argentino de Interconexion.

Al momento de la privatizacion del transporte, el Estado Nacional

dividio el Sistema Argentino de Interconexion en siete empresas.

Sistema De Transporte En Alta Y Baja Tension

Podriamos segmentar el sistema de transporte de la siguiente manera: el
transporte en alta tension (nacional) y otro regional. La primera es el Sistema de
Transporte en Alta Tension, esta empresa se denomina Transener y estd compuesta

por todo el sistema de 500 kilovoltios y algunas lineas del Sistema del Litoral en 220
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kilovoltios, las que van desde la Subestacion Villa Lia a la Subestacion Rodriguez.
Esa es la denominada en la normativa vigente como Empresa de Transporte en Alta

Tension y es tinica y monopolica en todo el pais.

La segunda son las empresas de transporte regional, a las que se

denomina Empresas de Transporte por Distribucion Troncal (DISTRO), siendo estas:

o Transnoa: abarca todo el Noroeste incluyendo las provincias de Tucuman,
Catamarca, La Rioja, Salta, Jujuy y Santiago del Estero.

o Distrocuyo: abarca las provincias de San Juan y Mendoza.

o Transba: abarca la provincia de Buenos Aires.

o Transnea: incluye las provincias de Formosa, Chaco, Corrientes y parte de
Entre Rios.

o C.O.T.D.T Comahue: incluye Las provincias de Rio Negro, Neuquén y
parte de La Pampa.

o Transpa: que es un area eléctricamente aislada del SADI, y atiende la

region patagonica.

De estas seis concesiones, TRANSBA es la tnica provincial.

A pesar de que cada Empresa de Transporte tiene su propio contrato de
concesion, con sus condiciones generales y particulares, podriamos citar las

principales caracteristicas comunes de los mismos:

e La concesion que se da a un Transportista tiene por objeto la prestacion
en forma exclusiva del servicio publico de transporte de energia
eléctrica en el area que se le ha definido.

e La exclusividad implica que la concedente, o sea el Estado Nacional, no
concederd a terceros ni prestara por si misma dichos servicios en esa
area.

e La concesion se otorga por un plazo de 95 anos que se dividen en
distintos periodos de gestion, el primero de los cuales tiene 15 afios, y

los siguientes 10 afos, hasta cumplir los 95 afios
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Luego de cada periodo no se produce la renovacion instantanea del
contrato, sino que al vencimiento de cada periodo de gestion el ENRE debe llamar a
un concurso publico internacional para la venta del paquete accionario y ademads fijar
el régimen tarifario para el siguiente periodo. Ante esta situacion el titular, en ese
momento del paquete mayoritario del Transportista tendra derecho a presentar, por
sobre cerrado, el precio en que valia dicho paquete mayoritario. Si el precio contenido
en el sobre cerrado fuera igual o mayor a la mejor oferta econdomica retendra el
paquete mayoritario, de lo contrario el paquete mayoritario sera adjudicado al mejor

oferente.

Tanto Cammesa como el Enre cumplen un rol sumamente especifico
en el sistema de transporte, al igual que en las ampliaciones a realizarse en este
sistema. Estos temas, aunque exceden este estudio, cumplen un papel fundamental
dado que de ellos depende la estabilidad del sistema y la interconexion de los diversos
puntos. El primero de los puntos esta desarrollado en el Anexo B “Roles de los Entes
en el sistema de transporte” (Pagina N° 176) y el segundo en el Anexo C

“Ampliaciones del sistema de transporte” (Pagina N° 178).

Distribuidores

Una clave importante para el desarrollo del Mercado esta contenida en
los contratos de concesion que otorga el Estado Nacional a los Distribuidores que son
reconocidos como agentes del MEM. En estos contratos, la obligacion de suministrar
(a riesgo de ser severamente penalizado) le impone al distribuidor la necesidad de
garantizar toda demanda de energia y niveles de calidad de suministro adecuados para

atender su demanda.

Las normas de calidad establecen estidndares minimos en tres areas:
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Calidad comercial: se establecen valores maximos de dias de

reconexiones, rehabilitaciones, etc. Se establecen ademas

condiciones minimas de atencion al publico y de reclamos.

Calidad de servicio técnico: establece la cantidad maxima de cortes de
suministro eléctrico, la frecuencia maxima y los tiempos de duracion

de los mismos.

Calidad de producto técnico: establece valores méximos admisibles de

variaciones de tension y de distorsiones.

En el mercado, esa garantia de abastecimiento se puede obtener a través
de contratos a término en condiciones de cantidad y precios libremente pactados con
los generadores. Aquella porcion de la demanda de los distribuidores que no esté
sujeta a relaciones contractuales en el Mercado a Término, se canaliza a través de un
Precio Estacional estabilizado cada tres meses. Los contratos a término, a su vez,
afiaden mayor estabilidad a las actividades futuras de los generadores, brindando

estimulos para la expansion de la capacidad de generacion y transporte.

Los Precios Estacionales tienen revision trimestral: De esta forma se
logra suavizar la volatilidad de precios del Mercado Spot en los precios finales de la
electricidad. Las sefiales de precio percibidas por los consumidores finales reflejan las
distintas situaciones cambiantes de la oferta y la demanda, pero en forma estacional y

con variaciones menos abruptas. Esta situacion se puede apreciar en el grafico que

sigue.
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trimestres, en base a la evolucion prevista de los precios del Mercado Spot, destinado

a la compra que realicen los Distribuidores.

Se tienen entonces dos situaciones, segun que el Distribuidor tenga o no

contrato de abastecimiento con un Generador:

e Cuando no posee contrato de abastecimiento, toda su demanda es provista a los
precios estacionales correspondientes.

e Cuando tiene un contrato de suministro con uno o mas generadores, hora a hora
se considera del siguiente modo:
Hasta el nivel de su contrato su demanda es considerada en el Mercado a
Término.
Cuando su nivel de demanda esta sobre o bajo los valores del contrato, las
diferencias seran comercializadas:
Vendiendo los excedentes de contrato en el Mercado Spot a los valores
vigentes en dicha hora en ese Mercado.

Comprando los faltantes de contrato a precios estacionales.

Generadores

Los generadores son los players que se encuentran en el principio de la
cadena de valor de la industria eléctrica, asi como los Usuarios finales son los ultimos.
Un tema por demas importante para este jugador es la asignacion de costos y la

correspondiente remuneracion.

Para un generador vinculado al MEM su costo de generacion esta dado
por el costo de operacion mas el costo de transporte desde su nodo de conexion hasta
el mercado. Cuanto mas alejado del centro de carga y cuanto menos confiable es el

vinculo de transporte, mds cara se vuelve la energia exportada desde ese nodo.

El generador también recibe una remuneracion por la potencia puesta a

disposicion del sistema, ya sea operable o reserva fria. Esta remuneracion tiene un
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componente variable que aumenta cuando mayor es el riesgo que la demanda no sea
abastecida dentro del sistema. Para garantizar la operabilidad técnica del sistema se
remuneran también servicios adicionales como la regulacion de frecuencia y el control

de la tension.

Aquellos Generadores que no poseen ningin contrato, venden toda su
produccion al Mercado Spot recibiendo por la misma los precios que rijan en el mismo

hora a hora.

Cuando un Generador posee contratos de abastecimiento con un
Distribuidor o con un Gran Usuario Mayor, cobra en cada hora por su produccién

como se describe:

o Hasta el nivel de su contrato su generacion serd considerada en el Mercado a
Término.

e Cuando su nivel de generacion esta sobre o bajo los valores del contrato, las
diferencias se comercializan en el Mercado Spot como excedentes o faltantes

de contrato a los valores vigentes en dicha hora en ese Mercado.

En la Parte Dos, Capitulo Diez (Pagina N° 74) se podra obtener una vision

econdmica de la participacion de cada uno de estos players en el MEM.
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CAPITULO TRES: CUESTIONES GENERALES SOBRE LA
SITUACION ENERGETICA DE AMERICA LATINA Y LAS
PRIVATIZACIONES

América Latina dispone el mdas alto porcentaje de energia renovable

(hidroeléctrica, edlica, solar, etc.) en la canasta energética del mundo (35%).

América del Sur cuenta con grandes potenciales hidroeléctricos, pero presenta
grandes disparidades en cuanto al grado de electrificacion y, por tanto, en cuanto al acceso de

la poblacion a fuentes de energia moderna.

En un extremo, esta el caso de paises como Bolivia y Pert, en que la mitad o
mas de la poblacidon no cuentan con servicios eléctricos. En el otro extremo, hay paises como
Uruguay, Brasil y Chile, en que mas del 90% de la poblacion accede a los servicios de energia

eléctrica. Argentina y Venezuela estdn mas proximas a este tltimo grupo.

Entre ambos grupos se encuentran paises como Paraguay, Ecuador y Colombia,
que aun disponiendo de cuantiosos recursos energéticos, tienen marginados de las fuentes de
energia moderna entre el 20% y 35% de la poblacion. Ilustrativo es el caso de Paraguay, que
disponiendo de cuantiosos recursos hidroeléctricos -al punto de ser un gran exportador de los

mismos- tiene al 34,3% de la poblacion -principalmente rural- sin servicios eléctricos.

NIVELES DE ELECTRIFICACION EN SUDAMERICA. 1995

(Suministradores de Servicio Publico, cantidades en miles)
Viv.

PAIS Poblacién Clientes Poblacién | % electrifi- | Viviendas |electrif. % electrifi-

servidos servida cacion totales Serv. cacion
Publico
MM MM MM MM

Argentina |34.500 10.791 33.452 97,0 9.663 8.683 89,9

Bolivia 7.414 714 3.755 50,6 1.914 842 44,0

Brasil 157.049 38.123 143.103 91,1 39.945 36.398 91,1
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Chile 14.237 s/d 12.813e 90,0e s/d s/d 90,2
Colombia |38.706 6.367 31.517 81,4 7.260 5.838 80,4
Ecuador 11.460 1.905 9.122 79,6 2.479 1.974 79,6
Paraguay [4.891 710 3.417 69,9 1.080 710 65,7
Peru 23.465 2.531 12.146 51,8 4.968 2.530 50,9
Uruguay |3.200 1.077 3.116 97,4 1.133 1.074 94,8
Venezuela |21.844 3.831 19.558 89,5 3.785 3.389 89,5

Fuente : CIER/ e: estimado

Eficiencia Energética

Pese a las reformas, no se avanzod en la eficiencia energética. Por el contrario,

en la region latinoamericana hubo un retroceso en esa eficiencia, lo cual se refleja, entre otros

indicadores, en la relacion Consumo de energia/ PBI. Entre 1980 y 1995, para el promedio de

América Latina el Indice de Eficiencia (Consumo de energia/ PBI) empeord, pasando de 2,51

miles de Bep por millén de dolares de PBI a 3,07. O sea que, en promedio, se requirid un

22,3% mas de energia por cada unidad de Producto.

Esta eficiencia es producto de bajas perdidas técnicas, bajas regulaciones que

aumente la eficiencia del suministro, fallas estructurales y administrativas, bajos precios de la

energia, insuficiente informacion sobre equipos eficientes, etc.

AMERICA LATINA. INDICE DE EFICIENCIA ENERGETICA
(Relacion Consumo de Energia/ PBI). 1980 y 1995*

1980 1995
1. PAISES QUE MEJORARON
Uruguay 2,28 1,98
Jamaica 4,98 3,45
Guyana 10,83 8,45
2. PAISES QUE SIGUEN IGUAL
Panama 2,43 2,47
Chile 2,52 2,51
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Repiiblica Dominicana 2,67 2,68
Costa Rica 2,90 2,81
Brasil 2,78 2,86
Colombia 3,25 3,32
3. PAISES QUE EMPEORARON

Barbados 1,72 1,98
Argentina 1,84 2,03
Ecuador 2,51 2,83
México 2,91 3,13
Guatemala 3,13 3,40
Bolivia 3,17 3,43
Peru 3,41 3,77
Paraguay 3,52 3,99
El Salvador 4,22 4,67
Honduras 5,17 5,68
Nicaragua 4,68 6,48
Trinidad y Tobago 1,91 7,80
Haiti 9,03 10,79
AMERICA LATINA Y EL

CARIBE 2,51 3,07
* Consumo de energia medido en Miles de Bep y PBI medido en millones de U3S de 1980.

Las Privatizaciones En Paises Latinoamericanos

Las reformas, en el caso del subsector eléctrico, se iniciaron en Chile en 1982,
siguieron en Argentina en 1992, Peru en 1992, Bolivia en 1994, Colombia en 1994, El
Salvador en 1996, Guatemala en 1996, Panama en 1997. Estos ocho paises, atin con distintos
grados de avance en su implementacion, han tenido avances sustantivos en las reestructuras.
Otro grupo de paises estan en una etapa menos avanzada de las reformas pero han aprobado
legislaciones eléctricas, en algunos casos hasta su reglamentacion, que siguen exactamente los
mismos lineamientos de los paises anteriores: Ecuador, Uruguay, Republica Dominicana y
Nicaragua. Paraguay cuenta con un proyecto de ley de electricidad, que sigue esta misma

linea, pero no esta aun vigente y, finalmente, Brasil ha dado avances muy sustantivos en la
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reestructura de su sector energético. México, por su parte, ha enfrentado diversos obstaculos

para reformar el sector.

Las Privatizaciones

Uno de los aspectos centrales del proceso de reestructuracion del sector energia
de América Latina es la privatizacion de las empresas estatales que prestan los servicios de
energia eléctrica, las petroleras y las empresas de otros subsectores energéticos. Pero estas
transferencias de activos al sector privado no son un fendomeno privativo del sector energia,
sino que forman parte de un proceso mas amplio de privatizaciones que en América Latina se
aceler6 en los afios '90, al influjo de las politicas neoliberales y de las presiones de los Bancos

Mundiales de Desarrollo (BMD).

Sin embargo, a partir de 1996, el sector energia paso a ser el principal objeto de
las privatizaciones en la regién concentrando el mayor volumen de operaciones, con

transacciones por USS 6,7 miles de millones, equivalentes a un 46% del total.

Una carpeta de proyectos de privatizacion por mas de U$S 23.700 millones
contemplaban los paises de América Latina para 1997, lo que representd un récord histérico
desde el inicio del proceso a fines de la década de los 80. Del total proyectado para la
privatizacion de empresas estatales en la region, casi un 50% correspondia al sector

energético.

El proceso de privatizaciones en el sector energia ha tenido un diferente ritmo
y alcance, segin los paises de la region. Algunos completaron la privatizacion de las
principales empresas del sector, otros recién estdn en sus comienzos. Chile, y luego

Argentina, lideraron el proceso privatizador en América Latina.

Un fenémeno nuevo, en el curso de estos procesos, es la internacionalizacion
de aquellas empresas de energia que pasaron al régimen privado. Varias de estas firmas
pasaron a tener participacion en empresas energéticas de otros paises de la regioén -como lo

ilustran las eléctricas chilenas- .
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Los Procesos Privatizadores De Cada Pais

Chile

El proceso de privatizacion del sector energia eléctrica comenz6 junto a la

introduccion de profundos transformaciones econdmicas al final de la década de los 70.

En una primera etapa entre 1974 a 1981, las empresas expropiadas por el
anterior gobierno fueron devueltas al sector privado. Bancos, plantas industriales y
equipamientos, fueron vendidos a capitales privados. En la primera etapa, las grandes
empresas fueron excluidas, permaneciendo en el control del Estado importantes sectores, tales
como: grandes compafias mineras, extraccion de petrdleo y refinacidon, generacion y

distribucion de electricidad, sidertrgica y telecomunicaciones.

Una gran cantidad de las compaiias pertenecia a la Corporacion de Fomento de
la Produccion (CORFO), y eran empresas de propiedad abierta. Para facilitar los propositos de
privatizacion algunas empresas fueron divididas en subsidiarias o se crearon divisiones mas

pequefias que facilitarian la venta dado sus volumenes.

En el sector eléctrico, Chilectra fue dividida en tres partes: Chilgener
(Generacién y transmision en el area de Santiago y Valparaiso), Chilectra Metropolitana
(Distribucion en Santiago) y Chilectra V Region (Distribucion en Valparaiso). A su vez, la
también estatal ENDESA fue transformada enteramente en una empresa exclusiva de
generacion y transmision. Ademas se crearon cuatro empresas de distribucion De la parte de

generacion de ENDESA, fueron creadas otras cuatro empresas.

Las privatizaciones iniciales consistieron en el remate publico de dos empresas
de distribucion de ENDESA. Después de 1985 se acelerd el proceso. Hacia fines de 1989,
Chilmetro, Chilgener y Chilquinta fueron completamente privatizadas y las acciones de
ENDESA quedaron en propiedad privada en un 90%, considerando como privados las

instituciones de administracion de fondos previsionales.

Actualmente, el 99,8% de la generacion, transmision y distribucion esta

privatizada y se esta privatizando una microempresa local en la zona sur con una capacidad
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instalada del orden de los 15 - 20 Mega Watts. En Chile hubo un limitado desarrollo de
nuevos actores en el subsector eléctrico que son las mismas empresas iniciales. Los fondos
previsionales son propietarios de aproximadamente un tercio del subsector. Capitales
norteamericanos y espanoles se incorporaron al capital de algunas de estas firmas. Es el caso,
por ejemplo, de la espafiola Endesa que adquiri6 el 29% de Enersis (propietaria de Chilectra y

del 25% de Endesa).

ENDESA, junto con sus filiales, controla el 61% de la potencia instalada de
generacion eléctrica de Chile y Chilgener el 16%. ENDESA controla a su vez a Transelec,
que tiene la mayor participacion en la fase de transmisioén de electricidad. Enersis, principal
accionista de Chilmetro, que opera en el sector de distribucidon, es a su vez uno de los

accionistas de ENDESA.

Argentina

Las privatizaciones alcanzaron a todos los subsectores energéticos: carbon, gas

natural, petréleo y energia eléctrica.

En el sector eléctrico, la nueva estructura impuesta de acuerdo con la Ley de
Electricidad (1992), segment6é a las empresas estatales participantes de esta industria de
acuerdo con las funciones de generacion, transporte o distribucidn, como paso previo a su

privatizacion.

Generacion: incluye el volumen de energia eléctrica proveniente de las

centrales.

Transporte: organizado sobre una base regulada como consecuencia del

monopolio natural que implica el transporte de la produccion de energia en volimenes.

Distribucion: que comprende el traspaso de la electricidad desde los puntos

de suministro de las compaiiias transportadoras hasta los consumidores.
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Aproximadamente, se ha privatizado el 75% de la generacion, transmision y
distribucion, restando por privatizar dos empresas provinciales distribuidoras de energia de las
provincias de Cérdoba y Santa Fe. Evaluadas cada una de ellas en U$S 800 millones y U$S
1.000 millones respectivamente, cuyo proceso privatizador ha sufrido una gran serie de

problemas, las cuales estaban previstas ser privatizadas en el mes de mayo de 2001.

La ley dispone asimismo la privatizacion de tres centrales nucleares, dos de
ellas en actividad, Embalse y Atucha I, y una tercera en construccion, pero las ventas atin no
se han concretado. En diciembre de 1998, el Presidente Menem firmé el decreto que define el
criterio y la metodologia de la privatizacion, que se hard mediante concurso publico

internacional y vendiendo las tres centrales en una sola unidad de negocios.

La intencidn, no concretada, del gobierno argentino era privatizar, ademas, las
represas binacionales de Yaciretd (argentino-paraguaya) y de Salto Grande (argentino-

uruguaya).

Brasil

En Brasil el proceso de privatizaciones -en general y del sector energia en
particular- es mas tardio que en los demas paises grandes de América Latina. Al ponerse en
marcha recientemente, se convirtid en el centro de atraccion internacional, dados los

cuantiosos volimenes involucrados en tales privatizaciones.

El gobierno brasilefio inicié la venta de activos del sistema Electrobras -
holding del sector eléctrico del pais. El paquete incluye més de veinte usinas hidroeléctricas y
termoeléctricas. Las empresas eléctricas han sido divididas por éreas de actuacion

(generacion, transmision y distribucion de energia).

En los proyectos de privatizacion de concesionarias estaduales se dispone para
privatizacion solo los sectores de generacion y distribucion de energia eléctrica,
permaneciendo el area transmision en poder del Estado. Se ha privatizado practicamente el

100% de la distribucion y algunos puntos de la generacion.
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La primer gran privatizacion fue la cesion del control de cerca del 60% del
paquete accionario de la distribuidora eléctrica Light de Rio de Janeiro por U$S 2.216
millones. Anteriormente, por U$S 390 millones habia sido vendido Escelsa en el Estado de
Espiritu Santo. Con estas dos privatizaciones fueron transferidas a la iniciativa privada todas
las empresas de distribucion de electricidad que eran de propiedad del gobierno federal -las

otras eran propiedad de los gobiernos estaduales-.

Actualmente ya se han privatizado 13 empresas distribuidoras de electricidad:
Escelsa (Espiritu Santo), Light (Rio de Janeiro), Cerj, Coelba (Bahia), Centro-Oeste, Norte-
Nordeste, CPFL (San Pablo), Enersul (Matto Grosso), Cemat, Energipe (Sergipe), Cosern,
Coelce (Ceard), Bandeirantes y Metropolitana (San Pablo).En la generacion ya fue privatizada
Gerasul (sur de Brasil), y se prevé privatizar en 1999: Furnas, Chesf, Eletronorte y Cesp (San

Pablo).

En diciembre de 1998 fue cancelada la subasta para la privatizacion de la

Compatfiia Energética del estado de Alagoas (Ceal), debido a la falta de grupos interesados.

El programa estadual de privatizacion mas ambicioso en Brasil, es el del
Estado de Sao Paulo. El Programa Estadual de Desestatizacion (PED) aprobado en ese Estado
cre6 la Compafiia Paulista de Activos (CPA), dedicada a la emision de titulos de
privatizacion, y autoriza la venta de las empresas de energia del Estado. Se trata de tres
compaiiias de electricidad (Cesp, CPFL, Electropaulo) y una de distribucion de gas (Comgas).
El valor patrimonial de los activos a la venta supera los U$S 10 mil millones, segin
estimaciones oficiales. Segiin datos de 1996 el mercado paulista consume mas de 90.00 Gwh,

cifra que supera el consumo total de Argentina.

El programa de desestatizacion prevé la reorganizacion de las centrales de
generacion y distribucion de las tres empresas de servicios eléctricos existentes -Cpfl, Cesp y
Eletropaulo- en seis compaiias generadoras y hasta 13 compaiiias distribuidoras. Después de
esta reorganizacion, se venderia el 51% de las diversas compafiias. Las centrales de
transmision, evaluadas en 3.000 millones de doélares se integrarian en una sola compaiiia y

seguirian siendo propiedad del Estado.
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Meéxico

Las reformas regulatorias crearon posibilidades al capital privado para
actividades de cogeneracion eléctrica, produccion para autoconsumo o produccion
independiente de energia eléctrica, aunque no se cred un mercado mayorista de electricidad,
ni se privatizaron los activos de empresas estatales. La propuesta privatizadora generd
resistencias al interior del propio aparato gubernamental, frenando el proceso. También se
abrié camino a la participacion privada en el transporte y almacenamiento de gas natural,

areas en las que hubo inversiones privados.

Colombia

Colombia esta promoviendo el ingreso de nuevos agentes privados al sector
energia, ya sea mediante la venta de activos estatales, ya sea mediante la apertura de nuevos

espacios para la inversion privada (concesiones de explotacion, etc.)

Se ha privatizado aproximadamente el 30% de la generacion, transmision y

distribucion de energia eléctrica.

Uruguay

Las privatizaciones en Uruguay fueron frenadas por un plebiscito por iniciativa
popular. Pero, mediante nuevos marcos regulatorios, se esta habilitando la participacion
privada en el sector energia, mediante la modalidad de concesion de obra publica o por medio

de la desmonopolizacién de la generacion eléctrica.

Otros Paises De La Region

En Bolivia, a efectos de su privatizacion, Yacimientos Petroliferos Fiscales
Bolivianos fue dividida en varias unidades: una de transporte (gasoductos y oleoductos) y dos
de exploracion: Andina, que quedd en manos de un consorcio argentino-boliviano, y Chaco,
que fue adjudicada a Amoco. Por su parte, Shell, junto con Enron de Bolivia se alz6 con la

unidad de transporte. Otra de las unidades quedd en manos de un consorcio de capitales
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argentinos y bolivianos, Empresa Petrolera Andina, que se divide en partes iguales entre un
Fondo de Pension de Bolivia y la firma Andina Corporation -a su vez, esta Ultima esta
integrada por las argentinas YPF, con 40,5% de las acciones; Pérez Companc, con 40,5%; y

Pluspetrol, con 19%-.

En el subsector eléctrico, que ya en parte estaba privatizado, las reformas
tuvieron una altisima velocidad en su implementacién, quedando en manos privadas la

totalidad del subsector.

En Peru el gobierno peruano inici6 la privatizacion de Petroperti, mediante la
venta de sus diversos activos, a la vez que procedid a la concesion de areas de exploracion y

explotacion petrolera.

En el sector eléctrico, para llevar a cabo el proceso de privatizacion se dividio
la Empresa Electrolima en tres (generacion y distribucion —privatizadas- y transmision —
siendo ésta la tnica fase que permanece en manos estatales). Se declar6 de interés nacional la
promocién de inversiones privadas en las Empresas Regionales de Servicio Publico de
Electricidad y Electropert S.A. comenzé a vender a privados su participacion accionaria en

€sas empresas.

Aproximadamente la mitad de la generacion y mas del 60% de la distribucion

fueron privatizados.

En Ecuador el Congreso aprobo vender el 39% del Instituto Ecuatoriano de
Electrificacion (INECEL) a inversionistas privados. La Ley del Sector de la Energia Eléctrica
permitiria la participacion privada en la generacion y la transmision de electricidad. En ese
pais se anuncido la privatizacion de San Francisco, Toachi, Emelec (39%) y otras

distribuidoras regionales.

Las compaiias de energia eléctrica estatales de los paises caribeiios estaban

pasando, una tras otra, bajo el control de las compaiiias de servicios publicos estadounidenses.

31



En Bahamas el gobierno anunci6 que la Bahamas Electricity Corporation seria
privatizada a través de un proceso internacional de licitacion. La estadounidense Southern
Electric, que ya posee el otro abastecedor mas importante del pais, la Freetown Power

Corporation, manifesto su interés en participar de la licitacion.

En Jamaica, el gobierno declar6 que venderia en un solo lote las centrales de
generacion, transmision y distribucion de la energia eléctrica de la Jamaica Public Service
Company, siendo Southern Electric y Houston Industries los principales candidatos a

comprar.

En Trinidad y Tobago, se vendi6 en 1994 el 49% de los activos de generacion
de electricidad de la Trinidad & Tobago Electricity Commission a Southern Electric y
Amoco, conservando el 51% de la nueva compafiia generadora de electricidad llamada

PowerGen.

En El Salvador, Guatemala y otros paises centroamericanos existen planes de
privatizacion del sector eléctrico. En Guatemala se ha privatizado el 20% de la generacion y
el 70% de la distribucion, mientras que en Panama se privatizé el 100% de la distribucion y

de la generacion.
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CAPITULO CUATRO: LOS MARCOS REGULATORIOS

El establecimiento de nuevas reglas de juego -o nuevos marcos regulatorios- se
ha justificado por la fragmentacion y multiplicacion de los agentes intervinientes en los
mercados, derivada de los procesos de privatizacion y desmonopolizacion. "Al crearse mas
agentes necesariamente se generan conflictos entre las partes, entonces las reglas de accion

de cada una de ellas tienen que estar escritas, aunque haya mercado...".

Los nuevos marcos regulatorios determinan en lo fundamental: la
apertura a la participacion privada, la desintegracion vertical del subsector, la libre
competencia -al menos en algunos segmentos-, el libre acceso a las redes de transmision
o transporte, la creacion de mercados mayoristas, la regulacion de los precios y la

creacion de organismos reguladores separados de los agentes operadores.

Con estos aspectos en comun, los marcos regulatorios nacionales difieren
segun las practicas y costumbres de cada pais. "Hay paises que llevaron a regulaciones de
orden muy general, como la ley Argentina, Colombiana, Salvadorenia y aparentemente la que
saldria en el caso de Brasil, en cambio otros paises prefirieron ser muy precisos y mas
detallados en las estipulaciones de la ley, tal fue el caso de Chile y Peru, practicamente la ley
es casi un reglamento, para evitar que después por la via reglamentaria puedan introducirse
reinterpretaciones o cambios que hicieran inestable este marco que se queria que diera
solidez para los actores, pero todo eso depende de la tradicion juridica de cada pais. Y hay
otros paises que tienen situaciones intermedias como Bolivia, Guatemala o Panamd que
tienen leyes que pueden llegar a los 80 6 90 articulos pero que dejan mucho sometido a la

reglamentacion".

En Brasil la descentralizacion y privatizacion del sector se ha establecido, mas
bien, por medio de contratos bilaterales entre los segmentos de generacion y distribucion, y no

ciiéndose a un mega marco regulatorio -que fue el camino seguido por los demas paises-.

Meéxico, limitado por su marco constitucional y por el monopolio en el sector

eléctrico que ejerce la CFE, ha intentado abrir su sistema, no a través de romper a la CFE, lo
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cual requeriria un cambio constitucional muy complicado de pasar, sino principalmente por
medio de contratos con generadores independientes y de la ampliacion del concepto de lo que

son los autogeneradores.

La desintegracion vertical, o segregacion de la generacion, transmision,
distribucién y comercializacion, ha sido una de las caracteristicas centrales de los nuevos
marcos regulatorios -0 mas en general, de los procesos de reforma-. Las antiguas empresas
estatales fueron subdivididas en varias empresas con funciones diferenciadas, como paso
previo a su privatizaciéon -como en los ya mencionados casos de Chile y Argentina-. En
algunos casos se admite que un holding domine a las distintas empresas creadas, pero lo que
se busca, como minimo, es que generacion, transmision y distribucion sean gerenciados como

negocios distintos (y con contabilidades separadas).

La desmonopolizacion de los mercados energéticos y, por ende, la
introduccion de la competencia -entre agentes privados y/o publicos- es otra de las claves de
la reforma. Se ha habilitado la competencia en la generacion y en la distribucion, no asi en la
transmision. So6lo en unos pocos casos, como el de Chile, pueden desarrollarse redes de
transmision en paralelo y existe mas de un agente en el transporte de electricidad -aunque uno
solo de ellos, Transelec, es el mas relevante del mercado-. Al operar un monopolio en la
transmision, los nuevos marcos regulatorios han establecido el libre acceso de los generadores

a la red de transporte, pagando el correspondiente peaje.

La libre competencia entre generadores no significa que todos los
consumidores finales tengan libertad de eleccion respecto a qué generador les suministrard
electricidad. So6lo los denominados "grandes consumidores" -por lo general, industrias y
comercios- tienen esa opcion. Los demas consumidores -en especial los residenciales-
constituyen un mercado cautivo de la empresa distribuidora que posee el monopolio local. De
cualquier modo, en algunos paises parece existir una tendencia a reducir el limite de Kw hora
de consumo mensual a partir del cual el cliente es considerado "gran consumidor"; por

ejemplo, ese limite esté fijado en 400 Kw en Panamad y se redujo a 30 Kw en Argentina.
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La no existencia de competencia en el nivel "minorista" determin6 la necesidad
de establecer regulaciones en la fijacion de los precios a los usuarios finales, como modo de

impedir la discrecionalidad de los monopolios locales de distribucion.

La segregacion del subsector eléctrico en una diversidad de agentes, algunos de
los cuales compiten entre si, trajo la necesidad de crear mercados mayoristas de la
electricidad, siendo ésta otra de las caracteristicas de los nuevos marcos regulatorios. Las
administradoras de estos mercados mayoristas -integradas por generadores, transmisores,
distribuidores y grandes usuarios- regulan las transacciones de energia; ademas, en algunos
casos, el administrador del mercado es el que hace el predespacho del sistema, prioriza la
operacion del sistema, determina qué centrales deben entrar en operaciones para cubrir la

demanda y, a su vez, hace las liquidaciones de cuentas entre agentes y calcula los precios.

La creacion de organismos regulatorios, separados de los operadores del
sistema, es una de las resultantes de los nuevos marcos legales o reglamentarios. Dichos entes
fijan reglas de juego, en particular aquellas referidas a la fijacion de precios en condiciones de
monopolio (a usuarios finales no grandes consumidores, peajes por uso de redes de

transmision) y a la proteccion de los consumidores.

Es de observar, como mas adelante se expondrd que existe una tendencia
natural a la Desregulacion Del Mercado Eléctrico Minorista, donde estos marcos regulatorios

y los organismos encargados de su control deberan ser adaptados a las nuevas reglas de juego.

Criticas A La Desregulacion Minorista En Gran Bretaia

1. Su alto costo. Los costos del desarrollo y operacion del sistema de computo para
permitir el cobro del uso del sistema y demés que tendran que pagar los consumidores en un
lapso de diez afios seran cercanos a 720 millones de libras (1 200 millones de dodlares) o como
60 dolares por consumidor (las REC sostienen que han gastado mas), sin importar si eligen
aprovechar la ventaja de la opcion. Algunos argumentan que el costo no debi6 ser tan alto,
pero esto es lo que pagaran los consumidores y, si la competencia tiene éxito, los ahorros

deberan exceder estos nimeros.
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2. No a los medidores de luz "inteligentes'. Segin la experiencia de los grandes
usuarios, rentar, mantener y brindar los datos de informatica de los medidores de luz
"inteligentes" cuesta cerca de 300 dolares al afio. Aun cuando se probara que este nimero esta
exagerado dos o tres veces, el costo seria todavia mucho maés alto que los ahorros que se
pueden obtener con el sistema de precios segin la hora del dia. Es decir que se usaran
"perfiles", como en Noruega. Esta es una pobre segunda mejor oportunidad para enviar pautas

de precios a los consumidores.

3. Bajos margenes. Una factura de consumo residencial incluye cerca de 65% del
costo de generacion, 25% del costo de distribucion, 5% del costo de transmision y 5% de los
gastos del minorista. Los gastos de distribucion y transmision son gastos de monopolio que
son iguales para todos los proveedores. Es dificil ver como, si la venta y la generacién no
estan integradas, puede un proveedor comprar energia en volumen mas barata en un mercado
abierto que en otro, de manera que sera dificil competir con base en el costo de generacion.
Esto deja quizas de 30 a 40 dolares de ingresos por afio sobre los que se compite. Con ellos se
deben pagar la publicidad y los descuentos para atraer a nuevos consumidores y también el
costo directo de la venta minorista (lectura de medidores, proceso administrativo y compra de
electricidad). Como resultado, en Gran Bretafia los descuentos por cambio de proveedor de
electricidad son bajos y los contratos que se ofrecen generalmente involucran la compra de

gas y electricidad en un paquete cuyos ahorros provienen en su mayoria del gas.

4. Indiferencia de los consumidores. Aun cuando se ofrecen grandes descuentos por
los servicios publicos, la mayoria de los consumidores no estan dispuestos a cambiar. Por
ejemplo, en Gran Bretafia se ofrecid hasta un 25% de descuento a quien cambia de proveedor
de gas, pero tres afos después de que se inici6 la competencia, menos de 20% de los
consumidores habian cambiado a su proveedor. En parte, parece que esto sucede porque no
entienden el proceso (;tendran que cambiarles los cables, o reconectarlos?), ellos asumen, y
con frecuencia tienen razon, que los descuentos de los anuncios son engafosos. Les preocupa
poner un servicio tan vital en manos de un proveedor inexperto, y tienen cosas mas
interesantes que hacer con su tiempo que elegir a un proveedor de electricidad. Si la
experiencia con las compaiiias telefonicas sirve de algo, es probable que los consumidores

que deciden cambiar se sientan tan cansados del proceso que no volveran a fijarse en los
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precios durante otros siete afios 0 mas. Una compaiia cinica ofrecera precios bajos por un ano

o dos y después explotara con precios altos la inercia del consumidor por unos cuantos afos.

5. Problemas de equidad. "Cosechar los mejores frutos", es decir, elegir los grupos
de consumidores con alto grado de consumo y buenos antecedentes de pago, es inevitable.
Todavia queda por verse si el control regulatorio asegurara que los efectos adversos de esto se

puedan mantener dentro de los limites aceptables.

Vale la pena explicar por qué han estado disponibles descuentos mayores en el
mercado del gas y se ha dado cierto grado de cambios de proveedor. En la industria del gas no
habia una estructura regional de proveedores para el consumidor final. El inico proveedor era
British Gas. Antes de que se introdujera a la competencia, tenia la obligacion de comprar todo
el gas que Gran Bretafia necesitara a los proveedores del Mar del Norte. Como resultado, tenia
una cartera de contratos con mas de 20 afios de antigiiedad que para los niveles actuales
parecia muy caro, quizas un 40% sobre el actual precio de mercado. Los nuevos competidores
eran casi todos REC, que facilmente podian mejorar este precio y con frecuencia colaboraban
con un productor de gas del Mar del Norte -no habia medidas que se opusieran a la

integracion vertical del gas.

Esta puede ser una importante leccion para los proveedores de electricidad
finlandeses. En gran Bretafia, el gobierno dio prioridad mas que a tratar a los proveedores ya
existentes con justicia, a crear la apariencia de que la libre competencia estaba funcionando.
Como resultado, British Gas tuvo que ser dividida en una compaiiia de produccion y en una
compaiiia de gas de venta al por menor que estuvo al borde de la bancarrota y de ser victima

de apropiacion por parte de uno de los gigantes petroleros.

No se abandonara la opcion para el consumidor; esto seria politicamente
imposible, pero el mercado de los pequeiios consumidores tiene probabilidades de convertirse
en un monopolio de facto que los proveedores podran explotar para subsidiar las partes mas
dindmicas del mercado. El resultado mas probable es que se integren la venta y la generacion,
dando la apariencia de un mercado competitivo. Sin embargo, esto significara que el mercado
mayorista de electricidad tendra muy poca importancia, un sector de venta al por menor no

podré sobrevivir y las barreras de entrada para nuevos generadores seran altas.
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CAPITULO CINCO: EL PROCESO DE DESREGULACION

Como sabemos desde el afio 1992 Argentina desreguld su mercado eléctrico
mayorista. Se colocoé una barrera a partir del cual un usuario podia acceder a comprar su
energia en el MEM (Mercado Eléctrico Mayorista), con algunos condicionantes técnicos y
fundamentalmente cuando su demanda superaba los 100 Kw de potencia. Esto se modifico en
afio 1995 disminuyendo el mismo a 50 Kw, a partir de 1999 este se modificod a so6lo 30 Kw

que es el valor actual.

Desde este ultimo escalon se previo para el afio 2001 la liberalizacion total del
mercado, lo cual implicaba reglamentar el intercambio de energia de tal manera de que el
usuario residencial pudiera optar a quien comprar su energia. Fue de esta manera que se creo
la figura del comercializador mayorista, en la actualidad existen aproximadamente 4. Dado el

cambio de autoridades esto se vio desplazado en la agenda ministerial.

Se preveia para el ano 2002 la liberalizacion de la competencia minorista en el
mercado eléctrico, segun lo establecia el decreto 804 de la secretaria de energia. Dicho
decreto ha sido derogado y dada la crisis que vive hoy la Argentina se ha aplazado su

aplicacion.

Es de prever que esta situacion sea atendida tan pronto sea equilibrado el
problema econémico y social que aqueja al pais. En lo que sigue del capitulo se expondran las
implicancias que tiene una desregulacion a nivel minorista, como asi también los porques de

esta liberalizacion.

Implicancias De La Liberalizacion

Dada la importancia que encierra la liberalizacion del mercado eléctrico
minorista, pero teniendo en cuenta que reviste una importancia significativa las economias de
escalas provenientes de una unica red de distribucion, es que en general se propone que tanto
las Empresas minoristas como los consumidores finales tengan libre acceso al mercado

mayorista pero que la distribucién sea mantenida como monopolio.
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Un tema importante es que, como en cualquier mercado, los minoristas
compraran en el mercado mayorista y se la revenderan a los consumidores finales. Por lo
tanto las rentabilidades y el mantenimiento de las mismas en el tiempo dependeran
fundamentalmente de la medida en que cada uno satisface las necesidades de los clientes, ya
no cautivos, con la creacion de nuevos productos, tanto complementarios como no
complementarios, que de alguna manera puedan generar valor agregado. Es de destacar que
este mercado sera mas competitivo que otros dado su caracteristica de producto commodity

no stockiable.

Se pretende de esta manera asegurar la calidad y un precio adecuado de la
oferta, donde los entes reguladores no deberan establecer un estandar de calidad ni precio,

solo se dedicaran a regular este mercado minorista.

Veamos los temas que rondan alrededor de la libre eleccion del proveedor de

energia:

e Se observa un importante aumento de las fuerzas que pugnan por una
liberalizacion total de los mercados, los cuales pueden considerarse como
una carga social de los actuales gobiernos.

e Los beneficios obtenidos por la liberalizacion no pueden sélo ser observados a
través de los beneficios producidos en la calidad y el precio. Seria inutil
estudiar este tema en base a la cantidad de clientes que cambian de
proveedor, o se hace en base a la teoria, a una experiencia piloto o por
extrapolacion de la experiencia en otros mercados.

e Para asegurar la competencia minorista serd necesario algin grado de union
entre la distribucion y los servicios minoristas.

e La introduccidon de la competencia minorista introduciria una mejora en el
funcionamiento e incrementaria la competitividad global del sistema, por lo

tanto deberia incrementar la eficiencia de todo el sistema.
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El Porque De La Liberalizacion

Las mismas fuerzas que una vez dieron camino libre a la liberalizacion de la
industria bancaria, telecomunicaciones y aerolineas son las que estan abriéndolo en la
industria de la energia eléctrica. Estas fuerzas tienen algunos principios basicos comunes o

razones para el cambio.

e La primera razdn es que estd demostrado que los mercados regulados no son
eficientes a la hora de disminuir precios. Ando y Palmer (1998) demostraron
en EEUU que la regulacion fallo a la hora de disminuir costos; segin ellos
las fuerzas econdémicas son las que mayormente empujan hacia una

competencia minorista.

Los altos precios promedios y costos de cableados son indicadores de las

grandes ganancias ocultas.

Los precios de la energia a los grandes y medianos consumidores generan
indirectamente una discriminacion a los pequefios. En general los
consumidores comerciales y residenciales se ven discriminados frente a los
industriales, o cuanto menos son tomados como subvencionadores de los
grandes industriales. Este mismo efecto, pero en el sentido inverso se da en
el caso de los consumidores de muy bajos recursos.

e La competencia minorista elimina tarde o temprano los subsidios, por lo tanto

se deberd generar nuevos sistemas, mas transparentes, para tal fin. Es de

prever que la introduccion de la competencia minorista podria fracasar de
observarse, por parte del gobierno, una negativa a la utilizacion de fondos
publicos para subsidios directos. En EEUU el obstaculo mas importante que
se ha observado a la introduccioén de la competencia minorista han sido los

altos precios a consumidores de bajos recursos.

Otra fuerza es la causada por la disminucién sumamente pronunciada de los

costos de autogeneracion.

La reduccion de los costos de medicion, comunicacion e informatica facilitan
notablemente la libre eleccion del consumidor. Es la medicién quizas el

mayor obstaculo en la liberalizacién del mercado minorista.
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e El libre acceso a las redes es una fuerza evidente de esta movilizacion, o cuanto

menos no es un problema a resolver.
Todas estas fuerzas tienden a que el consumidor quiera manejar y entender sus

compras de energia. Beato (1997) concluye que no existe ninguna razén técnica ni econdmica

para prohibir la libre eleccion de proveedores de electricidad.
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CAPITULO SEXTO: MODELACION GENERAL DE UN MERCADO
MINORISTA

Cualquier modelo béasico de competencia minorista esta basado en la libre
eleccion respecto al proveedor de energia, sea bien el caso en que el usuario determina tal o
cual generador como el caso en que este delega la decision a un vendedor.

Los elementos basicos de este modelo son:

e Generacion con libre entrada y salida.

Segmento minorista desregulado.

Competidores cumplen idénticos roles que en otros mercados.

e Compaiias concesionarias cumplen las funciones de transporte y distribucion:
aprovechan las ventajas de las economias de escala en estos segmentos.
Existe un acceso liberado a todos los consumidores y regulados de tal

manera de que no produzcan comportamientos monopolisticos.

Las diferencias que existen en un mercado eléctrico abierto a la competencia

minorista respecto a al mayorista son tres:

e En el minorista todos los consumidores pueden elegir a su generador contra el
modelo mayorista en que so6lo lo pueden hacer las compaifiias de distribucion
y grandes consumidores.

e En el modelo minorista la funcidén especifica es la venta, por lo que no se
requiere ser propietario de las lineas de distribucion.

e En el modelo minorista tanto los consumidores como los vendedores tienen
libre acceso tanto a la distribucion como al transporte, en contraposicion con
el mayorista donde las compaiiias de distribucidon tienen acceso liberado a
los servicios de transporte y los consumidores no lo tienen respecto de la

distribucidn.
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Veamos ahora, en detalle, cada uno de los elementos del nuevo modelo de

competencia minorista.

Libre Acceso Al Cableado De Distribucion

El modelo minorista requiere el libre acceso al cableado tanto de transporte
como de distribucion. Los clientes pueden comprar su energia a cualquiera de los proveedores
directamente al mercado. A los agentes del mercado las empresas de transporte y distribucion

les proveen los servicios de cableados.

En este modelo las companias distribuidoras se encargan de proveer el
cableado, pero no se les permiten competir con otros minoristas en la entrega de otros
servicios. Ya no existe monopolio de venta, los generadores venden energia a los
comercializadores minoristas o directamente a los usuarios finales; las funciones de venta y

generacion estan totalmente desreguladas y abiertas a la competencia.

Los comercializadores de energia compran la misma a los generadores y la
revenden a los clientes, a veces con un valor agregado por los servicios de manejo. La funcion
de transmision esta regulada de la misma manera que en el modelo mayorista, excepto que en
este caso tanto los vendedores, generadores o consumidores pueden contratar los servicios de

transmision.

Entonces, las empresas distribuidoras locales venden sus servicios como un
distribuidor regulado, pero no es el vendedor de la energia. Los consumidores o usuarios
pueden comprar la energia tanto a un generador, a un vendedor o comercializador o al

mercado.

Precios De Distribucion Y Transmision

Para que un minorista sea competitivo se requiere que este tenga libre acceso a
los sistemas de distribucion y transmision, por lo tanto se requiere que los precios de dichos
servicios sean definidos. Para ello este precio debe contemplar dos condiciones basicas:

incentivo a corto y largo plazo. A corto plazo se debe dar sefales de despachar el servicio mas
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barato sin crear problemas de congestion el las lineas. A largo plazo debe proveer suficientes

ingresos a los duefios de los cables.

Este precio tedricamente se podria determinar de acuerdo con la propuesta de
Ramsey que impone que el mismo sea establecido de manera inversamente proporcional a la
elasticidad de la demanda. Esto es sumamente complejo y podria se discriminatorio dado que

Ramsey discriminaba entre los distintos tipos de consumidores.

El resultado final es que los precios del transporte se acercaran a una situacion
de precios marginales, los cuales no garantizarian los ingresos necesarios para cubrir el costo

total de la red en sistemas con economias de escala.

Medicion

La tnica fuente de informacion para la facturacion y de fundamental
importancia para el area comercial es la medicion, donde un cliente precisa ser medido en un
determinado periodo. La cantidad de dinero que un minorista debe pagar a los generadores

dependera de los consumos de los clientes de ese minorista.

Recordemos que en el caso del modelo mayorista a una distribuidora para
pasarle la factura por sus consumos so6lo hace falta tener medidos algunos puntos (puntos de
intercambio), por donde entra o sale energia del area de concesion, razon por la cual facturarle
a una empresa distribuidora no representa ningin inconveniente. En el modelo minorista cada
uno de los consumidores debe ser medido, problemas de logistica surgen en este caso. Estos
problemas pueden empeorar como es el caso de Gran Bretafia donde las especificaciones
determinaban ademas que el flujo de informacion debia ser on line (una medida que no parece

tener asidero técnico a los fines del sistema en si mismo).

Servicios Aislados O Separados

Emerge, como se lo nombro anteriormente, a partir de la competencia
minorista una gran diversidad de servicios al cliente y una gran cantidad de proveedores de

Servicios.
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Desde el punto de vista del mercado, la separacion de los servicios eléctricos se
ha identificado como una condicién para la obtencion de un mercado mas abierto para

proveedores y consumidores.

Las actividades eléctricas aisladas no son una decision benigna desde el punto
de vista de la eficiencia o equidad. Aunque el aislamiento es un instrumento para incrementar
la competencia en la industria del servicio eléctrico, puede provocar en el corto plazo un
incremento de los costos de los servicios. Por ejemplo los altos costos iniciales o de
produccion pueden de alguna manera danar las ganancias o el beneficio social de la
desregulacion. También los costos de medicion de los servicios aislados serian mas onerosos

que los anteriores.

No obstante lo anterior los servicios aislados son fundamentales en los
mercados eléctricos, donde los usuarios finales desean manejar sus compras mediante la

eleccion del proveedor que mejor servicio les provea.

Servicios aislados fundamentalmente quiere decir dar a los consumidores el

derecho de armar su propio servicio.

Separacion Entre La Distribucion Y Los Servicios Minoristas

Como habiamos dicho se separa de manera total la venta de energia de la
distribucion de la misma, entonces las empresas distribuidoras percibiran beneficios so6lo de la
distribucion en si misma y no del agregado de la venta. Esta venta pasard a manos de los
generadores o minoristas. Se percibe en este entorno un alto nivel de competencia, pero que
teniendo en cuenta lo que suponen Hunt y Shuttleworth (1996) respecto de que la venta de
energia tendria un retorno pequefio, se observa como predominante que los servicios anexos
dominaréan la escena competitiva, al igual que los players no tradicionales o por lo menos no
tradicionales en nuestro pais. Recordemos que la distribucion es una actividad monopdlica y

la venta esta abierta a la competencia.
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En este modelo tanto la venta como la distribucién se facturan en forma
independiente, aunque podria darse el caso de llegar a ciertos acuerdos entre ambas partes. En

California los usuarios tienen tres alternativas de facturacion:

1. Factura consolidada donde el usuario recibe una sola factura del vendedor
donde incluye los cargos de distribucion.

2. Idem anterior pero la factura es la Empresa distribuidora adicionada con los
cargos del vendedor.

3. Dos facturas.

Las empresas distribuidoras no deben realizar la venta de energia dado que
disminuye la competencia, esto es producido por que las distribuidoras pueden subsidiar a sus
clientes al imponerles a sus cautivos tarifas mas altas, pudiéndose también discriminar entre

dos o0 mas clases de clientes.

Se puede dar el caso de que al producirse la rotura de cables la empresa
distribuidora tenga mayores incentivos en reparar primero las lineas de sus propios clientes

que las de su competencia en su misma area de distribucion.

Mecanismos Para El Ingreso De La Competencia

En la mayoria de los paises, tienen acceso al mercado solo aquellos usuarios
que poseen cierto consumo. Este minimo, paulatinamente se va disminuyendo de tal manera

que llegamos, en el término de algunos afios, al ingreso irrestricto al mercado.

La mayoria de las propuestas de los paises que han incorporado la apertura

total al mercado contienen tres conceptos fundamentales:

e Arreglos minoristas (A): son los acuerdos y las relaciones entre los
consumidores, los minoristas y los distribuidores.

e Mecanismos de mercado o de venta (B): esta delimitado por una decision de
intercambiar energia o contratos bilaterales y las opciones del consumidor

en términos de acceso al mercado.
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e Precios de distribuciéon y transmision (C).

La transicion a la liberacion total de la competencia depende de cada pais.
Argentina comenzo6 en 1992 y aun, a pesar de la disminucioén apreciable del limite para el
acceso al MEM, no tenemos una fecha certera de la misma, la liberalizacién minorista muchas
veces depende del gobierno de turno. Es de destacar que a pesar de esta situacion se pretende

lograr la liberacion en el corto plazo.

Algunos ejemplos en estos periodos de transicion son los siguientes:

e Menos de 2 afios: Noruega (1991), California (1998) y Nueva Zelanda (1993-
1994).

e Entre 2 y 4 anos: Finlandia (1995-1997), Victoria — Australia (1994-1998).

e Mais de 4 afios: Inglaterra y Gales (1990-1997) y Espaia (1998-2007).

Analizaremos cada uno de los tres conceptos fundamentales para la apertura

total del mercado eléctrico.

Acuerdos Minoristas (A)

La venta de energia y la distribucion son dos funciones separadas. La primera
se refiere a la compra a un generador o al MEM para luego revenderla a los consumidores, y
la distribucion es la actividad de llevar la energia desde las redes de alta tension al

consumidor.

Es indudable que comienzan a surgir una serie de servicios conexos a la venta

como por ejemplo la medicion, financiacion y facturacion.

A pesar de la justificacion que existe para la separacion antes mencionada, se
ha observado que la misma ha sido débil, por lo menos hasta este momento. Debemos notar
fundamentalmente que para poder de alguna manera predecir este comportamiento a futuro
debemos estar atentos a las discontinuidades de ésta y otras industrias. Es en base a esto que

podriamos predecir cambios sumamente drasticos, en términos de posiciones estratégicas, de
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los distintos players. Es solamente cuestion de observar los cambios estratégicos en el
mercado de las comunicaciones —no s6lo en otros paises sino también en Argentina-. Es de
esperar movimientos importantes en las posturas estratégicas, fundamentalmente por ingreso
de competencia no tradicional. Este tema lo abordaremos con mayor detalle mas adelante,

pero entendemos importante contextualizarlo en este tema en particular.

Volviendo al tema de la separacion de la distribucion y la venta podemos decir
que la diferencia mas importante que podemos notar en las distintas propuestas de
desregulacion, en este tema en particular, se dan fundamentalmente en el grado de separacion

entre estos dos servicios.

Veamos ahora las dos posturas respecto a este tema: separaciéon completa y la

no obligatoriedad de la misma.

A- Separacion completa: la separaciéon completa se esgrime por el
monopolio que genera la propiedad de los cables y la consecuente competencia desleal. La
resistencia a esta separacion parece estar fundada en que las distribuidoras de alguna manera
estan resignando beneficios y que en algunos casos el costo de transferencia de los
consumidores pueden ser muy altos. Esta separacion puede ser de dos tipos: legal y

financiera.

La legal indica que compaiias legalmente independientes pueden proveer
ambos servicios en una misma area. La financiera indica que debe darse una independencia

financiera a ambos servicios, ademas de la legal o no.

B- La separacion no es obligatoria: en este caso una compafiia puede
vender ambos servicios. El incentivo para subsidios cruzados y discriminacion de calidad es
alto. La razén es que los costos de transaccion son elevados, por lo tanto los pequefios
consumidores prefieren los servicios totalmente completos. Si los costos marginales son
menores que el precio del cableado entonces las distribuidoras podran vender electricidad a
menos del costo para retener clientes, danando de esta manera el desarrollo y creacion de
compaiias minoristas. En Australia, Nueva Zelanda, Inglaterra y Colombia las compafias

distribuidoras pueden ofrecer ambos servicios, pero los minoristas pueden solo ofrecer
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servicios de venta. Por lo tanto en paises en los que no existen acuerdos de separacion entre
ambas actividades la participacion de mercado de vendedores minoristas en muy baja; para
ellos poder competir se requiere que las compafiias que pueden ofrecer ambos servicios estén

separadas legalmente.

De esta manera las contabilidades deberan ser separadas de tal manera que los
entes reguladores puedan colocar el precio de la distribucion igual al costo marginal, par que
no se produzcan los auto-subsidios de las distribuidoras en contra de los vendedores

minoristas, ademds de separar en la facturacion el concepto de cableado y electricidad.

Mecanismos De Mercado o De Venta (B)

En el modelo de competencia antes mencionado veiamos que el consumidor
podia comprar en el mercado o a través de minoristas, pero esta situacion de compra al

mercado es impracticable para los medianos y pequefios.

Los mecanismos para la venta son entonces:

1. Los consumidores tienen acceso al mercado mayorista en forma directa o a
través de un minorista.

2. Los consumidores no tiene acceso al mercado por medio de un intermediario.

3. Los consumidores no pueden comprar directamente al mercado.

4. Los consumidores no pueden comprar energia al por mayor.

De los cuatro solo el ultimo corresponde a un escenario de competencia

mayorista, el resto a un modelo de competencia minorista.

En el caso de Noruega o Nueva Zelanda, los consumidores pueden acceder al
mercado mayorista sin importar su tamafo, aunque los pequefios solo lo pueden hacer a través
de un vendedor minorista, dado que los costos son altos en términos de costos de operador y

practicas de medicion.
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Precios De Distribucion Y Transmision (C)

Como ya se describi6 anteriormente los precios de la distribucion y transmision

son fundamentales para obtener el libre acceso al cableado.

Como hemos visto en este nuevo modelo ciertos paradigmas cambian, y con €l
las estrategias seguidas por su players, dado que un cambio en el paradigma modifica
sustancialmente la base de nuestras ventajas competitivas y por ende de nuestros ingresos.
Debemos sumar a esto que otros nuevos jugadores, de las mismas o de otras industrias, se
sentiran atraidas por las nuevas reglas, dado que alli es donde se encuentran las
discontinuidades, listas para ser explotadas. Recordemos que en EEUU la energia no solo es
vendida por distribuidores, generadores o vendedores de energia minorista, sino por otros
vendedores no tradicionales como supermercados. La pregunta obligada es qué postura
estratégica tomaran las empresas distribuidoras ante esa situacion de competencia no

tradicional?

Otro de los datos fundamentales que hemos observado es que ante una
situacion como la descripta se pueden dar bésicamente dos casos: que las mismas
distribuidoras puedan vender energia (no ha sido el mas popular) o que se provean servicios

aislados (mas utilizado). Aparecen obligatoriamente algunas preguntas:

De darse el primer caso: qué posibilidades tienen las distribuidoras, en
términos de imagen y confianza, para obtener beneficios extras de las ventas
de energia ante el resto de la competencia tradicional y no tradicional?

e Poseeran la flexibilidad necesaria para reformular su estrategia de

posicionamiento? O mejor atn podran reformular su concepto de negocio

que los lleve a generar un modelo que les permitan tomar parte de esta torta

de nuevos beneficios?

Podran ellos mismo, si la anterior es afirmativa, ser artifices de una nueva

manera de concebir su propia industria?

Podran desdibujar las fronteras de su industria? Seran capaces de redefinir su

producto, mercado y precio?
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e so6lo seran los fieles seguidores amparados en un contrato de concesion que les
permita monopolizar la distribucién de energia en una region?

e Ahora, de darse el segundo caso: se atrincheraran en su monopolio natural?

e Seran capaces de competir en un modelo de mercado, abandonando el modelo
de optimizacion que hoy existe?

e En definitiva, podran pensar mas alld de productos y servicios nuevos para
poder pensar en conceptos de negocios totalmente nuevos que satisfagan las
necesidades del cliente en forma no convencional? O Podran pensar en
formas no convencionales de volver a cargar un concepto comercial

existente?

Un dato que podria aportar un poco de luz al tema es la Gltima encuesta
realizada por la firma Ipsos Loyalty acerca de su satisfaccion respecto de un serie de servicios
(20). En ésta se observa que en aquellas industrias que poseen una verdadera competencia son
las que se observaron los mayores indices de satisfaccion, frente a aquellas de monopolio.
Este estudio se realizé en Gran Buenos Aires y Capital Federal. En este estudio se llegd a un

indice de satisfaccion de 71,2, aunque la percepcion de mejora es de 51 puntos.

Para los servicios veamos como podria desagregarse este indice segun se esté
muy satisfecho, algo satisfecho, algo/muy insatisfecho o Ns/Nc. En este caso resulta evidente
que so6lo un 35% opina que estd muy satisfecho con el servicio, lo cual hace suponer que el
resto de la poblacion (incluso parte de este segmento) estaria pensando firmemente la
posibilidad de cambiar de proveedor , a esto abria que agregar que el nivel ABC1 (el de
mayor consumo) es el que le otorga el indice mas bajo 68,8 y una percepcion de mejora de 47

puntos.
Para poder leer esta informacion no debemos olvidar que debemos pasar ésta

por un filtro, que es el de un estado de monopolio natural, donde es sumamente dificil evaluar

el grado de satisfaccion, por la razon de un acostumbramiento a este estado.
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CAPITULO SIETE: EVALUACION DEL MODELO DE MERCADO

Cuando estamos en presencia de un cambio de paradigmas como el antes
descrito, para analizar las ventajas y desventajas del mismo, se pueden seguir tres caminos o

tres Opticas diferentes:

e desde la teoria econdmica convencional
e desde los riesgos al manejo directivo y

e desde las experiencias de otras industrias.

Desde La Teoria Economica Convencional

Ventajas O Beneficios De La Competencia Minorista

Los modelos de competencia minorista introducen la competencia del lado de
la demanda y liberalizan totalmente los sistemas eléctricos. Se pone fin a la idea de
consumidores o usuarios cautivos para ser clientes, de ser incapaces de elegir y forzados por
las condiciones de los monopolios a poder elegir libremente mi proveedor y los servicios que

deseo contratar.

No solo altos precios y mala calidad es el resultado de los monopolios sino
también recibir servicios relacionados que el consumidor no ha elegido, ademas de ser
incapaz de elegir su proveedor. El menudeo est4 transformando los servicios monopolicos en
una cultura normal de negocios, donde los beneficios de la introduccion de la competencia se
estan introduciendo al igual que en otras industrias como son: precios eficientes, mayor
diversidad e innovacion y mayor atencion a los consumidores. Veamos ahora alguno de los

beneficios de gozar con una liberacion del mercado eléctrico minorista.

Precios eficientes

El menudeo introduce el arbitraje de precios cuando los costos no estan

correctamente reflejados en los precios, favoreciendo los precios eficientes. El arbitraje
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consiste en tomar ventajas de las diferencias de precios y margenes entre los diferentes
segmentos de demanda, y de ser esto factible el resultado consistird en precios que estan
ajustados a los costos que predominan en cada segmento de demanda, hasta el punto en que

no son posibles mas ganancias.

De esta manera los minoristas introduciran el arbitraje de precios haciendo

diferenciacion de precios en términos de los distintos consumos de sus clientes.

La competencia entre los minorista reemplazara a la tarifa regulada, entregando

de esta manera precios ajustados y sin excesivos margenes.

Productos y servicios

Los mecanismos de competencia minoristas aumentaran la diversidad de
productos y servicios. En contraste con las compaiias reguladas, los vendedores desregulados
pueden obtener ganancias de vender energia u otros productos a los clientes. La competencia

empujard a los minoristas a diferenciar sus servicios de energia.

Tecnologia e innovaciones

En el escenario de competencia minorista, los agentes econdémicos tienen
suficientes incentivos para desarrollar nuevas tecnologias que bajaran los costos de proveer o

de usar electricidad o expandir sus usos productivos.

Los incentivos de innovacion del lado de la demanda, son por ejemplo nuevos
equipos energéticos mas eficientes, nuevos usos de la energia como ser los autos eléctricos,
etc. La razon a esto es la presion inherente a un ambiente competitivo, donde se requiere
nuevos productos o mejor dicho nuevas maneras mas eficientes de satisfacer a los clientes e

incrementar el market share.

Nuevamente podriamos preguntarnos si las actuales empresas distribuidoras
podran generar una innovacién conceptual encontrando maneras no convencionales de

satisfacer la demanda?
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Atencion a clientes

En los tradicionales monopolios se ha prestado poca o ninguna atencién al
consumidor. Sélo se los atiende de manera mas o menos adecuada cuando el ente regulador
asi lo exige. Este es el caso de Mendoza, donde el EprE exige un centro de atencion de
reclamos con un minimo de calidad. Segln la experiencia se ha visto que este minimo pocas
veces se manifiesta, inclusive importantes multas se deben pagar por falta o mala atencion a
los clientes, lo cual demuestra que de no ser presionadas por los entes reguladores las mismas
tendria ninglin o poco interés en satisfacer a sus clientes, y esto es ain mas evidentes con los
pequefios consumidores, que son justamente sobre los cuales el modelo de competencia

minorista estd haciendo hincapié.

En los paises que incorporaron la competencia minorista se ha observado que
los distribuidores han incorporado una importante orientacion al cliente inclusive
estableciendo divisiones de servicio al consumidor. Estos clientes serdn mas sofisticados en

un mercado mas dindmico y diversificado, seleccionando la mejor relacion calidad /precio.

Gravamenes regulatorios

Los mecanismos de mercado que operan en una total libertad reemplazan a los
entes reguladores en muchos de los campos de accidon de estos. La velocidad con que se
produciran estos reemplazos dependera fundamentalmente del deseo politico de las
autoridades reguladoras, asi como de las caracteristicas institucionales y tecnolédgicas de las

diferentes reestructuraciones.
La habilidad de los consumidores de elegir sus propios proveedores de

electricidad constituye el mas eficiente mecanismo regulador, cuando se habla de balance

calidad /precio para cada consumidor.
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Desventajas De La Competencia Minorista

Confiabilidad

Los que se oponen de alguna manera a la competencia minorista, mantienen
que un mercado totalmente desregulado reduce la confiabilidad del servicio eléctrico.
Argumentan que las reservas estarian en riesgo. Lo que se puede observar, es que lo que los

proveedores estan teniendo mas servicios que los demandados.

Mas aun, podriamos decir que la competencia incrementa la confiabilidad del
sistema porque aumenta la cantidad de clientes que demandan servicios ininterrumpidos y
proveen incentivos para el buen funcionamiento. De todas maneras no existe evidencia de que

los monopolios regulados sean mas confiables que los desregulados.

Es so6lo cuestion de observar el caso Argentino de la industria de
telecomunicaciones o el postal. También podriamos citar el caso de la industria desregulada
de EEUU que pas6 exitosamente el invierno de 1993 (récord de bajas temperaturas), mientras

que otros servicios fallaron.

Desde El Manejo De Riesgo Directivo

Una evaluacion de los modelos de competencia minorista desde el punto de
vista del riesgo del manejo, requiere analizar si los contratos para mitigar los riesgos de

precios trabajan mejor bajo la competencia minorista que bajo otros acuerdos de venta.

Bohi y Palmer (1996) comparan las performance de los contratos en los
mercados mayoristas y minorista y concluyen que, “desde la perspectiva del riesgo, los
modelos minoristas son mejores que los mayoristas”, argumentan que “la reubicacion del
riesgo es mas eficiente en la competencia minorista y que en este modelo los consumidores

pueden manejar mejor el riesgo que los generadores”.

Es facil de observar que el modelo que representa mejor las preferencias de los

generadores y consumidores es aquel en el que los consumidores finales ingresan en contratos
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directos con los generadores, dado que sus intereses estaran mejor representados que en el
caso en que exista un intermediario como es el caso de una empresa distribuidora regulada.
Siendo este modelo, indudablemente el modelo de competencia minorista. No obstante el
costo de transaccion aumenta debido a que tanto los consumidores como los productores

precisan acumular mucha mayor cantidad de informacion que en el modelo mayorista.

Los modelos minorista de competencia pueden no hacer un buen trabajo
representado las preferencias de los consumidores, pero la presion que ejerce la competencia
misma generara en los vendedores la necesidad de mejorar sus conocimientos respecto de
estas preferencias. Ahora en este tema es indudable que las empresas distribuidoras, si de
alguna manera intervienen en el rol de vendedores, deberan hacer lo propio respecto de sus
clientes —dentro y fuera de su area de concesion -, si no quieren resignar una parte importante
de su futura rentabilidad. Aunque existe la posibilidad de que las mismas se atrincheren en su

area y no manejen las preferencias de los consumidores.

Aqui la pregunta es qué vision del futuro tienen estas empresas distribuidoras

v que rol pretenden jugar en el camino hacia estos mercados del manana?

Otro aspecto fundamental que argumentan Bohi y Palmer (1996) es que “en un
contrato eficiente se requiere que los riesgos lo cargue la parte que mejor los pueda manejar™.
Respecto a este tema se observa que la mayor incertidumbre proviene de las variaciones de
consumo y de los costos marginales de generacion, y dado que los consumidores son mas
flexibles para alterar los habitos de consumo es que el modelo minorista es mas proclive a

entregar respuestas mas eficientes a los consumidores.

Los costos por transaccidon aumentaran, pero los vendedores pueden
especializarse y reducir los costos de recaudar informacion sobre las preferencias del
consumidor, pudiendo ofrecer pocos contratos para diferentes grupos de consumidores,

reduciendo de esta manera los costos de transaccion.
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Desde Las Lecciones De Otras Industrias

Existe ya mas de una década de experiencia en las naciones industrializadas
sobre las reformas reguladoras en una variedad de industrias, que comparten similitudes con

las de la electricidad.

El gas natural, las telecomunicaciones, aerolineas, vias férreas, son algunas de
las industrias en las cuales los productores usan una red de cables, pipas, caminos o vias para
llegar a sus clientes y guardan una serie de similitudes, desde el punto de vista de la

economia, respecto de la eléctrica en sus etapas de produccion , transmision y distribucion.

Los economistas han estudiado con gran detalle cada uno de los efectos de la
desregulacion y reestructuracion de esta industria y han llegado a la conclusion de que la

competencia en estos es mucho mejor para los consumidores que la regulacién econdmica.

Las mejoras en los precios son evidentes en cada una de estas industrias, con
disminuciones que van desde el 25 al 50 %. En EEUU un informe realizado en la industria

eléctrica determinod que los precios bajaran para el 2010 entre un 11 y un 28 %.

Pero las mejoras mas grandes quizas provienen de la mejora de la calidad. En
la industria aerondutica, un estudio reveld que mas de la mitad de las mejoras en los
beneficios al cliente provinieron del aumento de las frecuencias de vuelos, lo cual podria ser
analogo a un aumento de los servicios ofrecidos en el campo eléctrico o a un aumento de

proveedores de energia.

Otro de los miedos es que se produzcan subsidios cruzados (que bajos precios a
unos consumidores devengan de un aumento a otros), aunque este tema ya lo tratamos
podemos decir que la experiencia en otras industrias, demuestra que esto no es asi, sino que
todos los clientes se beneficiaran del incremento de la eficiencia y la productividad, lo que ha
hecho reducir los precios para todos. Podemos observar una disminucion del precio para todos

los clientes en el caso de la desregulacion de las aerolineas.
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En el caso de la desregulacion de las vias férreas Norteamericanas se observo
una disminucion de los valores en diez afios de entre el 38 y el 50 %, y aunque se presumid
que la disminucion seria mas importante para los productos manufacturados que para los
commodity, la comision interestatal de EEUU dictamind que los commodity pagarian un

costo de transporte mas bajo que los manufacturados de alto valor agregado.

Podemos ver que expuestos a una mayor competencia y mayor riesgo, las pipas
de gas incrementaron su eficiencia, las vias férreas duplicaron su productividad, las aerolineas
no so6lo redujeron los costos sino que ademds crearon una nueva cultura que cambid por
completo la naturaleza del producto (de alguna manera estas empresas dejaron de vender
vuelos para entender que estaban en otro negocio, como es el caso de Southwest Airlines o

Midwest Express).

Analisis Sintético de la Situacion Estratégica de Mendoza.

Las Empresas Distribuidoras de Energia poseen un monopolio natural en la
distribucion, el beneficio percibido deviene de esta funcion -ademas de la que podrian obtener
con la diferencia de la compra-venta de energia, de poseer contratos con generadores a un
precio menor del estacional- que es conocido como Valor Agregado de Distribucién (VAD),

con lo que se supone estas deberia ser rentables.

Por lo tanto su rentabilidad estaria asegurada por este monopolio natural y en la

eficiencia de su gestion en la distribucion.

En Mendoza s6lo una Distribuidora, EDEMSA, poseia contratos en el mercado
a término hasta el afo 2000, a partir de ese momento y hasta ahora su compra de energia es

provista por el mercado estacional. Esto implica que:

e Dado el mecanismo de Pass Trougth (mecanismo de transferencia del costo de
la compra de energia a los usuarios) estas Empresas obtienen beneficios s6lo
de la Distribucion y no de la energia en si misma.

e Aunque se podria desprender de futuras revisiones tarifarias de las
Distribuidoras, el posible beneficios generado por la venta de energia,

aunque estas fueran compradas en el mercado estacional.
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e Por lo tanto, y teniendo en cuenta la probabilidad de que el punto anterior sea
real, se observaria que las Distribuidoras verian de alguna manera afectadas

sus rentabilidades.

Es para observar que en un entorno de competencia minorista como el
planteado y atendiendo a la situacion anterior, la Distribuidoras se veran en serios problemas.
Deberan estudiar otras alternativas de ingresos, fundamentalmente debida a servicios

adicionales, que les permitan sostener el actual modelo.

Se desprende de la experiencia de otros paises en su migracion a mercados
desregulados, que aspectos tales como la imagen corporativa, el grado de satisfaccion de los
clientes, la comunicacion con los mismos, la amplitud de servicios y la diversidad de estos
son alguno de los puntos decisivos a tener en cuanta a la hora de decidir el proveedor de
energia eléctrica. Debemos aclarar que cuando hablamos de Empresas Distribuidoras nos
referimos a todas aquellas que distribuyen energia, es por ello que incluimos aqui también a

las Cooperativas Eléctricas (en Mendoza estas son 9).

Algunas empresas e individuos no pueden imaginar algunas cosas, como el
proyectarse a futuro, no pueden pensar en forma diferente simplemente porque son

prisioneros de sus propios dogmas. Este es probablemente el problema de estas distribuidoras.

Esto es algo que se ve arraigado en la parte superior de la piramide
organizacional de las empresas. Pensemos que la distribuidora més importante de Mendoza es
propiedad de EDF (Electricite de France) que es una empresa estatal francesa, la otra
distribuidora es EDESTE S.A. que esta formada por todas las cooperativas y cada una de estas

tiene una cultura diferente, aunque netamente cooperativista.

El reto para éstas empresas el lograr pensar no a largo plazo (cosa que es dificil
en nuestro caso), sino en forma no convencional. Gary Hamel en Leading the Revolution dice:
“Los revolucionarios crean estrategias subversivas, no conformistas” y contintia diciendo
“Los nuevos modelos de negocios son mas que reemplazos para los existentes: son puertas

que abren nuevas posibilidades”.
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El concepto que deberia comenzar a aplicar estas empresas es el de

“INNOVACION CONCEPTUAL”, lo que implicaria redefinir el modelo comercial.

Debemos ver que en esta nueva economia, la unidad de andlisis para la
innovacién ya no es un producto ni un servicio: es un “concepto del negocio”. Innovacion
conceptual es la capacidad de idear conceptos de negocios radicalmente distintos, o nuevas
maneras de diferenciar los existentes. Es esto la clave para la creacion de nueva riqueza y es
también un elemento que nos permite estar en permanente adaptacién y cambio, sintonizado

con las nuevas reglas y los nuevos marcos estratégicos.

Estas empresas deberian “DESENVOLVERSE ESTRATEGICAMENTE”, lo
que significa que ante un determinado marco estratégico debe, “estratégicamente”, quitar o
desenvolver los elementos nocivos o restrictivos que limitan la vision de ese marco, para
lograr de esta manera una comprension amplia y una adaptacion o un cambio radical del

modelo de negocio.
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PARTE SEGUNDA

PLAN ESTRATEGICO DEL NEGOCIO

CAPITULO OCHO: PRESENTACION O RESUMEN EJECUTIVO DEL
PLAN ESTRATEGICO DE NEGOCIO.

De igual manera que se ha definido al comienzo de la primera parte de este
trabajo, este plan estratégico tuvo como origen la determinacion de la viabilidad estratégica y
econdmica de una compafiia de venta minorista de energia; esta compafiia podria contar
dentro de sus competidores a las actuales empresas de distribucion locales. De la conclusion
extraida de este estudio se verifica una rentabilidad dificil de alcanzar, por lo tanto se
plantearon las opciones para que este logre la rentabilidad. Con los resultados finales de éste

se articula el presente Plan Estratégico.

La estructura de la compaiiia, al igual que la expansion geografica del negocio
se ha planteado bajo un sistema “Celular” o “Profit Center”. Esto implica que cada célula,
responsable de su area de contencidn, deberd responder por la adaptacion de los productos de
la compaifiia a su zona y del manejo administrativo comercial (incluye la responsabilidad
sobre la rentabilidad de la misma), lo cual implica el control y manejo de las operaciones
cotidianas de la célula. Pese a la descentralizacion, y considerando que existen operaciones
muy sensibles a la escala es que establece una centralizacion a nivel sistema informatico, alta

direccion, recursos humanos y adquisiciones.

Del analisis que a continuacion se detallara se podra observar que para que esta
compaiiia encuentre su punto de equilibrio debe contar en su primer Profit Center (Gran
Mendoza), con un share del 30% (67.660 usuarios). Con esto s6lo se consigue un cash flow
equilibrado. Para conseguir una rentabilidad del 25% se requiere de un share de 37%, el que

podriamos considerar como apropiado.

A lo largo de esta segunda parte se podra observar que en aquellos puntos
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donde se trate de aspectos numéricos cuantitativos del sector, solo se abordaran los relativos
al servicio de venta minorista de energia. En aquellos donde se contemplen aspectos
determinantes de las directrices filoséficas y estratégicas se planteard ademas la solucion

complementaria a la de venta minorista de energia.

El escenario alternativo que se ha planteado, al absolutamente ligado a la venta
fisica de energia, es el que corresponde a la incorporacion de servicios de alto valor agregado
- utilizando los recursos existentes, derivados de la actividad primaria-, que nuestros clientes
(casi-cautivos) de los servicios de venta de energia, se proveen de otras compaiiias (Internet,
equipos electrodomésticos, productos financieros, etc.). La incorporaciéon de los servicios
multinivel hara de esta compaifiia una sumamente rentable, por las economias de alcance y el

uso intensivo de la estructura administrativa y del capital fijo.
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CAPITULO NUEVE: DEFINICION DEL NEGOCIO.

Este negocio estd orientado a proveer el servicio de energia eléctrica y
conjuntamente una amplia gama de servicios y productos destinados a satisfacer las
necesidades de nuestros clientes. Estos servicios estardn apalancados basicamente en un

contrato de venta de energia eléctrica realizado entre la Compaiiia y sus clientes.

Nuestra compaiia, proporcionara a sus clientes energia eléctrica a un costo
inferior al que actualmente estd teniendo con su Distribuidora de Energia (ademés de ciertos
servicios asociados a este mismo producto) y la posibilidad de contratacion de una serie de
servicios (que actualmente tiene contratado con otros proveedores) a un costo también menor

y la posibilidad de “elegir” su propio proveedor de energia.

La politica de nuestra compafiia serd la de transferir el beneficio, cualquiera se

el mismo y, siempre que el mismo sea obtenido por la compra de energia a nuestros clientes.

Nuestra compafiia se encuentra dedicada a suministrar energia eléctrica a
usuarios minorista y servicios de valor superior, que nos permita generar una sinergia con
nuestras capacidades Unicas y recursos fisicos, adaptados a las necesidades de nuestros
clientes. Esta compania debe ser identificada como una lider en el sector de servicios, y no
solo en el de energia. Los valores rectores de nuestra compaiiia son la integridad, el know

how, el excelente nivel de servicio y una organizacion orientada al cliente interno y externo.

Esta compaiia estd responsablemente comprometida con el cuidado del medio

ambiente y entiende y atiende su responsabilidad como actor de la sociedad.

Alcance Del Producto

El alcance actual es el suministro de energia eléctrica a nivel minorista
(estdindar y ecologica), servicios domiciliarios eléctricos, venta de electrodomésticos,

servicios de IT Multinivel y servicios financieros (bolsa de energia, anticipada y futuro).
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El alcance futuro estara dado por la deteccion, analisis e implementacion de
servicios de alto valor agregado sobre la base de las necesidades de nuestros clientes. La
financiacion de compras varias a nuestros clientes es parte de este alcance futuro. En
cualquier producto que nuestra compania provea debemos ser lideres, con un share que nos

permita ser nimero uno o dos del mercado.

Alcance Del Mercado

El alcance actual es el de proporcionar los productos y servicios a todos los
clientes del segmento ABCI1 tanto particulares, comerciales e industriales menores, en las
zonas de cobertura de cada Profit Center de la compania, utilizando los canales que nos

permitan llegar al cliente en la forma mas conveniente para el.

El alcance futuro estara dado por la respuesta de la compaiiia al creciente
interés sobre el problema ambiental-ecoldgico y por el aumento y diversificacion de los

canales. Este alcance incorpora a los clientes industriales mayores.

Alcance Geografico

El alcance actual esta dado por la Provincia de Mendoza, y en especial por el
Gran Mendoza, donde se encuentra la gran mayoria del consumo y la mayor concentracion

del segmento ABCI.

El alcance futuro esta dado por la presencia de la compafiia en las provincias
de Cordoba, San Juan, San Luis y Neuquén, y su posterior internacionalizacion hacia los
paises limitrofes con estructuras desreguladas en el sector minoristas (actualmente no existe
ninguno). Se incorpora en este alcance las demas provincias Argentinas, pero se debera

estudiar las caracteristicas competitivas reinantes en ese momento.
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Competencias Unicas

El actual esta dado por el acabado dominio del mercado regional de energia, el
know how comercial, una estructura estratégica orientada al cliente y conocimiento de las
necesidades actuales de nuestros potenciales clientes. Dos de las ventajas competitivas con
que nuestra compafiia cuenta, que por su importancia se las separa del resto, es la posibilidad
de comercializar la energia al menor precio de mercado (esto es porque la rentabilidad la
obtenemos de los Servicios Multinivel), al igual que lo es el conocimiento acabado de la
demanda (con lo cual se puede inferir el nivel socioecondmico) y el conocimiento de los
habitos de consumo de cada cliente (obtenido a través de la informacién de todos los servicios

prestados al mismo).

El futuro estard signado por el liderazgo en IT, liderazgo del canal Internet,
liderazgo en lo relacionado con el cuidado del medio ambiente (compra selectiva de energia y
venta en mercados selectivos con alta rentabilidad), la capacitacion y retencion de los clientes
internos, el vinculo con los clientes, el liderazgo en la integracion horizontal y el desarrollo de

una cultura internacional de la compaiia.

Vision

El marco sobre el que se encuadra nuestra vision es que los beneficios que se
podréan observar luego de la desregulacion, derivados exclusivamente de la venta de energia,
seran sumamente escasos; por otra parte se observa una importante concentracion de servicios
en un mismo proveedor (en diversas industrias, inclusive en la misma eléctrica) con la

necesidad de generar Economias de Alcance.

Estas caracteristicas descriptas y las competencias centrales de nuestra
compafiia nos proyectan como una compaiia lider, tanto en el propio mercado de venta
minorista y mayorista de energia, como en los demas mercados donde nuestros servicios estén

representados (Servicios Multinivel).

El acceso a nuestros clientes sera por sefiales de satelitales a sus hogares, por
conexiones dedicadas y/o via Internet. Nada impide pensar que es posible la conjuncion de

nuestros servicios con el mercado de la diversion y el esparcimiento. Podemos pensar en la
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fusion de nuestros servicios con los de servicio de cable o via satélite (podriamos ser los
nuevos competidores o socios de Direct TV), donde por un mismo canal lograriamos vincular
a nuestros clientes con todos los servicios contratados, de esta manera podrian comunicarse
con nuestro personal para realizar cambios en las caracteristicas de sus servicios, tomar
nuevos servicios o pagar su cuenta con so6lo introducir su tarjeta de crédito, débito o nuestra

tarjeta en el modem provisto por la compafiia.

Esta vision estard apoyada por una de nuestras ventajas competitiva que sera el
conocimiento profundo de nuestros clientes (necesidades y habitos de consumo) y en la

posibilidad de satisfacer dichas necesidades con servicios customizados.

El beneficio percibido por nuestros clientes serd la simplificacion en la
administracién de proveedores de servicios e importantes economias por la concentracion de

los mismos.

Objetivos

El objetivo estratégico fundamental es lograr la Satisfaccion Total del cliente,
generando coincidentemente altos niveles de confianza y estableciendo de esta manera un
vinculo estrecho y duradero. La Fidelizacion es una tarea fundamental a la hora de evaluar el

desempefio de una compafiia, y mucho mas en el caso de esta industria.

Este objetivo de Satisfaccion Total y Fidelizacion, al igual que los de
Retencion, Adquisicion y Rentabilidad de clientes debe ser medido mediante herramientas o

técnicas apropiadas como son por ejemplo las encuestas periodicas.

Un punto clave es la tarea de determinaciones periddicas tanto cuantitativas
como cualitativas. Esto se podria llevar a cabo con técnicas de Focus Group o Encuestas en

profundidad (cualitativas) y encuestas cuantitativas.

La valoracion del cliente y lo que éste espera y valora de nuestra compaiiia, es
el apartado critico a la hora de conseguir desarrollar una calidad de servicio que suponga una

auténtica creacion de valor para el cliente.
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Segun Heskett la relacion entre la retencion y satisfaccion se puede representar

como se muestra en la siguiente figura.

UN CLIENTE SATISFECHO ES LEAL ?
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Una de las ventajas competitivas que debemos explotar de manera inmediata es

esta relacion con los clientes via la satisfaccion total. Debemos ver que en los mercados

monopdlicos como los experimentados en esta industria no siguen la curva de la figura

anterior sino que se asemeja a la que a continuacion mostramos.

SATISFACCION de CLIENTES: Satisfaccion vs. Retencién segin Mercado
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En esta podemos observar que a pesar de tener altos grados de retencion no

existe una satisfaccion proporcional. Esta curva tedrica “A”, la he podido verificar a lo largo

de mi experiencia en esta industria. No cabe duda, luego de este sintético analisis, del
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potencial que esto implica, de poder desarrollar las habilidades necesarias.

El objetivo a largo plazo de la compaiiia es tener la mayor participacion posible
en el presupuesto de servicios de nuestros clientes servidos. Siendo en cada segmento de

mercado el nimero uno o dos.

Es importante destacar que cuando nos referimos a Clientes estamos indicando
de manera general a los clientes Internos y Externos (no solo a los Externos). Esto se deduce
del convencimiento de que la Unica Base de Ventaja Competitiva Sustentable es la gente que

de manera directa o indirecta participa en el producto final de la compafiia.

Incluimos un concepto clave, que es el de Complementador. Definido como
cualquier empresa cuyos servicios o productos refuerzan nuestra propia linea de productos o
servicios. Nos orientamos hacia una estrategia de Sistema Cerrado (Lock — In), que incluye a
la Empresa Extensa: Clientes, Proveedores, la Firma y lo méas importante para este sistema:
los Complementadotes. Con la incorporacion de estos complementadotes generamos un Lock

— Out de la competencia.
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CAPITULO DIEZ: ACERCA DEL MERCADO

El mercado

El mercado lo podemos, en una primera aproximacion, segmentar en Nacional

y Regional.

El mercado Nacional esta segmentado a su vez por areas geograficas, segun se
visualiza en el esquema de la izquierda, y en el grafico que sigue se
puede observar la evolucion de la cantidad de actores del mercado desde
Diciembre de 1993 a Diciembre de 2000. En este Gltimo se puede
visualizar el aumento observado de players, fundamentalmente los

grandes usuarios menores y mayores.

Total Actores MEM y MEMSP B PAFTT no Agentas

O Comercializadares

== | | B Cogensradoras

Generadoras

1500 — — - Distribuidores

Transportistas

Gdes. Usuarios Particularas

Goes. Usuarios Manares

500 — — — — s

Cantidad Cruantity Guantidade

Gdas. Usuarios Mayores

0 T T T T T T T W Autogeneradores

Dic 93 Dixc: 94 Die: 95 Dic: 96 Die: 97 Dic: 98 Die: 99 Dic: 00

Fuente: Secretaria de Energia y Mineria y Cammesa.

La evolucion de la tasa de crecimiento de la demanda de energia

eléctrica, desde su desregulacion al afio 2000 (cada afio respecto al anterior) es la siguiente:
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Ev de la tasa de crecimignto de la demanda eléctrica
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Fuente: Cammesa

En base a los datos aportados por todos los agentes del MEM, y completandose
el estudio con un modelo econométrico de demanda se determinaron las proyecciones que se
describen para cada provincia y para cada region en “Tipo de Mercado y Mercado Objetivo”

(Pagina 75).

Se debe aclarar que este estudio de proyeccion de demanda estd basado en una
tasa, crecimiento o decrecimiento del PBI, cabiendo decir que la evolucion de la economia en
su conjunto en los ultimos afios ha presentado dos periodos recesivos muy marcados,
agravado en el ultimo caso por ser prolongado y persistente. Esto hace que el PBI presente
brechas que no se reflejan en el consumo de energia eléctrica. Con el avance de la tecnologia
y el incremento de la produccion de servicios por sobre los bienes, 6 en otras palabras, la
participacion cada vez mas creciente de la generacion de valor agregado por las prestaciones
personales en detrimento de los bienes finales, acrecienta el consumo de energéticos por el
sector comercial y basicamente el residencial. El grado cada vez mayor de equipamiento en
los hogares hace que el incremento en el consumo de este sector no se correlacione tan
directamente con la actividad econdmica en su conjunto, ademas, el consumo global en si

mismo es poco sensible a las fluctuaciones en el ciclo econdémico.

A pesar de los inconvenientes mencionados, se ha podido realizar una
proyeccion adaptada a las previsiones de demanda de los agentes del MEM para el periodo

2000/2003, con un coeficiente de determinacion de 85% (estos valores de crecimiento de la
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demanda segtn la Secretaria de Energia y Mineria de la Nacion que se incluyen en el andlisis
por region del punto siguiente). El valor obtenido para la elasticidad es 1,43%. Si bien en una
primera impresion pareceria demasiado elevado, es un valor razonable dadas las explicaciones

en este item.
En base a estas premisas de célculo se determind un crecimiento de la demanda
del Mercado Eléctrico hasta el ano 2010 que se describe en el siguiente cuadro (las tasas de

crecimiento A, B y C responden a escenarios optimistas, medios y pesimistas).

DEMANDA NETA — MEM

CWh TASAS DE CRECIMIENTO

A B [ A B C
1999 8. 733 . 733 68 733 - - -
20001 TI.934 71.934 71934 4,75 4, 7% 4, 7%
2001 T6.250 75407 T4.092 6.0% 4.8% 3,00%
2002 A0.825 78.505 T6.314 6,0% 4, 1% 3,00%
2003 26,638 52080 79568 7.2% 5, 4,3%
2004 03.092 BE.111 83.240 7.5% 6, 2% 4.6%
2005 09.768 03.329 86.895 T7.2% 5.9% 4.4%
2006 105.062 97.295 89.397 5.3% 4. 2% 2.9%
2007 110648 101.440 91.973 5,3% 4.3% 2.9%
2008 116.541 105766 94.627 5,3% 4.3% 2.9%
2009 122.758 110.282 97.361 53% 4.3% 2,94
2010 129.317 115,001 100.177 3,3% 4.3% 2.9%

En o afios 1999 v 2000 se consignan lox valores reales

Las demandas netas de energia en el MEM (Gwh) para cada escenario se
visualiza en el siguiente grafico.
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0,000 il
- /
40,000 . . . . . . r . . . . r . . . . . .
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Fuente: Secretaria de Energia y Mineria de la Nacion.
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Lo que se podria observar es que el sector eléctrico, por las caracteristicas
propias del producto, posee una tasa de crecimiento que podria variar, y de hecho lo hace, en
forma inversamente proporcional al PBI en épocas de crisis y recesion, y en forma

proporcional en épocas de crecimiento.

A nivel Nacional la demanda por Regiones Geograficas, utilizando para este
analisis la Reprogramacion Trimestral FebO1-AbrO1 (definitiva), en base a las demandas
informadas por los agentes del mercado a CAMMESA para la elaboracion de la programacion

es la siguiente.

AREAMEM REG Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct MNov Dic Total Par;'.ﬁp

EDENOR GBA 13269 12287 12018 11823 1302.3 13276 14582 13470 12479 1896 12180 12998 154211 214
EDESUR GBA 12051 112683 11663 10522 11485 1168.0 1284.8 1194.0 1109.0 10768 10936 1202.0 1382686 192
SANTAFE LT G64.2 5997 6356 G146 6466 6252 6723 6520 6O7T.Y 6025 6120 6532 75855 105
CORDOBA  CEN 4429 4149 4271 4114 4531 46289 4960 4538 4262 4181 4295 4592 K3an11 74

EDEMN BAS 3440 358.0 3989 3703 3888 3788 3095 3975 3876 3827 3871 4069 46001 B4
MENDOZA  CUY 2804 2766 2758 2431 2865 2755 2835 2805 2860 2804 20827 3110 33420 46
EDEA BAS  281.2 2627 2508 2359 2471 2364 2474 2561 2423 2192 2373 2468 20633 41
EDELAP GBA 1835 1839 1942 1846 1860 1880 2155 2039 1858 1803 1822 191.0 23041 3.2
EDES BAS 1525 1332 1412 1512 1640 1607 16858 1341 1049 1470 1261 1610 17506 24

ENTRE RIOS LIT 1599 1441 1423 1289 1336 1364 1464 1350 1253 1303 1297 1521 16640 23
MEUGUEN  COM 1112 1043 1215 1299 1469 1417 1360 1577 1339 1093 1218 1190 15332 21
TUCUMAN NOA 1313 1227 1253 1188 1241 1263 1344 1277 1218 1268 1303 1376 15270 21
CORRIENTE MEA 1088 1033 1017 S22 916 930 1033 934 900 958 968 1118 11836 16

EATMW MOA 939 @37 921 847 BT @90 8BB4 02F 921 975 965 1006 10968 15
SAM JUAM Gl 1001 952 991 805 @54 857 948 BO6 839 &7H 8B5S 855 10843 15
CHACD MEA, 981 891 890 B11 VRO T9A& B59 TF49 T30 V90 808 952 10038 14
RIOMEGRO COM 855 886 938 789 857 778 752 7131 625 585 618 651 9057 1.3

SALTA MOA 707 BB1 659 @35 B9B T13 TET T16 B3 T14  T49  TEE @474 12
SAN LLIS CEM G6S B6E TO1 650 TF05 TOS T2A 711 VOB G698 T14  TI1B 8371 12
MISIONES MEA 733 Y21 F72 Ta0 679 BBE 696 679 603 330 513 623 Tr4B 14
LA RIOUA MR 498 4T3 468 410 427 429 458 436 447 510 482 551 5581 08
E’GD MOA 51.8 433 428 391 387 385 429 387 379 432 433 522 5135 07
F%Em%js.q MEA 466 413 427 364 327 324 345 328 325 360 370 447 4485 06

LAPAMPA  COM 404 348 362 349 375 379 356 342 314 335 328 420 4312 0B
JUY MR 382 A75 344 309 338 331 3389 335 342 359 341 385 4188 06
TOTAL MEM B217.0 5B31.1 60626 5636.3 60444 G05B.2 65021 61546 57609 56587 657645 62521 719425 1000

Fuente: CAMMESA.

Los porcentajes de participacion de las provincias mas importantes, en el total

del MEM son las siguientes:
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El MEM durante el ano 2000 tuvo un monto comercializado de $ 2.115 MM y

distribuidos, en los distintos players, de la siguiente manera:

En millones de $

Agentes Mearcado SPOT | Mercado a TOTAL
Tarming

Generadores (1) 1154.3 S00.7 20560
Comercializadores Gen -18.3 407 22.4
Comercializadores Dem 1.0 [N 5.5

[ Exportacian 225 0.5 117.0
Distribuidores 12765.8 [ 1843 8
Grandes Usuanos (2] Ta.5 O A A0,
Transporisias (a) T

(1) Inchuye Autogeneradoras y Cogeneradoras

(2] Inchuye Gumas!Gupas
13)  Inchiye AT, Distro, T1y Ampl. Distro.

Fuente: CAMMESA.

El fluyjo economico del MEM durante el 2000 esta

siguientes graficos.

representado en los
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neradores Distribuidores
Ge MM$ 875,261 Ly MMS 567 920
MAMS 273,078
MMS 0,117
NIMS 4,709
MMS$ 941,260 MMS 1843770
MMS 1084 682 $941.2 5
MM 54,451
HAMIS 1,100,420
GUMAS
Marc SPOT
= MMS 347,485
Autogeneradores MEAS 3 2608 e A
MM 7,183

MME 3268 m

Comercializadorad

MM 1.136,001

Cogeneradores WIME 22,145
MM$ 68,009 MMS 44,654 Lol
MME 5. 76
Comercializaderes | W% 40,662
de generacion
e
IS 22 389 B -M-H.SJE-.E-?i TTIR ] Dem Exportacion
Transporte MME 200,110 MME 116,928
MM3 300,110
No Agentes GUMES-GUPAS
MAS 92 843
Fuente: CAMMESA.
Oferta Demanda
Demanda

Orferta

Tipos de mercado y mercado objetivo

En el analisis que se presenta en este punto se muestra la participacién que
cada region eléctrica tiene en la estructura de Demanda Neta del MEM, tomando como base

el afio 2000 (datos reales), segun La Secretaria de Energia y Mineria de la Nacion.
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En este mercado el servicio basico a suministrar sera la venta fisica de energia,
aunque de los datos que hemos podido analizar y los estudios realizados en otros paises
muestren que los margenes seran pequefios, lo cual obligard a abandonar esta vision reducida
y suponer que para lograr el liderazgo en este sector se debera generar un apalancamiento, via

este vinculo basico, para lograr la penetracion de otros servicios.

Los factores claves para ingresar a este sector son:

e El cumplimiento de pautas que el marco regulatorio establezca (Capital, etc.)
e Otros requisitos de capital (para equipamiento de medicién, informacion,
administracion, capacitacion, etc.), y no menos importante

e Una vision sumamente sistémica de las necesidades y satisfactores.

El hecho de que en todos los paises donde se realizaron desregulaciones en los
mercados eléctricos, los precios de la energia a usuario final diminuyeron, hace suponer una
potencial expansion del mismo (por encima de los niveles normales), aunque depende de las

caracteristicas de cada pais y del momento en que se implementen.

El mercado segmentado por zona geografica y su respectiva proyeccion de

demanda, segun la Secretaria de Energia y Mineria de la Nacion, es el siguiente:

CUYO (Mendoza y San Juan)

Con una demanda anual de aproximadamente 4.400 Gwh en el afio 2000, esta
region representa el 6,1% de la demanda neta total del MEM. Las distribuidoras EDEMSA y
EDESTESA en la provincia de Mendoza y ESJ en San Juan abastecen el 75,7 % de la
demanda, el 4,1 % corresponde a las cooperativas de Godoy Cruz (Mza) y Caucete (S. Juan)

que son agentes del mercado, y los Grandes Usuarios representan el 20,2 % restante.

En el transcurso del afio 2000 la provincia de Mendoza concesion6 a la
empresa EDESTESA lo que quedaba como remanente de la distribuidora provincial EMSE,
completandose asi la concesion del servicio de distribucion. Por lo tanto EDEMSA atiende el

mercado del area metropolitana; EDESTESA, como agente del MEM, compra energia al
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mercado para abastecer a las 8 cooperativas existentes y el mercado del Este Mendocino, y

ademas la cooperativa de Godoy Cruz compra en el MEM vy distribuye la energia en el

departamento de Godoy Cruz.

Para las proyecciones de demanda de esta region se ha considerado una

demanda adicional por los efectos de la mineria que se agrega a la base informada por los

agentes correspondientes a la Programacion Estacional vigente. Se han considerado dos

escenarios (de baja y alta demanda minera), con una potencia que oscila entre 70 y 200 MW.

Los valores declarados por los agentes del MEM para el periodo 2000-2003

son los siguientes:

Valores en GV 2000 2001 2002 2003
Mendoza Distribuidor 25118 2433 4 24690 25354
Cooperativa 1494 2372 2480 2555
G Usuarios 36 6947 700.7 T04.1
Total Mendoza 3304 8 330653 34182 3.493.1
San Juan Distribuidor #20.2 8650 Q.1 941,64
Cooperativa 309 309 303 303
G Usuarios 2431 O3 94 % 45,0
Total San Juan 1.094, 2 9922 1.026,2 1.067.0
Total CUY O 43990 43575 44445 4.562,1

En el siguiente grafico se puede observar la estructura de la demanda neta para

el ano 2000, con la participacion de los agentes en el total regional.

0 U .San.Juan
ES%

Demanda Meta 2000 - CUYO - 4.399 GWh

O st iin
EDEM SR

CoopM EM
H endoza
14N

Q0 M endoza

D Etdacin
ESJ 14 5%

1B 5%

La situacion de la zona Centro es la siguiente:
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Valores en (Wh 2004 2001 20002 2003
Cardoba Distribuidor 49175 517170 539663 303881

(G Usuarios ikda 483 47 492 .00 49910
Total Cérdoba 53022 5.635,17 5. 8EE.04 6.137.91
San Luis Dristribuidor 741.5 774,62 %1399 59 79

(G Usuarios 957 104,05 104,18 1040, 134
Total San Luis §37.1 BTE.GT7 018,17 966,44
Total CENTRO 61393 6,533 84 6. 506,81 710435

El grafico respectivo seria el siguiente:

Dermanda Meta 2000 - CENTRO - 6.139 GWh

D Gbdbucrin
EFEC
BOALY

3 U.2anLuk O moboctin
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La situacion que se presenta en la zona del Comahue es la siguiente:

Valores en GIWh 2000 2001 2002 2003
La Pampa | Distribuidor 433 454 8 471.0 489 8
Total La Pampa 433 454 8 471.0 489 8
Neuquén Distribuidor 6133 6074 G230 640,10

G Usuarios 927.1 1.063.6 1.107.7 11813
Total Neuguén 1.540.4 1.670.9 1.730.7 18213
Rio Negro Distribuidor 6076 609.7 (34,6 6502

G Usuarios 2091 2853 293.6 303.4
Total Rio Negro Q06,7 8050 028.2 0536
Total COMAHUE 2. BE(0.4 3.020.7 3.129.9 3.264.7

El gréafico respectivo sera el que sigue:



Demanda Neta 2000 - Comahue - 2.880 GWh
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Los mercados que se presentan hoy como objetivo estratégico son: Mendoza,

Cérdoba, Neuquén, San Luis y San Juan.

Se esta planteando una expansion progresiva del mercado, comenzando con
Mendoza seguido por Cordoba, luego las Provincias de San Luis y San Juan y por tltimo

Neuquén. Este cronograma tiene las siguientes razones de ser:

1. Conocimiento profundo (a nivel cliente) de la zona Cuyo, con lo cual podemos
justificar el comienzo del cronograma.

2. La gran competencia se dard en ciudades con altos consumos (Coérdoba y
Mendoza).

3. Para enfrentar la competencia es sumamente importante generar economias de
escala, razon por lo cual comenzamos en la provincia donde residen
nuestros mayores ventajas y continuamos con la siguiente, que es Cordoba.

4. Paulatinamente avanzaremos sobre el resto de las provincias enunciadas.

Los actores, a nivel de venta minorista de energia, que existen hoy son:
1. Las distribuidoras, con un monopolio natural.

2. Las Cooperativas, con un monopolio natural.

Los potenciales actores futuros, entre otros seran:
1. Los comercializadores actuales de energia:
1. Nacionales.

2. Locales.
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3. Internacionales.

2. Las grandes superficies (hiper y supermercados) con presencia nacional (esto
ocurre en otros paises como EEUU). Como agentes de ventas o como canales de
distribucion.

3. Los generadores. Este tienen poca probabilidad de participar de manera directa
en el mercado minorista de energia, segin se pudo apreciar en la primera parte del
trabajo.

4. Dependiendo del nuevo marco regulatorio, podremos ver como actores a las
distribuidoras actuales integradas. Pero como ya comentamos anteriormente esto
quitara transparencia al mercado, razon por la cual no es deseable pero igualmente se

encuentra dentro de las posibilidades.

La influencia que tiene esta industria sobre el medio ambiente es muy fuerte,
dado fundamentalmente por la emanacion de los denominados Gases de Efecto Invernadero
(GEI) en la generacion de energia a combustibles liquidos (Ver Anexo D: “El aspecto
ambiental”). Aunque esta actividad tiene una fuerte influencia, no es totalmente percibida por
la comunidad. Es en este sentido sumamente importante generar una conciencia ecologica en
la sociedad, apoyando el 1&D (Investigacion y Desarrollo) en energias no contaminantes y a
ONG's (Organizaciones No Gubernamentales) que luchan por esta causa. Segun estudios
empiricos realizados en EEUU, los clientes estarian dispuestos a pagar hasta un 7% mas, si
sus proveedores de energia distribuyen y apoyan las energias generadas por métodos no

contaminantes.

Un tema de importancia es la evolucion tecnologica. Esta podria modificar las
posiciones estratégicas de los distintos players, de tomarse esta como base de una ventaja
competitiva; el desafio es hacer perceptible esta ventaja. Los puntos fundamentales son: el
acceso al punto de medicion (medidor de energia) que actualmente se realiza en forma
personal y que la tecnologia actual permite que el mismo se realice via Internet, fibra optica o
via satélite; la tecnologia de los medidores, dado que estas avanzan con suma rapidez
(interrogacidn remota, etc.) y por las ventajas competitivas resultantes de la aplicacion de la

Information Technology (IT) como satisfactor a las necesidades de los clientes.

En este sector las alianzas juegan un papel sumamente importante, y dado que
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se pretende suministrar un amplio espectro de servicios, la generacion de alianzas con
criterios de beneficios mutuos puede convertirse en un impulsor de Ventajas Competitivas. El
hecho de contar con el conocimiento profundo de los clientes nos hace atractivos ante la
posibilidad de formalizar las mismas, asi como el Know-How del negocio de la compra-venta

de energia y de los procesos que esta involucra.

Segmentacion

Dado que hasta la actualidad no ha existido la necesidad de una segmentacion
del mercado sélo se ha utilizado una cuasi-segmentacion de tipo primaria, por cantidades de
energia consumida e independiente de cualquier otra variable de consumo. No se ha estudiado
ni la conducta de compra ni una segmentacion de tipo simbolico (como la propuesta por

Caden —1983-).

Segmentaremos el mercado, en una primera instancia segun variables de tipo
duras (Caracteristicas manifiestas), y luego una de tipo blandas utilizando una segmentacion

de tipo vincular.

Segun las variables duras el mercado esta segmentado, segin los niveles de
consumo, como:
e TI: son aquellos que consumen menos de 10.000 Kwh., que a su vez se
segmentan en:

e TI1 R1: en general son hogares familiares de consumos entre 0 y 600
Kwh.

e TI1 R2: generalmente corresponden a hogares familiares, pequefas
despensas, quioscos, algunos comercios chicos. Estos consumen mas
de 600 Kwh.

e TI G: este segmento representa en su gran mayoria a los comercios,
talleres, etc. Son aquellos que consumen mas de 600 Kwh. con un uso
comercial.

e Op: denominados optativos. Este segmento tiende a desaparecer y esta formado

por aquellos que consumen, siempre con uso comercial, una potencia entre
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10 y 50 Kw. Estos son bancos, clinicas, etc.

e T2: son aquellos que consumen mas de 50 Kw, que a su ves estan segmentados
en:

e RA: Riego Agricola. Este consume energia y potencia con finalidad
exclusivamente agricola (pozos de agua, riego por goteo, etc.)

e Borne: son aquellos que consumen energia y potencia en los bornes de
los trasformadores. Son segmentados a su vez en alta, media y baja
tension; esta Gltima segmentacion diferencia los costos de la energia
por el nivel de pérdidas.

e Red: idem anteriores pero su conexion con el distribuidor es mas alla
del borne del transformador, por lo tanto se deberan considerar las
pérdidas no solo del transformador sino las que se generen en la

misma red.

Podriamos imaginar una segmentacion mucho mas amplia e incluyente, por
ejemplo funcion de los servicios a los que los potenciales clientes estan vinculados; en este
caso tendremos aquellos que no poseen ningun servicio (ademdas de los publicos), los que
ademas del anterior poseen cable o servicio satelital, los que ademads poseen Internet, los que
ademas poseen celulares, etc. De esta manera obtendriamos una segmentacion a nivel de
adquisicion de servicios, pudiendo inferir ademas sobre variables socioeconémicas. Esta
segmentacion seria una de tipo psicografica con enfoque tipo vals (valores y estilos de vida),

dado que estariamos segmentando por estilos de vida, actitudes, intereses, etc.

La anterior segmentacion seria mucho mas apropiada para el tipo de negocio
que pretendemos encarar, razén por la cual se deberd realizar un estudio de mercado para

obtener la estructura final de éste.

Utilizamos la segmentacion vincular como una herramienta que nos permite
visualizar los vinculos que cada uno de los mercados estableceria con cada uno de los

potenciales proveedores de energia.

La segmentacion vincular (se basa en la relacion sujeto - objeto - otro), nos

dard un enfoque simbolico de la demanda. Los resultados del andlisis realizado para esta
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segmentacion se vuelcan en una matriz de dos ejes, uno real y otro imaginario; el real estaria
compuesto por dos extremos, en uno encontramos la simbiosis total con el objeto y en el otro
extremo la discriminacion total con el mismo; el segundo eje es el definido por el punto
medio del eje anterior y es el de transicion. Quedan asi determinado cuatro cuadrantes, donde
cada uno marca un vinculo puro con el “otro”: materno filial, comunitario, simbologista y

racional.

En el horizontal encontramos, segin la relacion con el producto energia, e
intimamente relacionada con el proveedor, el nucleador o afectivista (simbiosis) y el

objetivista o racionalista (discriminacion).

VT
Pertenencia i Identidad
Nucleador i Objetivista
0 10, 5 D; 0
Afectivista : Racionalista
Naturalista + | Funcionalidad

A partir del analisis de esta segmentacion y en funcién de entrevistas en
profundidad realizada a directivos, de la alta direccion de empresas distribuidoras de

Mendoza, y a clientes de las mismas, se logré determinar lo siguiente:

Diferenciamos cuatro relaciones vinculares “extremas” con el objeto —energia

eléctrica-:

e Relacion Naturalista: son aquellos que se relacionan con el producto a través de una
ideologia Naturalista, este vinculo genera Seguridad, Contencién Familiar, Proteccion.

Este individuo se relacionara con un proveedor que le garantice cierto grado de
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contencion y seguridad en la provision del servicio. Probablemente este vinculo es el
menos representativo hoy, pero asumird importantes papeles a futuro. Este sujeto se
vinculara quizés a un proveedor local pero de tamafo respetable, por la confianza del

mismo.

e Relacion de Pertenencia: son aquellos que se relacionan con el producto a través de
una ideologia Conservadorista, este vinculo genera en el sujeto Lealtad, Tradicion,
Consenso, Continuidad Generacional. Este individuo se relacionara con un proveedor
que participe activamente en su comunidad, que se preocupe por el bienestar de la
sociedad y preferentemente que posea historia en ésta. El sujeto se vinculard con un
proveedor local o departamental; el caso concreto serian las Cooperativas Eléctricas

actuales — Genera el tradicional Vinculo Comunitario-.

e Relacion de Identidad: son aquellos que se relacionan con el producto a través de una
ideologia Jerarquica, este vinculo genera en el sujeto Prestigio, Status vy
Convencionalismos. Este individuo se relacionard con un proveedor que posea una
gran marca, con importantes apariciones en medios, que se relacione a nivel simbolico
con sus clientes, preocupado por el medio ambiente y que apoye a ONG y entidades
de bien publico. El sujeto se vinculard seguramente con un proveedor nacional o

internacional o regional de trayectoria e imagen.

e Relacion de Funcionalidad: son aquellos que se relacionan con el producto a través de
una ideologia Tecnologicista, este vinculo genera en el sujeto un uso Practico,
Rendimiento, Precio, Saber. Este individuo se relacionara con un proveedor que
demuestre gran desarrollo en las areas de IT, tecnologia, comunicacion y
profesionalidad. El sujeto se estard vinculando con un proveedor nacional,

internacional o regional de costos bajos y niveles importantes de calidad de servicio.

De esta manera determinaremos las estrategias que nos permitiran
posicionarnos en cada uno de los vinculos relacionales, y en funcion de los distintos mercados
a penetrar, y los posicionamientos de cada una de las marcas en la matriz. No podemos

olvidar que los atributos de los productos estdn dados por el posicionamiento y no al revés.
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Mercado potencial y mercado objetivo

Los clientes objetivos son los Residenciales, dentro de estos los de altos
consumos y con vinculacién a diversos servicios; los Comerciales, preferentemente los de

mayor tamano y los Industriales.

En etapa inicial del negocio orientaremos nuestros esfuerzos en los clientes del
Gran Mendoza. Esto responde al hecho de que en esta zona estd concentrada el 70% de la
demanda y el 80% del consumo. Por otro lado las estrategias comerciales que se
implementaran estaran planteadas segiin un patron determinado por los vinculos relacionales
que vinculen a los clientes potenciales de cada zona (de acuerdo con estudios cuali y

cuantitativos de campo).

La forma en que pensamos atraer y retener a nuestros clientes esta basada en
una atencion personalizada, con una informacion al cliente amplia y sumamente precisa,
buscando despertar en los mismos un vinculo de confianza y seguridad. La base es confianza,
importante Know-How en cada nivel de servicio, la experiencia de un servicio multinivel y la

atencion a los clientes.

El mercado potencial de Mendoza es de mas de 2.500 Gwh, que representa el
56% de la demanda neta de la Zona Cuyo (Mendoza y San Juan) y el 3,4% del mercado total
del pais, San Juan y San Luis representan el 2,27 %, Cordoba el 7,08% y Rio Negro y
Neuquén el 1,7%.

Deseos y necesidades

Respecto a las necesidades de nuestros clientes podemos observar que el tipo
de servicio es de primer orden o primario, aunque con el transcurrir del tiempo se
incorporaran mayor cantidad de servicios secundarios. Es fundamental desde un comienzo
establecer una imagen de marca acorde al tipo de servicio (multinivel), de esta manera

estableceremos la forma en que el cliente percibira a la compaiiia.
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Dada la posibilidad de elegir nuestro propio proveedor de energia, siendo que
esto es novedoso en este mercado, la comunicacion sobre las caracteristicas de esta nueva
“Libertad de Eleccion” (sobre el valor intrinseco de esta posibilidad y de las caracteristicas
formales), nos permite como compafiia generar un vinculo con los potenciales clientes, de
confianza, fundamental en esta primera etapa del proceso. Esta es una excelente oportunidad

para llegar al mayor porcentaje del mercado objetivo.

Esta primera etapa de relacion con los potenciales clientes es fundamental. Se
debe trazar un plan de trabajo que nos permita en el corto plazo generar un vinculo estrecho y
de acuerdo con las estrategias derivadas del andlisis relacional. Los clientes potenciales
estaran avidos de informacion y es €éste momento el propicio para generar este tipo de vinculo.
Al mismo tiempo se establecerd una tarea de desarrollo de imagen de marca incorporando las

caracteristicas previamente establecidas.

Sera fundamental el estudio continuo sobre las necesidades de los mercados y
sobre desarrollo de nuevos productos y/o servicios. Debemos estar siempre delante de la

competencia.

Tendencias y ciclo de vida del mercado

Es logico entender que el mercado de venta de energia estaria en una etapa de
cristalizacion, pero la posibilidad que nos brinda la desregulacion es de generar un nuevo
mercado con una vuelta a la etapa inicial. E1 Gobierno abrira la competencia en el segmento

minorista de energia y basicamente todo es potencial:

Necesidades insatisfechas.

Precio justo por el servicio eléctrico.

La posibilidad de elegir a mi propio proveedor (el derecho a elegir estd
sumamente postergado en la Argentina, incluso en el mercado de las
comunicaciones que es el mas desregulado) satisface una necesidad de libre

expresion y del ejercicio de la democracia.

Informacién para poder satisfacer la necesidad de control sobre los
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acontecimientos.

En suma, es una etapa, esta primera por venir, de construccion de una relacion
vincular estrecha y estratégicamente orientada, que sera la base fundamental de nuestro
desarrollo y de un posicionamiento estratégico en la segunda etapa del ciclo de vida
(Crecimiento), donde nos deberiamos encontrar con una ventaja Competitiva fundamental: la
confianza unida a una imagen de marca fuerte. Es por ello que en esta etapa deberemos
construir, a partir de estas Ventajas Competitivas, un servicio multinivel. Estableciendo y

desarrollando una relacion atn mas sélida con el cliente.

En la tercera etapa del ciclo (madurez) la estrategia de posicionamiento de la
compafiia como proveedora de servicios multinivel cumplird aqui un rol fundamental,
amortiguando los efectos nocivos de esta. Este posicionamiento logrado, al igual que una
cultura orientada la cliente y la creatividad en la satisfaccion de sus necesidades, seran los que
nos permitiran manejar esta etapa y la de declinacién del ciclo de vida del mercado. Es
sumamente importante el estar atento a las necesidades, manifiestas y ocultas, de los clientes

de tal manera que de la satisfaccion de ellas se genere vinculos mas estrechos y duraderos.
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CAPITULO ONCE: ANALISIS DE LA INDUSTRIA

Acerca de la competencia

Respecto de la competencia, debemos dividir a esta en tres grandes grupos:

1. ElI compuesto (depende de la nueva reglamentacion) por las actuales

distribuidoras.

2. Otro gran grupo es el que podria derivarse de compaiiias que actualmente
comercializan energia tanto en otros paises como en Argentina (por

ejemplo: Enron, etc.). Destacando fundamentalmente a los generadores.

3. El ultimo grupo serian todas aquellas tiendas al por menor que poseen un
vinculo so6lido con los clientes, con grandes volimenes de ventas y grandes
bases de datos (por ejemplo: supermercados), que a su vez posean alta
concurrencia. También incluimos en este grupo a los inversores de riesgo
(estos serian, los de menor potencial dado que se requiere de un

conocimiento profundo del mercado y la industria).

Dado que aun no existe competencia a nivel minorista en la Republica
Argentina podria resultar superficial un andlisis de las caracteristicas profundas de la

competencia.

Destacaremos las caracteristicas mas relevantes de cada uno de los grupos:

e Actuales Distribuidoras: de permitirseles a las Distribuidoras actuales
comercializar energia en el mercado minorista es muy probable que se les
exija la creacion de nuevas empresas con contabilidades y controles
independientes de la distribucion (como se pudo observar en la primera
parte del trabajo en ‘“Mecanismos para el ingreso de la competencia” —

Capitulo sexto-). En estas distribuidoras se observan rasgos culturales de
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empresa publica, por ejemplo en algunas distribuidoras de la Provincia de
Mendoza (Cérdoba es publica) y con sistemas tanto de administracion y
comercializacion que constituyen una seria desventaja competitiva.
Baésicamente no son empresas orientadas al cliente. Pero poseen gran poder
politico, derivado de las escala. Las distribuidoras poseen el 86% del
mercado minorista de Mendoza (EDEMSA el 76%). Un punto aparte son las
Cooperativas eléctricas; estas probablemente puedan conservar algunos afos
mas la concesion exclusiva de la venta minorista de energia (situacion
semejante se ha dado en EEUU), lo cual les permitiria poder adaptar sus
estructuras a las nuevas reglas de competencia del mercado. Estas
cooperativas poseen una caracteristica distintiva y fundamental, que se pudo
observar en el andlisis vincular, que es justamente el vinculo establecido con
los clientes servidos; este vinculo es en algunos casos muy fuerte porque los
clientes son también socios y seguramente participaron activamente de su
fundacion (vinculo comunitario). Estas cooperativas poseen el 14% del
mercado minorista de Mendoza. Una ventaja competitiva de estas
cooperativas es la informacidon y vinculo que cada una posee sobre sus

clientes.

e Los comercializadores mayoristas actuales presentan interesantes
conocimientos sobre los flujos de energia, analisis de costos y precios de
venta (han desarrollado complejos modelos de simulacion sobre precios,
ofertas y demandas de energia). Las ventajas competitivas de estos radica en
alto poder de negociacion, derivados de la escala, y su intima relaciéon con
los generadores. Alguno de ellos ademas poseen fuerte imagen de marca.
Debemos observar que estas ventajas suelen ser dificiles de integrarlas hacia

delante.

e Vendedores minoristas: en este caso es evidente la ventaja derivada del manejo

del canal mismo y el conocimiento de los clientes.
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Otros impulsores de Ventajas Competitivas

Veremos algunos puntos que consideramos impulsores de ventajas

competitivas, de tal manera de incorporarlos en los sucesivos analisis estratégicos.

Respecto al modelo de negocio, suponemos que éste evolucionard a lo largo
del tiempo, partiendo de un “simple” modelo de compra-venta de energia para migrar
paulatinamente a un modelo de servicio multinivel. Las ventajas competitivas deben ser
sostenibles en el tiempo, razén por la cual se impone la condicién incorporar de manera

constante nuevos productos y servicios a lo largo del desarrollo del negocio.

Los Recursos Humanos son un factor critico de nuestro negocio. Sabemos que
los clientes internos son la base sustentable de las ventajas competitivas del negocio, su

capacitacion e incentivo son tareas fundamentales para su desarrollo.

Una diferencia fundamental con el actual sistema de mercado es que, en esta
nueva estructura los precios seran establecidos por los Comercializadores Minoristas. Esto
quiere decir que nos podremos encontrar en una situacion semejante a la ocurrida en la
industria supermercadista, donde en muchos casos los precios de venta pueden llegar a ser
menores que los costos, buscando el beneficio en otros servicios y productos. Esto nos brinda

la alternativa de generar un Cross Selling con la actividad eléctrica.

El elemento tecnologico es otro de los factores criticos. Se ha podido observar
que en la actualidad la Information Technology (IT) no esta al servicio de generar valor
agregado para los clientes, sino que es utilizado para la satisfaccion de necesidades
especificas de cada area interna de las Distribuidoras, limitdndose las inversiones en equipos
de ultima generacion (nos referimos a equipamiento de medicion), s6lo lo minimo funcién de
los requisitos impuestos por los reguladores. Esta tecnologia deberda cumplir dos condiciones
para su implementacion: que genere valor agregado para la compafiia (mayor conocimiento de
los habitos de consumo, control de hurtos de energia, etc.) y que a la vez esta innovacion sea
percibida y valorada por los clientes (aumento y diversificacion de los servicios prestados,

mayor informacion de los consumos para su optimizacion, etc.).
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El manejo de los canales serd fundamental atin desde la etapa inicial, ya que se
prevé la implementacion de sistemas prepagos y su posterior integracion hacia un Servicio
Multinivel. Estos canales deben abarcar tanto a los tradicionales como a los no tradicionales.
Las soluciones de sistemas prepagas funcionaran muy bien en esta industria (se han realizado
experiencias pilotos con resultados sumamente satisfactorios, en la provincia de Mendoza)
con beneficios ampliamente justificados, tanto para la compafiia como para los clientes:
disminucién del riesgo de morosidad e incobrabilidad, beneficios financieros, control de los
consumos propios y de inquilinos, no tiene costo de toma de lectura, etc. Dadas las ventajas
econdmicas que la implementacion de un sistema de este tipo supone, nos podemos permitir
transferir parte de este beneficio a nuestros clientes. Este mecanismo de venta nos obliga a
manejar una distribucién masiva (super e hipermercados, Internet, cajeros automaticos,
minimarket’s, no tradicionales, etc.), por lo tanto el manejo de estos es sumamente estratégico

para nuestro negocio y debe de ser un impulsor de una de ventaja competitiva.

Los beneficios financieros seran de gran importancia. Estos provendran, entre
otros, de: servicios prepagos, venta de electrodomésticos, servicios financieros aplicados a la
venta de energia (bolsa se energia). Este tltimo se tratard en detalle en “Los desafios en el

Alcance del Producto”, en el Capitulo N° 14.

Las fuerzas competitivas

Para el analisis del atractivo de la industria utilizaremos el modelo de las cinco
fuerzas de Michael E. Porter (el resto de las metodologias entienden un conocimiento previo
del sector y/o de los grupos estratégicos, situacion casi imposible en un marco potencial como
el que estamos analizando). Este modelo postula la existencia de cinco fuerzas que conforman
la estructura de la industria: intensidad de la rivalidad entre los competidores, amenaza de
nuevos entrantes, amenaza de sustitutos, poder de negociacion de los compradores y de los
proveedores. Estas cinco fuerzas determinaran de alguna manera los factores basicos que nos

explicaran las perspectivas de rentabilidad a largo plazo y el atractivo de industria.

En nuestro caso se observa que las barreras de entrada y de salida son altas, es
por esta razoén que una le da atractivo y la otra lo limita (Ver Anexo F — Pagina 186). Por lo
tanto esto implica que los ingresos podrian ser importantes al igual que el riesgo. Esto nos

llevaria a pensar que nos encontrariamos en una situacion de equilibrio y concentracion,
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donde pocos players captarian grandes % del mercado. En este caso las reglas de juego se
encontrarian expresadas en forma explicita o implicita, viviendo de esta forma un Oligopolio
Moderado donde ningiin competidor tendria grandes incentivos para emprender acciones, que
aunque beneficiosa para si en el corto plazo, probablemente presente en el largo

consecuencias desfavorables a todos.

Se debera trabajar fuertemente con la imagen de marca, unica base de
diferenciacion en sectores con productos de tipo primarios, y con conceptos asociativos
potenciadores de decisiones de compra, como los ecologicos (energias obtenidas con procesos

de biomasa, etc.).

Estamos hablando de trabajar en una especializaciéon de mercado, donde nos
concentraremos en servir a todas, o al menos en gran parte, las necesidades de servicios de un
grupo especifico de clientes (Industriales, comerciales y clientes residenciales del area
metropolitana), para luego estudiar en detalle una cobertura de mercados mas amplia. Desde

ya se deberan desarrollar diferentes programas para cada uno de los segmentos.

Intensidad en la Rivalidad entre los competidores de la industria: de todos los factores los

mas importantes que vamos a analizar son:

1. El crecimiento de la industria: la evolucion del crecimiento de la industria,
que se puede observar en el cuadro que sigue a continuacidén, marca en los ultimos cinco afos
(1995-2000) un crecimiento promedio anual del 6,72%. En la zona Cuyo el crecimiento sigue
la misma tendencia (para el afio 2000 fue de 3,3% respecto del afio anterior) (segun Cammesa
— Programacion definitiva Ago-Oct 01). Queda demostrado que muy a pesar de las
disminuciones del PBI la industria eléctrica han crecido (la industria en general a crecido
desde septiembre de 2000 a septiembre de 2001 un 2%). Lo cual muestra una inelasticidad del

producto ante una disminucion del PBI. Segiin Cammesa los ratios de crecimiento son:
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ANO %

Crecimiento

1991 7.7

1992 7.9

1993 6.7

1994 6.1

1995 3.7

1996 7.4

1997 7.6

1998 5.6

1999 4.7

2000 4.6

2001 4.8

2002 3.9

2003 4.2

2. El porcentaje del costo fijo respecto al valor agregado total del negocio:
cuando una compaiia enfrenta una situacion de este tipo, es decir cuando el punto de
equilibrio aumenta hasta una fraccion significativa de la capacidad plena, se degradan en
general los precios, ofreciendo a los clientes condiciones favorables para la activacién de su
demanda. Esto, vinculado con la capacidad que tendran los comercializadores de colocar sus
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propios precios de venta, hace prever que esta industria serd sumamente competitiva, donde
las economias de escala seran las metas y las rentabilidades seguramente ajustadas. Este
panorama presenta una oportunidad muy importante que es la de proveer servicios multinivel
a los clientes logrados en el sector eléctrico, de esta manera la postura en este sector sera

estrictamente estratégica y necesaria para capturar valor de los demas.

3. Grado de diferenciacion del Producto: el grado de diferenciacion del
producto constituye un factor fundamental en la determinacion de la rivalidad competitiva. Es
por ello que consideramos como muy importante la incorporaciéon de una imagen de marca
que tenga en cuenta aspectos ecologicos y sociales, considerando su relacion con la provision
de otros servicios. La forma de buscar esta diferenciacion dependerd, entre otros factores, del
estado de la economia en el momento de su implementacion. Uno de los problemas con el
cual debemos trabajar es que, como ocurre con la mayoria de los productos, el cliente
identifica la imagen de marca con la calidad, y en nuestro sector ésta es dada
fundamentalmente por la Distribuidora local (proveedor de la ultima milla), lo cual implica
que un tercero maneje la calidad de nuestro principal producto, y s6lo diferenciandose por su
precio, conduciéndonos hacia el sindrome del producto primario — commodity-. La falta de
diferenciacion del producto incentiva el cambio entre compaiiias proveedoras de energias
(switch), poseyendo una elasticidad elevada respecto de los precios. Se debera poner gran
énfasis en diferenciar el producto buscando resaltar los atributos intangibles, diferente de los

intrinsecos del producto.

4. Concentracion y equilibrio entre los competidores: En base a lo descrito
anteriormente es de prever una industria altamente concentrada, aunque no en un principio,
con estrategias convergentes. Por lo tanto es posible no esperar grandes sorpresas, donde las
reglas de juego se encontraran expresadas (explicitamente o implicitamente). Por lo tanto se
espera que se establezca un oligopolio moderado, donde ningin competidor tendria un
incentivo para emprender una accidn, aunque sea beneficiosa para su propia posicion en el

corto plazo, pero que afecte la rentabilidad del sector a largo plazo.

Amenazas de nuevos ingresantes: Antes de comenzar debemos destacar que todos los

players actuales del mercado pueden asumir una estrategia de integracion hacia delante,

ademas de los que hemos definido como potenciales actores (“‘Acerca de la Competencia”- en
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este mismo Capitulo-). Los efectos que tendra sobre el sector un nuevo ingreso serd en
principio una disminucion de los margenes de rentabilidad. La estrategia de posicionamiento
multinivel desde un comienzo, buscando que estos servicios sean dificilmente imitables, que
la oportunidad en la que se los ingresa al mercado sea siempre la adecuada y que reemplace
paulatinamente los margenes disminuidos de los demas servicios ya comoditizados, es una de
la tareas de mayor importancia estratégica, al igual que el estudio permanente de la demanda,
comprendiendo el por qué del consumo y las necesidades insatisfechas (concientes o

inconscientes).

El atractivo del sector industrial, para empresas que se encuentran fuera del
mismo, se podria percibir como bajo, aunque es de prever que una vez abierto a las reglas de
mercado podamos encontrar empresas interesadas en ingresar al nuevo sector de venta
minorista, pero muy probablemente sean empresas del sector eléctrico o sumamente

relacionado con este.

Las Barreras de Entrada son un punto sumamente importante dado que
influyen de manera decisiva en la Atractividad del sector. La amenaza de ingreso en un sector
industrial depende de estas barreras, sumado esto a la posible reaccion de los competidores
existentes que deben esperar los ingresantes.

En adelante analizaremos las barreras de entrada y salida.

Barreras De Entrada: en términos generales, estas se presentan como medias-altas, siendo el

sector desde este punto de vista atractivo, y debemos distinguir segiin su grado de importancia

los siguientes seis aspectos principales:

1. Requerimientos de capital: Regulatorio y Activos fijos y Capital de Trabajo.
Economias de escala.

Identificacién de marca.

Seguridad juridica y politica.

Costos de Cambio y.

S

Experiencia y efectos de aprendizaje.

Requerimientos de capital Regulatorio: Es de prever que la futura
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reglamentacion de apertura de mercado establezca un cuota de garantia para poder obtener el
permiso de actividad como comercializador sumamente alta (U$S 50 MM). Es de esperar
Alianzas Estratégicas que apunten a generar participacion de los proveedores en estos aportes,
razén por la cual puede ser probable que esta barrera de entrada sea transformada en la
(13 b b a2 b

capacidad de generar estas alianzas con generadores de energia”, aunque las mismas no se
muestren como una fortaleza ente los potenciales clientes (esto quiere decir que el mercado

podria ver estas alianzas como una amenaza).

Requerimientos de capital por Activos fijos y Capital de Trabajo: En este caso
observamos gran cantidad de inversion en activos fijos: medidores de electricidad, software y
hardware apropiados, desarrollos y adaptacion de sistemas, etc. Desde el punto de vista del
capital de trabajo se observa la importancia del mismo fundamentalmente en las primeras

etapas del negocio.

Economias de Escala: Esta barrera se refiere al hecho de que existen
importantes beneficios por potenciales economias de escala en la compra y venta de energia
en grandes volimenes, y el de servicios Multinivel que nos produce un apalancamiento entre
los distintos servicios, permitiendo el uso intensivo de la plataforma tecnoldgica y
administrativa. Esto implica para futuros competidores nacionales la necesidad de altas
inversiones hasta lograr una masa critica o punto de equilibrio (inversiones en publicidad,

soporte para rentabilidades negativas, etc.).

En el caso de grandes players que presentan altas sinergias con la venta
minorista de energia y su negocio principal (venta de grandes volumenes de energia), se
percibiria de manera distinta esta barrera. El aporte potencial de este punto al atractivo de la

industria estara sumamente vinculado al de imagen de marca y costos de cambio.

Estas economias de escala pueden generarse a través de tres tipos de
estructuras:
1. Derivadas de grandes volimenes de compra venta de energia.
2. Por la diversificacion de servicios (Servicios Multinivel).

3. Alta participacion en el mercado mayorista o de generacion.
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Identificacion de Marca: Este es un aspecto clave en el desarrollo del mercado,
aunque se ha percibido de estudios de mercado que las marcas ya instaladas en la regién
(distribuidoras y cooperativas actuales) presentan alto conocimiento de marca pero las mismas
se presentan ligadas a una imagen de baja eficiencia y calidad (Sostienen un vinculo
comunitario), en contraparte las empresas extranjeras no presenta conocimiento de marca pero
pueden ser percibidas como de alta eficiencia y calidad (vinculo racional). Esta situacion nos
presenta una importante oportunidad que es la de posicionar una marca local con imagen de

alta calidad y eficiencia.

Seguridad Juridica y Politica: dada las importantes inversiones que se deben
realizar para el ingreso a este sector y el periodo de maduracion del negocio este punto es
percibido como critico e inclusive puede hacer desaconsejable la inversion. Esta barrera
podria ser avaluada de manera distinta por cada potencial competidor, pero no puede de

ninguna manera no ser tenida en cuenta.

Costos de Cambio: Las empresas que se instalen en un comienzo tendrian un

costo de adquisicion de clientes mas

A PR . Descuento

bajo que luego de instalada la Area por Distribuidor Tasa de Switch Maximo
., PECO Energy 14.9% 20.5%
desregulacion, por el hecho de 1la Duquesne Light 1230% 13.7%
novedad inicial y la alta movilidad entre [P€nn. Electric 5.90% 7.2%
UGI Corp. 4.70% NA
las compafiias  competidoras. La [MetEd 4.10% 71%
PP&L 2.30% 71%
Allegheny Power 1.40% 1.0%

Average Retail Price of Electricity
Sold by Electric Utilities in Pennsylvania, 1990-1999

Real Price {1993 Dollars)

MNominal Price

Cents/kivh
@
J.

Q | 1 1 | L | | I |

1980 1091 1862 1993 1994 1965 1096 1967 1998 1999

Fuente: Consumer Advocate Office, Attorney General, State of Pennsylvania
experiencia norteamericana indica un porcentaje

de cambios de compafiias comercializadoras
(switch) no muy alentador, con semejantes
caracteristicas a las de nuestro pais, (tasas del
orden del 15% con descuentos maximos del 20%

- Ver tabla superior y Grafico izquierdo —relacion

entre el precio nominal y el real). Esto nos estaria insinuando que si bien los costos
econdmicos son bajos existen otros que poseen mayor peso en la decision de cambio, como lo
son: costos psicologicos, de pérdida de tiempo y por desconocimiento de las

reglamentaciones. Los cambios de Empresas proveedoras de energia estan intimamente
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relacionados el porcentaje de descuento ofrecido (que dependera de la cantidad de “agua” en
la tarifa — en nuestro caso es escaso-). Cuanto mayor sea la facilidad para cambiar de
compaiiia tanto mayor sera la intensidad de la rivalidad, es por esta razon que se debera
generar mecanismos de fidelizacion (semejante los programas de viajeros frecuentes de las

aerolineas y/o con la vinculacion a otros servicios que la compaiia pueda ofrecer).

Experiencia y efectos de aprendizaje: Este punto es relevante desde dos puntos
de vistas: desde el conocimiento de venta minorista de productos y servicios y desde el

conocimiento de la idiosincrasia de los consumidores locales indudablemente.

Existen empresas con ventajas competitivas derivadas de la experiencia y
aprendizaje ya adquiridas en la comercializacion de energia mayorista y que son aquellas que
hoy en dia son Traders o Brokers de los generadores. La ventaja competitiva derivaria no solo

de este aspecto, sino de virtuales alianzas con los generadores.

Existen indudablemente nichos de mercado donde el atractivo del subsector
pueda ser mas alto que el promedio general, fundamentalmente por los volumenes y
modalidades de consumo, aunque desde la Optica de los servicios multinivel existe la

probabilidad de que los atractivos sean cruzados.

Dada las caracteristicas del sector se podria afirmar que existe una alta
probabilidad de que los precios estén muy cercanos a los llamados Precios Disuasivos, siendo
aquellos por debajo de los cuales los beneficios potenciales de los futuros ingresantes son tan

pequefios que disuade su ingreso al sector.

Barreras De Salida: Las barreras de salida junto con las de entrada nos reportaria el nivel de

riesgo y de rentabilidad esperado, asi como la amenaza de nuevos participantes (una de las
cinco fuerzas de M. E. Porter), y que simultdineamente con el resto de las fuerzas competitivas

configuran el atractivo de la industria, y son las siguientes:

1. Restricciones Gubernamentales y Sociales.

2. Interrelaciones estratégicas con otros negocios.
3. Especializacion de activos.

4. Barreras emocionales.
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Restricciones Gubernamentales y Sociales: Esta es la barrera que se observa
con mayor peso y representaria el peso que el Gobierno y entidades de defensa al consumidor
generarian sobre cualquier empresa que desee desvincularse del sector; en el sentido en que
cada compania tendra cierto nimero de clientes atendido y su salida dejara de alguna manera
a estos en una situacion de falta de contencién. El Gobierno seguramente regulara las

condiciones de salida (tiempo de aviso a clientes servidos, indemnizaciones, etc.).

Interrelaciones estratégicas con otros negocios: Esta barrera seré sufrida por la
gran mayoria de las compaiiias, dado que la comercializacion minorista tendria una escasa
rentabilidad. Esto hace que inevitablemente estemos en un negocio donde la mayoria de los
players estén compitiendo con productos y servicios interrelacionados. Se observa una
interrelacion por su naturaleza en el caso que sea posible la incorporacion de las actuales
empresas distribuidoras. Otra de las interrelaciones que seguramente encontraremos es la
derivada de las alianzas estratégicas con proveedores de otros sectores, y en estos casos
encontrariamos también la presencia de fuertes presiones de nuestros partners a la hora de

planificar una salida del sector. Esta barrera podria generar ademds un problema de imagen.

Especializacion de activos: Esta barrera es de gran importancia. En general
estas inversiones son altas dado que estariamos interrelacionandonos con gran cantidad de
clientes. La importancia de esta barrera dependera del tipo de compaiia, dado que no es lo
mismo una empresa en un estado embrionario a una que pueda realizar alguna transferencia

de activos.

Barreras Emocionales: Esta barrera no deberia se relevante en empresas
gerenciadas racionalmente y profesionalizadas, seria baja y estaria representada por la
tendencia a continuar en el mismo estado, reaccionando contra el cambio. Esta barrera
incluye: identificaciéon con la industria, lealtad hacia los empleados, temor por la propia

carrera, orgullo, etc.

Productos sustitutos: vemos que por el momento no existen, por lo menos a un costo

razonable.

98



Poder de Negociacion de los Proveedores y Compradores: Michael E. Porter trata el poder

de negociacion de proveedores y compradores como imagenes especulares, es por ello que

analizaremos los puntos mas importantes para ambos:

1. Numero de Proveedores y compradores importantes: E1 N° de proveedores esté
limitado a 39 (afo 2000) y el de compradores a 350.000. Para el caso de los proveedores ver
Barreras. (Cuando hablamos de proveedores nos referimos a todo el pais y con compradores a

los de Mendoza)

2. Disponibilidad de sustitutos: En el caso de los proveedores todos los productos
son en principio idénticos, intangibles y por el momento no existen sustitutos

econdmicamente convenientes. En el caso de los compradores es semejante.

3. Diferenciacion y costos de cambio: Para el caso de los Proveedores el costo de
cambio es nulo, de no haber formalizado un contrato. Existe s6lo una diferenciacion por
precio; inclusive las compras se realizan al mercado estacional sin tener conocimiento de que
generador proviene. Para los compradores el costo de cambio implicaria la ruptura de un

contrato, el cual administraria el ente regulador, y se presume como alto.

4. Amenaza de integracion: Los proveedores pueden integrarse hacia adelante
(buscando la forma legal) y es este uno de los peligros potenciales mas grandes (se puede
visualizar la importancia de alianzas, explicitas o no, con generadores). Para los compradores
es casi imposible la integracion hacia atrds, excepto casos excepcionales y no dentro del

mercado minorista.

5. Importancia de la industria para los beneficios de los proveedores: la
importancia es relativa y depende entre otros factores de la situacién macroecondémica. En un
contexto como el que vivimos hoy la compra de grandes volimenes de energia en un contrato
a plazo, no presenta beneficios econdomicos ni estratégicos (durante el afio 2000 el porcentaje
de energia por contratos disminuyo desde un 60% a un 35% de la demanda total) y los

comercializadores, para abastecer su demanda, deben comprar energia en el mercado
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estacional. Podriamos afirmar que para los proveedores, este mercado seria como un mercado
cautivo, donde la importancia estaria dada por la cantidad de energia que aporta cada
generador al sistema (cantidad de horas anuales de generacion — ver Anexo E: Utilizacion del

parque térmico — afio 2000).

6. Rentabilidad de los compradores: La influencia de nuestro producto en la
rentabilidad de los compradores es generalmente muy pequefia, salvo en el caso del electro

intensivo.

7. Acceso a Informacion por parte de los compradores: Este es un punto de
relativa importancia. El consumidor final tendra acceso a gran cantidad de informacion, razon

por la cual podria contar con alguna ventaja frente a una negociacion de un contrato.

8. Los canales de distribucion de energia: por estar el mercado regulado el mismo
esta brindado por las companias Distribuidoras de Energia locales. Todas los
comercializadores utilizarian el mismo canal, a no ser que se pudiera construir paralelamente

una nueva red de distribucion (sumamente costoso).

Una de los pocos aspectos que podriamos fehacientemente afirmar es que la
estructura de la industria cambiard y de manera vertiginosa. Es por ello, que sin invalidar este
analisis, debemos reforzar la idea de que cada industria posee una dinamica propia, la cual
debemos reconocer y aprovechar. Los cambios que se visualizan seran radicales, por ello es
que mas que nunca debemos reconocer las futuras tendencias, es asi que surge la necesidad de
realizar este estudio de tendencias reglamentarias y benchmarking con otros paises, industrias

y compaiiias con la idea de anticiparnos a los cambios y tendencias.

El otro aspecto a resaltar es el de la tecnologia de la informacion (IT) y las
comunicaciones. Estos dos aspectos ha evolucionado y revolucionado todas las industrias en
general, pero la eléctrica aun no ha sido tan afectada y es por ello que se espera una fuerte
convergencia de estas dos tendencias tecnoldgicas en el grado de crecimiento y en la

evolucion de esta industria.
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ACTIVIDADEDES DE

APOYO

CAPITULO DOCE: EVALUACION INTERNA A NIVEL DEL
NEGOCIO

Otro de los puntos fundamentales a tener en cuenta para la eleccion de la
estrategia competitiva de la compaiiia es el andlisis a nivel interno. Este sera el conjunto de
factores que determinaran la posicion competitiva que adoptard la compaiiia para obtener una

ventaja competitiva sostenible.

Para este analisis utilizaremos como herramienta la Cadena de Valor de Michael

Porter, la cual est4 representada en la figura que sigue.

INFRAESTRUCTURA DE LA FIRMA \ MARGEN
MANEJO DE RECURSOS HUMANOS
1 1
: :
1 1
DESARROLLO DE TECNOLOGIA' \
i i
] ]
ADOUISICIONES | |
LOGIS- OPERA- LOGIS- MARKETING SERVICIO
TICA DE CIONES TICA Y VENTAS
ENTRADA DE
SALIDA
MARGEN
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Se determinaran las caracteristicas que deberd poseer la compafiia para lograr

una posicion competitiva adecuada en su industria.

Dado que existe una complejidad inherente a cada compafiia sobre su
estructura y las interrelaciones entre las areas de la misma, y entendiendo que este caso no

escapa a este concepto; sino por el contrario se puede observar una complejidad mayor a la
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normal por lo siguiente:

1. El negocio central posee una complejidad importante y requiere de una interrelacion
sumamente fluida entere cada una de las areas.

2. El negocio secundario (servicios Multinivel) es en si mismo complejo tanto en su
operacion como en su control.

3. Ambos negocios deben coexistir en una misma compaiiia y ser administrada por una
misma estructura.

4. La rentabilidad final dependerd en gran medida del negocio secundario, pero este a su
vez dependerd del apalancamiento del primero.

5. La excelente comunicacion entre todas las areas serd una caracteristica fundamental de
esta estructura.

6. El tipo de relacion y la importancia de cada una de las actividades con respecto a las

otras.

Todos estos elementos demuestran la complejidad del modelo para ser
observada en una estructura bidimensional como la que sugiere Porter. Por lo tanto se ha
pensado en una estructura tridimensional que se adapte al modelo organizacional planteado.
Esta forma de observar la cadena de valor la he llamado Cadena Esférica, por la forma que

adopta en el espacio.

Tanto los nombres de cada una de las actividades, como los conceptos de
Porter sobre las actividades son las mismas, al igual que las descripciones de cada una de

ellas. Para nuestra compaiia las actividades de la cadena de valor son las siguientes:

Actividades de Apoyo
@ Infraestructura Gerencial de la Compaiiia (IG): Debe ser:

Muy liviana.
Excelente capacidad de gestion y control.
Muy preocupada por los problemas sociales y ecologicos.

Orientada al desarrollo de los RRHH.
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Debe ser la directriz interna de la compafiia e insertar a esta en el medio con una

ventaja sostenible, monitoredndolas de manera permanente. Deben ser los ojos de la

compaiia y los responsables de la innovacion del mangement.

@ Gestion de Recursos Humanos (GRH): Esta actividad debe contener:

& Excelentes programas de desarrollo profesional.

@ Relaciones excelentes con todas la demas areas y generacion de un ambiente de
cooperacion.

& Programa de apoyo profesional.

@ Debe ser la segunda directriz de la compafiia y a través de ella se mantendra el

equilibrio de compaiia alrededor de la directriz gerencial. Nuestra gente es la base de

nuestra ventaja competitiva sostenible.

Excelentes programas de capacitacion y recompensas.

@ Desarrollo de la tecnologia (DT): Esta actividad nos debe permitir ser:

Lideres en tecnologia aplicada en la industria (Know How).
Lideres en desarrollo de tecnologia de informacion aplicada (Know How).

Lideres en tecnologia informatica aplicada al desarrollo de las relaciones y

capacitacion de los clientes (internos y externos).

La IT nos debe permitir ser el motor para poner en marcha ventajas competitivas, a

través de nuevas maneras de servir a los clientes y generando propuestas de valor.

El desarrollo de la tecnologia, que alineado con las directrices de la alta direccion,

apoya y aumenta el crecimiento y el valor agregado de todas las demads actividades de

la compaiiia.

@ Adquisiciones (AQ): Esta actividad nos debe permitir:

Integracion vertical y horizontal de los servicios.

Ser lideres en la compra de energia a futuro, y/o spot, y/o estacional.
Excelente gestion de compra de productos y servicios.

Excelente nivel de negociacion.

Superior desempefio en la gestion de los canales de distribucion.
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Actividades Primarias
@ Logistica de Entrada (LE): Esta actividad nos debe permitir:

& El énfasis puesto en el control sobre almacenamiento y control de inventario de

equipos.

@ Logistica de Salida (LS): Esta actividad nos debe permitir:

@ El manejo eficiente de distribucion de los trabajos en las distintas células (oficinas)

y programacion de las mismas.

@ Operaciones (OP): Esta actividad nos debe generar:

@ Aumento creciente en la flexibilizacion de las tareas y racionalizacion de costos.

@ Interconexion de cada uno de los departamentos de esta actividad, buscando
presentar una unica realidad de la compafia en esta actividad. Esto indica que tanto
internamente como externamente se debe ver la misma realidad de las operaciones de
la compaiiia (incluida todas las células).

@ La vinculacion con las areas de Logistica y Servicio Post Venta permiten que esta

actividad sirva de referente a ellas.

@ Comercializacion y Ventas (C&V): Esta actividad debe generar de nosotros:

@ Lideres en comercializacion de energia y servicios Multinivel (los departamentos
de comercializacion de energia y servicios son diferentes pero la informacion que
manejan es exactamente la misma). Las tomas de decisiones son unificadas con todos
los departamentos.

@ Este liderazgo se sustenta igualmente en las tareas de apoyo técnico que brinda la
compafiia a sus clientes.

& Lideres en generacion de alianzas estratégicas de alto valor agregado para la
compaiiia y para nuestros clientes.

@ Esta situacion de liderazgo se acrecienta por la relacion con las actividades
primarias restantes, dado que gira alrededor de las actividades de Logistica y
Operaciones y es base del Servicio de post venta. Esto implica que las demads

actividades primarias son el engranaje de esta.

@ Servicio de post venta (SPV): Esta actividad debe generar:
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@ El liderazgo en el servicio post venta (y no s6lo dentro de su industria).
@ La vinculacion y conexion directa con la actividad de comercializacion y ventas, de
tal manera que el liderazgo de post venta es generadora de nuevas ventas de servicios

a los clientes ya generados por C&V.

La Cadena Esférica

Se adoptd una forma tridimensional para describir la cadena de valor de la
compaiiia. A continuacion describiremos el porque de esta forma y su influencia en cada

actividad.

A esta esfera la dividiremos en dos mitades, una inferior que contiene las
actividades de apoyo y una superior compuesta por las actividades primarias. De esta segunda
mitad solo se percibe exteriormente la C&V y SPV, las otras tres actividades son el soporte de

estas y se encuentran en su interior.

La forma esférica es la representacion de un volumen en la menor superficie
posible que contiene al mismo, lo cual representaria una estructura lo més racional posible
para un volumen dado de ventas. Esta esfera posee un seccionamiento inferior en la actividad

de Infraestructura Gerencial dado que:

@ Sobre esta base circular se apoyara la compafia en el sector industrial (en el lugar

determinado por esta area), lo cual nos indica la posicion estrategia dentro de la industria;

@ en segundo término, el hecho de que sea sobre el area de IG sobre la que se que se
pretenda apoyar la compaiia, determina la importancia rectora de la misma y encuadra su

situacion de responsabilidad;

@ vy por ultimo, de existir una ruptura estratégica, lo que indicaria una ruptura del
vinculo del tablero y la esfera, esta rodaria sin direccion hasta que la IG retome el
liderazgo (aumento aparente de peso) y provoque que la esfera nuevamente coloque esta

actividad en la parte inferior y quede estabilizada en la nueva posicion.

105



Un corte diametral nos dejaria ver la estructura interna siguiente:

Analizaremos cada una de las actividades:

@ Infraestructura Gerencial de la Compaiia (IG): como ya lo mencionamos esta
posee un seccionamiento en su parte inferior que da
base a la posicion estratégica de la compatfiia sobre
el tablero estratégico. Posee una vinculacién con el
resto de las actividades, con lo cual envia una
direccion sobre la cual toda la compaifiia se alinea, y
una segunda vinculacién a la GRH. Esta segunda
vinculacién se explica por la enorme importancia
que tiene esta actividad dentro del las ventajas

competitivas de la compaiiia. Se debe destacar que

la vinculacién con todas las demas actividades de la

compaiiia se debe construir en conjunto.
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@ Gestion de Recursos Humanos (GRH):
esta actividad es una generadora innata de
ventajas competitiva, por ello su doble
vinculacion con la IG. Esta segunda
vinculacion da cuenta de la imposibilidad de
que todas las actividades puedan, dada una
posiciébn  estratégica, girar  libremente
alrededor del vinculo con la IG, lo que nos

estaria indicando que a pesar de estar alineada

con la IG no presentan una incidencia
determinante en la creacion de resultados excelentes, muy por encima del promedio de la
industria. Este segundo vinculo determinaria la brecha entre un comportamiento bueno y

uno excelente de la compaiia.

@ Desarrollo de la tecnologia (DT): Esta actividad impregna (vincula) a las demas
areas de la compaiia. Ademas es una
vinculacion central. Esta actividad, tal cual
lo describe Jim Collins en su libro Good to
Great, debe un acelerador del crecimiento,
no una generadora del mismo. Los factores
cruciales del rendimiento sobresalientes
son el nivel de liderazgo de sus ejecutivos,
la seleccidon de la gente adecuada y lo que

Gary Hamel define como Concepto de

Negocio.

@ Adquisiciones (AQ): Esta actividad es de gran relevancia, derivada de la naturaleza
del negocio que pretendemos encarar. La
compra tanto de energia como los productos
y servicios que nuestra compaiiia utiliza para
si o para los productos y servicios que

comercializa son de fundamental
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importancia, dado que influyen de manera directa en los beneficios de la compania y en la

rentabilidad de los mismos.

@ Operaciones (OP): Esta actividad es interna (al
igual que LE y LS), por lo tanto su manifestacion en el
afuera de la compafiia se materializa via la C&V y
SPV. Pero esta actividad posee un fuerte vinculo

alineador con las areas de LE y LS. (Figura azul)

@ Logistica de Entrada (LE): idem AQ.

@ Logistica de Salida (LS): idem AQ.

@ Comercializacion y Ventas (C&V): Esta actividad debe permitir flexibilidad
alineada con la  posicién
estratégica, con el concepto de
negocio y debe a su vez
sustentarse en la SPV. Esta
movilidad alineada esta dada por
la posibilidad de giro alrededor
del eje central teniendo una

percepcion de 360° en su entorno

competitivo. De esta manera la
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compaiiia puede tomar decisiones y acciones anticipandose a los de la industria. Esta
caracteristica es de fundamental importancia en el modelo de negocio que estamos

planteando.

@ Servicio de post venta (SPV): Esta actividad es indispensable para dotar a la
compaitiia de la necesaria
compacidad. Visualmente
esta ubicada en el extremo
diametral de la IG y sobre

esta se asientan los vinculos

estratégicos de las demas

actividades, lo que implica que de no existir esta las actividades podria separarse del resto.
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CAPITULO TRECE: ESCENARIO Y FORMULACION ESTRATEGICA
DEL NEGOCIO

El resultado final del anélisis de la industria es la identificacion del escenario
donde se debera desenvolver el negocio, este esta formado por las Oportunidades Claves que
surgen de los factores favorables que afectan la industria y de las Amenazas Claves que son el

resultado del impacto adverso sobre el atractivo de la industria.

La estrategia planteada deberd responder a las Oportunidades y Amenazas

identificadas.

Oportunidades Claves

1. Costos de Cambio alto (por parte del cliente), fundamentalmente luego de tres

afios de instalada la nueva reglamentacion.

2. Un Crecimiento de la industria muy importante, inclusive con variaciones

negativas del PBIL.

3. Una Concentracion y Equilibrio De Los Competidores, lo que podria

conducirnos a una situacion oligopdlica moderada.

4. Baja Disponibilidad De Sustitutos.

5. Posibilidades importantes de capitalizar rentabilidades instalando un negocio de

Servicios Multinivel.

Amenazas Claves

1. Restricciones Gubernamentales y Sociales podrian complicar tanto la salida

como el mantenimiento de compaiiia en la industria, fundamentalmente la primera situacion.
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2. El Costo Fijo de la compafia sobre el precio de venta es muy alto, lo que

implica una alta sensibilidad a la escala y exige una baja capacidad ociosa.

3. El Numero De Proveedores es muy escaso por lo que existe la posibilidad de un

oligopolio encubierto entre los proveedores.

4. La Amenaza De Integracion tanto de los proveedores como de los propios

distribuidores es alta, por lo menos en el comienzo de la desregulacion.

5. La seguridad juridica y la coherencia de las politicas gubernamentales son

amenazas claves en esta industria, aunque la regulacion deberia prever cierta estabilidad.

Un aspecto importante en este andlisis es el estudio de la posicion competitiva
de la compaiiia, que afectara al desempenio del negocio. Otro aspecto significativo es que
puede, y seguramente lo sera, existir un alto grado de variabilidad en los niveles de
rentabilidad de las empresas participantes de esta industria, razon por la cual la capacidad de
desplegar recursos y desarrollar capacidades unicas, para lograr un desempefio superior, son
sumamente significativas a la hora de tomar una decision sobre la conveniencia de invertir o

no es este sector.

Un ultimo detalle serd el entender que las industrias varian de manera
impredecible y en forma sumamente rapida su comportamiento, razéon por la cual hemos
determinado el atractivo de la industria a futuro, aunque no se observaron grandes variaciones
respecto al estado actual. Debemos aclarar que los estados actual y futuro son la consecuencia
de un determinado comportamiento del mercado y de los entes reguladores, no sabiendo con
certeza el verdadero escenario; por esta razon deberemos ajustar este plan en la medida en que

la normativa se actualice, al igual que las demés variables que intervienen en este analisis.
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CAPITULO CATORCE: FORMULACION ESTRATEGICA

Comenzamos esta etapa del Plan donde materializamos las etapas anteriores.

Esta materializacion consta de cuatro etapas o pasos:

1. El Posicionamiento del negocio.

2. Definicion de Programas Generales de accion.

3. Definicioén de Programas Especificos de accion.

4. Preparacion del Presupuesto.

Paso 1: Posicionamiento.

Para el analisis del posicionamiento estratégico del negocio utilizaremos la

Matriz Atractivo De La Industria — Fortalezas Del Negocio, la Matriz de Cartera del Ciclo de

Vida y Matriz de Georges Yip.

Matriz Atractivo De La Industria — Fortalezas Del Negocio

Esta matriz conjuga el analisis del medio externo con el interno. Para realizar

un analisis riguroso del medio externo confeccionamos las planillas incluidas en el Anexo F

donde para cada factor del
modelo de las cinco fuerzas de
Porter evaluamos su influencia
en el atractivo de la Industria.
De la metodologia anterior se
desprende que el atractivo de la
industria es medio a medio

alto. Las fortalezas del negocio

Fortaleza del Negoci

Alto

Medio

Bajo

Atractivo de la Industria

Alto

Medio Bajo

Estado Actual
Estado Futuro

son altas, o por lo menos suponemos fortalezas diferenciales de alto valor agregado.
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Aplicamos este analisis en la matriz y obtenemos nuestra posicion dentro de la misma (Ver

Grafica superior).

Dicha matriza capta, graficamente, la posicion Competitiva de esta unidad de
negocios en las dos dimensiones criticas. Debemos ver que en nuestro caso coincide el
atractivo actual y el futuro, por lo tanto la posicion competitiva actual y futura también lo
hacen, esto podria implicar que no estamos esperando cambios importantes tanto a nivel

externo como interno.

Esta aparente falta de movilidad no quiere decir que se deba tomar la misma
como una falta de desafio, sino muy por el contrario ya que la retencion de una posicion

competitiva es en si misma un gran desafio estratégico.

Como consecuencia de esta posicion se desprende una accidn estratégica

congruente, para nuestro caso las recomendaciones son las siguientes:

1. Identificar los segmentos de mayor crecimiento.

2. Invertir fuertemente.

3. Mantener la posicion en otras partes. Esto implica en nuestro caso no

descuidar ninglin area del negocio.

Los anteriores enunciados deberan cumplir con la misién de ser los puntos de

partidas para la posterior definicion de los programas de accion.

Una deduccion final que podemos realizar es la relacionada con la cartera de
los diferentes negocios de la empresa, debiendo emplear diferentes prioridades que
reconozcan de alguna manera los potenciales de dichos negocios; se debera tener en cuenta la

matriz de la cartera o portfolio.

En nuestro caso hemos seleccionado la prioridad estratégica "Construir en

forma Agresiva". Esta implica que nuestro negocio se encontraria en una posicion sélida
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dentro de una industria atractiva de rapido crecimiento, donde fundamentalmente se requiere
desarrollar una participacion lo mas rapidamente posible. Este papel suele serle asignado a
una unidad de negocios en su primera etapa de vida, en especial cuando existen pocas dudas

respecto al crecimiento sostenido.

Matriz de Cartera del Ciclo de Vida

Utilizaremos esta matriz por su influencia en la orientacion estratégica y por
poseer una metodologia global que conduce a una amplia gama de programas generales de

accion para apoyar la directriz estratégica deseada del negocio. (Ver figura)

Madurez de la Industria
Embrionaria Crecimiento Madura Envejecimiento
Dominante | | | | | | |

Fuerte | | | | | |
Favorable | | | |

Sostenible [ ] [N [
Débil e e —
Noviable [T (PR [

Posicion Competitiva

Al igual que la matriz anterior tiene dos dimensiones, una interna determinada

por la posicion competitiva y una externa dada por la madurez de la industria.

e Dimension Interna: Estd dada por una evaluacion por apreciacion sobre la base de las
siguientes categorias: Dominante, Fuerte, Favorable, Sostenible, Débil y No Viable.
De estas categorias, nos encuadrariamos en Favorable, que representaria a nuestra
industria.

o Dimension Externa: Esta en funcion de ocho factores, los cuales nos indican la
madurez de la industria: Embrionaria, Crecimiento, Madura y Envejecimiento. Del
analisis de los ocho factores determinamos un estado actual de la industria, que en

nuestro caso responde a Crecimiento.

De la posicion dentro de esta matriz obtenemos una orientacion sobre las
Estrategias genéricas, integradas en:
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Directriz de Participacion en el mercado: la estrategia genérica resultante en cuanto a
la participacion del mercado es, “Tratar de mejorar la posicion y un esfuerzo selectivo

para mejorar la participacion”.

Requerimientos de Inversion: la estrategia genérica seria “Inversion selectiva para

mejorar la Posicion”. El término inversion debe ser entendido en su sentido mas

amplio.

Rentabilidad y Flujos de Fondos: nos encontrariamos con un panorama de

“Rentabilidad Marginal. Usuario Neto de Fondos”.

Programas Generales: de acuerdo con la metodologia ADL nos encontrariamos

enmarcados en la familia “Desarrollo Natural”. (Ver Figura)

Madurez de la Industria

< Embrionaria Crecimiento Madura Envejecimiento
= E Dominante
2 € Fuerte Desarrollg Natural Desarrollo Selectivo
'é g Favorable Prueba de Viabilidad
Retiro

Opciones: dentro de las opciones que nos presenta la familia (Puesta en marcha,
Crecimiento con la industria, Ganar posicion gradualmente, Ganar posicion
agresivamente, Defender posicion y Cosechar), adoptamos en funcion de las

oportunidades y amenazas claves “Ganar posicion agresivamente”.

Menus de Programas Generales de Accion: dentro del ment y en base a la familia y

Directriz estratégica se recomiendan las siguientes estrategias genéricas:

o Desarrollo de negocio en el exterior: entendemos un desarrollo externo a

la region de Cuyo.

° Desarrollo de instalaciones en el exterior.
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o Integracion hacia delante: en este caso la integraciéon es horizontal y
representaria lo que hemos llamado servicio multinivel (confirma la hipotesis

planteada).

° Penetracion en el mercado.

. Eficiencia en métodos y funciones: estamos hablando de eficiencia en los

métodos de compra y venta de energia y en las funciones de operacion de venta.

. Nuevos productos/nuevos mercados, nuevos productos/mismos mercados y

mismos productos/nuevos mercados.

. Eficiencia tecnologica: implementacion de herramientas tecnologicas que
nos permitan lograr una alta eficiencia financiera, operativa, comercial, etc.
Buscaremos herramientas de alta tecnologia con una vision sistémica.

La perspectiva de esta matriz nos es sumamente importante y apoya los

siguientes pasos de la formulacion de los programas generales y particulares de accion.

Matriz de Georges Yip — Perfil del Ingresante

La utilizacion de esta matriz nos apoya el proceso estratégico de analisis de
nuevas entradas, lo que nos provoca una evaluacion a nivel estratégico en el planteamiento de
las defensas sobre nuevos ingresos, entendiendo el perfil del ingresante. Las estrategias de
crecimiento y diversificacion deberian permitirnos, a la vez que estas avanzan, generar
ventajas competitivas sostenibles y no imitables, de tal manera que las estrategias generen

barreras hard y soft.

Estas barreras de tipo soft son de orden dindmicos (no pierden valor con el
tiempo). El enfoque de los pasos que siguen esta formulado sobre la base de la creacion de

una masa critica minima de barreras de tipo hard con un maximo posible de barreras soft. De
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esta manera debemos generar una

., - . . Con igual Con distinta
proteccion dinamica del sector industrial . .
Estrategia que Estrategia que
y reduciremos los riesgos de altas el Lider el Lider
inversiones en momentos de gran Ataque Guerra
. . Mas recursos Frontal Reldampago
turbulencia (aspecto muy importante en  que el Lider g
Argentina). Menos o .
recursos que | Mini Duplica |Ataque Lateral
el Lider

Esta matriz, como se
puede ver en la figura superior, esta compuesta por dos dimensiones, que determinan las
estrategias de posicionamiento de las empresas ingresantes frente al lider de la industria y los

recursos que estas disponen para su implementacion.

Se distinguen cuatro cuadrantes donde los superiores expresan las estrategias
que a nuestro juicio podrian ser implementadas para el ingreso a este sector. En ambas
estrategias se presentan con recursos mayores al del lider de la industria y de ambas la mas
peligrosa seria la de Guerra Relampago dado que ingresarian al sector con estrategias distintas
a las establecidas y en general son ingresantes con estrategias que surgen de compartir
distintos tipos de capacidades. Esto las hace potencialmente peligrosas porque podrian

competir con nuestro concepto multinivel, pero con mas recursos.

Destacamos entonces la importancia de que nuestras estrategias sean:

e  Sumamente flexibles. De esto dependerda la respuesta rapida ante ataques sorpresa de
nuestros competidores.

e Periodicamente controladas.

e Basadas en las necesidades de nuestros clientes.

e Apoyadas fundamentalmente en las habilidades de nuestros clientes internos.

e Sustentadas en el vinculo relacional con los clientes.

e Como lo aconseja Jack Trout y Al Ries, la mejor estrategia defensiva es el ataque a si
mismo.

e Nuestras estrategias deberdn bloquear siempre los movimientos de la competencia.
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e Dado que una de los posibles ataques de los competidores y potenciales ingresantes
es un ataque concentrado, se debera controlar los nichos de mercado y los share de
cada segmento.

e Nuestras estrategias deberdn incorporar siempre la ultima tecnologia, dado que las
innovaciones tecnologicas podrian dejar obsoleto el negocio, mas en esta industria
donde la tecnologia aun no ha penetrado en toda su magnitud.

® Buscaremos una estrategia solida en costos con un liderazgo en Diferenciacion: se

buscara generar caracteristicas percibidas como unicas por los consumidores.

Paso 2: Definicion de Programas generales de Accion.

Lo que realizaremos en este punto, es el estudio de los programas generales de
accion, que como bien lo indica su nombre tienen la connotacion de no ser muy numerosos y

permitir una adecuada coordinacion de las tareas que son llevadas a cabo a nivel del negocio.

Este desarrollo se realiza en una matriz, donde las entradas son los programas
generales y los desafios del negocio; en la interseccion de cada uno tendremos un icono que

nos sefnala la existencia de vinculacidon entre ambos.

Paso previo a la definicion de los programas generales es el andlisis de los

desafios a partir de los cambios en la mision expresados como:

e El alcance del producto,
e Alcance del mercado,
e Alcance geografico y

e de competencias Unicas.

Los desafios en el alcance del Producto son:

1. Trabajar en la penetracion del producto: "Eleccion de mi Proveedor de Energia

Eléctrica.
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Trabajar en la penetracion del producto Energia Eléctrica Ecoldgica.
Desarrollar el mercado de Servicios Eléctricos Domiciliarios.
Desarrollar el mercado de Venta Minorista De Articulos Eléctricos.

Desarrollo del mercado de Servicios Multinivel (Internet, equipamiento, etc.).

S

Desarrollo de una Bolsa De Energia Con Ventas Anticipadas y A Futuro. En este caso
se da la posibilidad de compra de energia a futuro a un precio que se debera estudiar
(pero que sera diferencial). Con la compra de energia a futuro que realicen nuestros
clientes realicemos compras a los generadores a precios menores a los de mercado
spot, formandose una bolsa de energia con todas las compras a futuro; la compafia
aportaria un porcentaje de la compra a la bolsa (de tal manera de producir una garantia
sobre la compra). La finalidad es generar mecanismos para que a un costo minimo se
logre agrandar el tamafio de la bolsa de energia, incentivando a los clientes a comprar
a futuro y asi obteniendo ingresos por la disminucion del precio de compra de esta
energia, obteniendo un mayor margen de contribucion por la compra de energia el cual
se puede trasladar al cliente como un valor agregado de la compaiiia. En este sentido
se generaran acciones sobre las energias a futuro y estas podran cancelar deudas
actuales o futuras de energia o de otros servicios que provea nuestra compaiiia o bien
podran ser transferidas a otros clientes (transacciones privadas). Estas acciones
generaran una rentabilidad. Se debera organizar un sistema que nos permita el control

y administraciéon de estos papeles vinculados a los servicios.

Los desafios en el alcance del Mercado son:

1. Desarrollo de Relaciones Con Los Canales De Distribucion: Se busca el concebir un
sistema prepago de energia eléctrica y de servicios varios (Internet, servicios eléctricos
domiciliarios, etc.); la funcion es fundamentalmente disminuir el riesgo de cobranza, y
siendo que seran prepagos obtener ademds réditos financieros. Para desarrollar la
venta de tarjetas prepagas y servicios varios es necesario el desarrollo de los canales
respectivos (stper e hipermercados, minimarket’s, estaciones de servicios, Bancos,
etc.). Se buscard desarrollar estas relaciones de tal manera de poseer una posicion
dominante en cada uno de los canales (fortaleza - Barrera de entrada). Otro punto

importante es la alianza con los canales de distribucion para la venta de artefactos de
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uso intensivo de energia eléctrica financiados por el canal, por la compaiiia o por un
tercero, donde la ventaja de la venta utilizando los servicios de nuestra compaiiia seria
el de garantizar el cobro por medio de la factura de energia (esto se realizaria con un
costos financiero, para el cliente, diferencial, justamente por la disminucion del riesgo
de cobro) y la disminucion de costo.

Desarrollo de Alianzas con distribuidores de ultima milla de Internet y posterior
integracion hacia adelante. Este desarrollo supone alianzas con proveedores de
Internet para ofrecer a nuestros clientes la posibilidad de este servicio a un costo
inferior a la competencia (Dial-up y banda ancha). Un servicio que se pretende dar a
los clientes es el estudio de sus consumos, facturas, pagos y recargas de tarjetas
prepagas de energia via Internet. Mas alld de quien brinde el servicio de acceso es
sumamente beneficioso el manejo de cuentas via Internet, por la disminuciéon de los
costos de las operaciones, costos bancarios, problemas de cobranza, personal de
atencion al publico, etc. (de un estudio realizado en EEUU se determind que el 40%
del aumento de productividad sera generado por el uso de Internet).

Focalizarse en Industrias, Comercios y Residenciales de altos volimenes de venta y
con grandes posibilidades de adquisicion de otros productos y servicios.

Generar espacios para apoyo a los problemas ambientales y ecoldgicos (apoyo de
tecnologias no contaminantes, Greenpace, etc.). Una compaiiia joven, que comprende,
que desea satisfacer al cliente, debe estar orientada también hacia aspectos mas
trascendentes como son los ecologicos y ayuda solidaria. Se propone que una parte de
compra de energia sea realizada, por contrato, a generadores de energia edlica (sur
Argentino) o de biomasa (Cordoba). De esta manera lograriamos que una gran parte
de nuestros clientes, que estan preocupados por temas relacionados al cuidado del
medio ambiente, puedan canalizar estas inquietudes por medio de nuestros servicios,
de esta manera “pagar mi factura de energia” tendria, también un fin trascendente. Al
igual que creariamos una imagen de liderazgo en la lucha por un mundo mejor y
nuestros clientes se identificarian con ésta imagen. Es mucho mas dificil desconfiar de
una compafiia que apoya los intereses de la humanidad (hemos argumentado la

necesidad de generar confianza en los clientes).
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Los desafios a partir de los cambios en el alcance Geografico son:

1. Desarrollar una Fuerte Posicion en el Gran Mendoza.
2. Desarrollo posterior de las Zonas No Centrales.

3. Posterior avance sobre las provincias de Cordoba, San Juan, San Luis y Neuquén.

Los desafios a partir de los cambios en las Competencias Unicas son:

1. Imagen De Liderazgo en la preocupacion por el medio ambiente y apoyo a entidades
de bien publico.

2. Posicion De Liderazgo en servicios multinivel (generacion comunidades y servicios
varios)

3. Desarrollo de Expertise en temas de /T sobre sistemas eléctricos. Se ha detectado una
gran ausencia del expertise sobre el manejo de IT en el desarrollo del sistema eléctrico
de medicion, esto comprende no sélo el conocimiento acabado de todas las variables
eléctricas sino el manejo, analisis y desarrollo de sistemas de informacion sobre estas
variables en pos de lograr una informacién completa y competente sobre las variables
de consumo de los clientes y un control estricto por de la compaiiia.

4. Creacion de Equipos De Trabajo con enormes cuotas de orientacion al cliente.

Queremos diferenciarnos por nuestra atencion y cordialidad.

Desarrollo de los programas Generales:

De acuerdo con los desafios planteados anteriormente definimos los programas
generales de accion, que daran origen a los programas especificos de accion del paso 3. Estos
programas generales son los seis siguientes:

1. Expandir la Penetracion Geografica Regional.

2. Desarrollo de una Organizacion Orientada al Cliente.

3. Desarrollo de una Organizacion y Estructura Multinivel.
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4. Desarrollos de Herramientas Tecnologicas y Habilidades Financieras.

5. Desarrollos de relaciones con Canales de Distribucion y Ventas.

6. Desarrollar Liderazgo Ambiental y Social.

En las siguientes planillas se pueden observar los programas generales y las

relaciones mencionadas con los desafios, amenazas y oportunidades claves. A continuacion de

las mismas las definiciones especificas de cada uno de estos Programas Generales.
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Definicion del Programa General de Accion
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Desafios a partir de los cambios en el alcance del Producto

Trabajar en la penetracion del producto: "Eleccion de mi
Proveedor de Energia Eléctrica".

Trabajar en la penetracion del producto Energia Eléctrica
Ecoldgica.

*—
*—

Desarrollar el mercado de servicios eléctricos domiciliarios.

Desarrollar el mercado de venta minorista de articulos eléctricos.
Desarrollo del mercado de servicios multinivel (internet, data
center, call center, etc.).

Desarrollo de una bolsa de energia con ventas anticipadas y a
futuro.
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Desafios a partir de los cambios en el alcance del Mercado

Definicion del Programa General de Accion
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Desarrollo de relaciones con los canales de distribucion para venta
de tarjetas prepagas y servicios varios (super e hipermercados,
minimarket’s, estaciones de servicios, etc.).

Desarrollo de alianzas con distribuidores de tltima milla de
internet y posterior integracion vertical.

Focalizarse en Industrias, Comercios y Recidenciales de altos
volumenes de venta y con grandes posibilidades de adquisicion de

otros productos y servicios.
Generar espacios para apoyo a los problemas ambientales y

ecologicos (apoyo de tecnologias no contaminantes, Greenpace,
etc)
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Definicion del Programa General de Accion
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Desafios a partir de los cambios en el alcance Geografico
Desarrollar una fuerte posicion en el Gran Mendoza. * * * *
Desarrollo posterior de las zonas no centrales. 4+ + 4+ 4+
Posterior avance sobre las provincias de Cordoba, San Juan, San b b i i
Luis y Neuquen.
Desafios a partir de los cambios en las competencias Ginicas
Imagen de liderazgo en la preocupacion por el medio ambiente y +
apoyo a entidades de bien publico.
Posicion de liderazgo en servicios multinivel (generacion Ny - L

comunidades y servicios varios)

Desarrollo de expertise en temas de IT sobre sistemas eléctricos.

Creacion de equipos de trabajo con enormes cuotas de
orientacion al cliente. Queremos diferenciarnos por nuestra + + +
atencion y cordialidad.
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Definicion del Programa General de Accion
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Oportunidades Claves:
1. Costos de Cambio alto (por parte del cliente),
fundamentalmente luego de tres afios de instalada la nueva + + + + + L
reglamentacion.
2. Un crecimiento de la industria muy importante. -
3. Una concentracion y equilibruio de los competidores, lo que . . - e

podria conducirnos a una situacion ologopolica moderada.
4. Baja disponibilidad de sustitutos.

5. Posibilidades importantes de capitalizar rentabilidades
instalando un negocio de servicios multinivel.
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Amenazas Claves:

Definicion del Programa General de Accion
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1. Restricciones Gubernamentales y sociales podrian complicar
tanto la salida como el mantenimiento de compaiiia en la
industria, fundamentalmente la primera.

2. El costo fijo de la compaiiia sobre el precio de venta es muy
alto, lo que implica alta sensibilidad a la escala y exige una baja
capacidad ociosa.

3. El niamero de proveedores es muy escaso por lo que existe la
posibilidad de un oligopolio entre los proveedores.

4. La amenaza de integracion tanto de los proveedores como de los
propios distribuidores es alta, por lo menos en el comienzo de la
desregulacion.

5. La seguridad juridica y la coherencia de las politica
gubernamentales son amenazas claves en esta industria, aunque
esta bastante regulada.

*—
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PROGRAMAS GENERALES DE ACCION

Expandir la Penetracion Geogrdfica Regional.

Descripcion

Hemos hablado de la necesaria economia de escala para obtener rentabilidades aceptables en esta industria, razén por la
cual la expansion Regional parece como biunivoca. Se deberan establecer politicas producto mercado acorde a cada
una de ellos, buscando una share de mercado lo mas alto posible (primero o segundo de mercado).

Directivo responsable
Sera el directivo de comercializacidon de la compaiiia, que debera coordinar con los directivos individuales de cada una
de las regiones.

Indicadores Claves
Participacion de mercado por region: con Distribuidoras y fuera de Distribuidoras. Porcentaje de ingresos procedentes
de nuevas regiones. Tasa de crecimiento de ventas por region.
Descripcion del primer gran hito
Planes concretos de accion para cada region.

Fecha del gran hito

Fecha de aprobacion del plan.
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Desarrollo de una Organizacion Orientada al Cliente

Descripcion

Se ha detectado una enorme falta de satisfaccion de las expectativas de los clientes. Deberemos apuntar a una
organizacion con Recursos Humanos considerados como "Clientes Internos", buscando la contencion de los clientes y
la excelencia en la atencion. Debemos aumentar el nimero de clientes, retenerlos y fidelizarlos, generando el ellos una
experiencia de compra completa . Esto es igualmente valido para los clientes internos.

Directivo responsable

Director de Recursos Humanos de la compaiia, que debera auditar las mismas en cada una de las sucursales. Feedback
con los directores de sucursales. Director Comercial (Satisfaccion de clientes externos).

Indicadores Claves

Encuestas de grado de satisfaccion de los clientes externos y feedback 360 interno. Encuestas de satisfaccion sobre el

total de clientes que compran su energia fuera de Distribuidores (comparacion del grado de satisfaccion respecto a la

competencia) y mercado total. Ingresos por cliente interno. Retencidn de clientes. Fidelizacion: % de crecimiento del

negocio con los clientes existentes. Incremento de clientes: N° de nuevos clientes, N° de respuestas a solicitudes, tasa

de conversion y nuevos clientes por empleados. Retencion de empleados: % de rotacion de empleados claves.
Descripcion del primer gran hito

Plan concreto de accion.

Fecha del gran hito

Fecha de aprobacion del plan.
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Desarrollo de una Organizacion y Estructura Multinivel

Descripcion

Desarrollaremos una estructura de Contencidn (atencion personalizada), de administracion y operacion que nos permita
estar orientado a las necesidades de los clientes en una amplia variedad de servicios, que acorde con la relacion
vincular nos permita "Hacer mas simple y placentera la vida de nuestros clientes".

Directivo responsable

Director Comercial y de Operaciones.

Indicadores Claves

Encuestas de determinacion de Necesidades y satisfactores. Se trabajara sobre indicadores de participacion de cada
uno de los servicios respecto de la competencia y del total de servicios. Cantidad de ingresos generados por cross
selling. Participacion de la compatfiia en el total de los servicios por cliente (cuota de servicio). Indicadores de servicio
de postventa.

i)escripci()n del primer gran hito

Planes concretos de trabajo e implementacion de cada uno de los servicio.
Fecha del gran hito

Fecha de aprobacion del plan.
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Desarrollos de Herramientas Tecnologicas y Habilidades Financieras

Descripcion

Gran parte de los beneficios de la compaiiia provendran de servicios financieros y del uso intensivo de la tecnologia. Es
por ello que debemos generar herramientas tecnologicas y habilidades financieras. Esta herramientas no so6lo deberan
estar a disposicion de los servicios existentes, sino que ha disposicion de todo Emprendedor Interno.

Directivo responsable

Director de Finanzas, coordinando tareas con el Director de RRHH y Director de Tecnologia.
Indicadores Claves

Mediante encuestas y evaluaciones sobre capacitacion. Porcentaje de ingreos por servicios financieros. Ratios de
comparacion con las empresas competidoras. Rentabilidad por cliente. Ratios de evaluacion del desempefio de la
tecnologia

Descripcion del primer gran hito

Plan concreto de trabajo.

Fecha del gran hito

Fecha de aprobacion del plan.
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Desarrollos de relaciones con Canales de Distribucion y Ventas.

Descripcion

Lo que se plantea es el desarrollo de las relaciones con canales de distribucion de tal manera de que a través de ellos
podamos vender nuestros productos y servicios. Debemos no sélo concentrarnos en aquellos clasicos (super e
hipermercados, etc.), sino en aquellos no tradicionales. EI manejo de estos canales debe ser base de una ventaja
competitiva.

Directivo responsable

Director Comercial.

Indicadores Claves

Ratios de ventas por canales tradicionales y no tradicionales sobre totales. Participacidon de ventas en cada canal sobre
el total de la competencia y total de la industria.

i)escripci()n del primer gran hito

Plan concreto sobre estrategia de relacion y penetracion de canales.

Fecha del gran hito

Fecha de aprobacion del plan.
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Desarrollar un Liderazgo Ambiental y Social.

Descripcion

Se debera generar estrategias de posicionamiento de la compaiia en la lucha por la proteccion del medio ambiente y
participacion en la ayuda Social.

Directivo responsable
Director de RRPP coordinando con el Director de Administracion, Finanzas, Comercial y de Marketing.
Indicadores Claves

Retornos sobre inversion en imagen de marca: Share de venta de energia ecologica sobre el total y participacion en los
ingresos de la compaiia. El éxito en la comunicacion de esta imagen se obtendra por el precio de venta de la energia
energia sobre otro de idénticas caracteristicas de la competencia.

Descripcion del primer gran hito

Plan concreto de trabajo sobre la marca.

Fecha del gran hito

Fecha de aprobacion del plan.
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Paso 3: Definicion de Programas Especificos de Accion.

Los programas especificos de accion son tareas tangibles a corto plazo que
deben ser identificados, controlados y evaluados con precision. Estos programas se deberian
desarrollaron con la informacion descriptiva que a continuacion se detallard, pero en nuestro

caso hemos detallado so6lo alguno de ellos:
1. Descripcion.
2. Declaracion de prioridades: Transmite el grado de prioridad o de importancia del

programa de accion para el negocio. Las tres categorias son las siguientes:

e Prioridad Absoluta (PA): la postergacion de Ila misma perjudicaria

significativamente la posicién competitiva.

e Muy Deseable (MD): la postergacion afectard en forma adversa la posicion

competitiva.
e Deseable (D): de haber fondos suficientes, la posicion competitiva podria

mejorarse, pero podria postergarse o cancelarse de no haber recursos.

3. Declaracion de costos

4. Declaraciéon de beneficios

5. Cumplimiento programado: fin del plazo de ejecucion del programa de accion. Este

debera ser ratificado o rectificado al comienzo del negocio.

6. Directivo responsable

7. Procedimiento de control del programa: indica los mecanismos para el control,

evaluacion y correccion del programa.

8. Declaracion de desempefio y metas: metas que deben cumplirse a través de la

ejecucion del programa.

Algunos datos utilizados, y no incorporados en la primera parte del Plan
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Estratégico son:

1. Los desprendidos de estudios empiricos de demanda realizados en EEUU los
principales resultados fueron los siguientes:

e Un 10% de descuentos induce a un 20% de los clientes Residenciales a
cambiar de Proveedor.

e Los Clientes estan dispuestos a pagar hasta un 7% mas por un servicio mejor.

e En California y Massachussets no existieron descuentos ofrecidos por parte de
nuevos comercializadores, ofertas de energias Ecologicas a precios superiores
y los costos de cambios altos.

e A mayor reduccion de los costos de la energia mayor es la tasa de cambio o
switch.

2. Nos orientamos hacia un enfoque de costos basado en actividades: Hemos dicho hasta
ahora que debemos generar una cultura donde continuamente se generen incentivos
para la innovacion de productos y servicios, expandirnos a nuevos mercados, retener a
clientes internos y externos y mantener de manera continua el liderazgo en la
industria. Para que esta vision pueda materializarse debemos considerar a los costos
sobre la perspectiva de las actividades. Lo que buscamos es generar rapidamente el
descubrimiento de oportunidades de negocios y desplazar los desembolsos de
categorias improductivas a éstas categorias que si lo son. Esta perspectiva de costos

por actividades incluye los siguientes costos:
e (Costos estratégicos.
e (Costos obligatorios.

o (Costos discrecionales.

Las definiciones de los Programas Especificos de Accidn, encuadrados dentro

de cada Programa General, son los descriptos en las siguientes planillas.
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PROGRAMA GENERAL: Expandir la Penetracion Geogrdfica Regional.

PROGRAMAS ESPECIFICOS

DESCRIPCION

PRIORIDAD CUMPLIMIENTO

Penetracion del mercado del
Gran Mendoza.

Se busca la insercion en el mercado del Gran Mendoza, lo que implica las principales ciudades de la Provincia. Se
debera poner énfasis en la captura de la mayor cantidad posible de clientes al comienzo (costos de cambio altos). Se
deberan prever otros servicios conjuntamente con la venta de energia, como los servicios domiciliarios (de tal manera
de crear valor agregado en los clientes), para luego incorporar progresivamente el resto de los servicios. Los canales

de distribucion y ventas deben estar acordados (ver programa especifico). PA 6 MESES
Penetracion del mercado de Implica la penetracion en las ciudades distintas a las anteriores con idénticas caracteristicas que el anterior. Se
Mendoza no central. deberan estudiar y desarrollar e implementar los servicios especiales que estas ciudades requieran (servicio de

internet via microondas, servicios domiciliarios especiales, etc.). Estas ciudades poseen caracteristicas psicograficas

totalmente diferenciales. PA 6 MESES
Penetracion del mercado de
Cordoba.

Se debera penetrar el mercado de la Provincia de Cordoba, lo que implica las principales ciudades de la misma. Se

debera poner énfasis en la captura de la mayor cantidad posible de clientes al comienzo. Se deberan prever otros

servicios especiales que mejoren los de la competencia (de estos servicios), prever alianzas con proveedores de

servicios locales y posterior integracion. PA 12 MESES
Penetracion del mercado de
San Juan, San Luis y
Neugquen. Idem anterior. MD 12 MESES
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PROGRAMA GENERAL: Desarrollo de una Organizacion y Estructura Multinivel

PROGRAMAS ESPECIFICOS

DESCRIPCION

PRIORIDAD CUMPLIMIENTO

Programa de Creacion de un
Laboratorio de
Emprendedores.

Lo que se persigue con este programa es la creacion de un espacio y ayuda (técnico-financiera) para el apoyo de
emprendedores dentro de la compaiiia. Esta deberia ser base de una Ventajas Competitiva. Se le otorgara ayuda en base a la
evaluacion que se realice sobre el proyecto preliminar, y luego de destinado el monto total para la concrecion de estos
proyectos, se debera realizar un estudio sobre el total de los proyectos y realizar un ranking (Pj. Rentabilidad sobre activos
totales, etc.).

12 MESES

Programa de Servicios
Domiciliarios.

Este programa busca generar beneficios tangibles para los clientes. Valor Agregado sobre nuestros clientes. Se debera
generar un padron con profesionales del rubro eléctrico y ofrecerles un porcentaje de los canones a clientes finales. Se
podra adherir al sistema por un valor mensual (aunque al principio este deberia ser sin costo para el cliente, para aumentar
su penetracion) que incluya reparaciones o asesoramiento general.

MD

4 MESES

Programa de Ventas de
Equipos Eléctricos.

Se buscara la venta a nuestros clientes finales, de articulos del hogar (se debera incorporar la cocina eléctrica, por ejemplo).
Financiar estas compras y cobrarlas mediante la factura de energia. Se financiara hasta un porcentaje de los montos de las
facturas que normalmente reciben y de la historia del cumplimiento de pago. Se debera estudiar el posible impacto en la
imagen corporativa con el corte de suministro por falta de pago de cuotas de electrodomésticos.

12 MESES

Programa de Servicios
Multinivel.

Se debera realizar un estudio sobre los habitos de consumos de los clientes y determinar los servicios habitualmente
consumidos que estén dentro de la vinculacion relacional con la compaiiia. Se elaboraran estrategias de alianzas en un
primer paso y luego se evaluara la posibilidad de integracion. Se debera evaluar el impacto directo que podria sufrir nuestro
negocio Core (venta de energia) de integrarse hacia adelante en determinados servicios (Internet, telefonia, servicios
médicos, etc.).

MD

8 MESES
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PROGRAMA GENERAL: Desarrollo de una Organizacion Orientada al Cliente.

PROGRAMAS ESPECIFICOS DESCRIPCION PRIORIDAD CUMPLIMIENTO
Desarrollo de los perfiles
requeridos y habilidades
mtern.as para la deteccion de Se debera determinar los perfiles de cada uno de los puestos de la compaiiia y generar, internamente, una estructura de
los mismos. reclutamiento que nos permita detectar dichos perfiles. PA 3 MESES
Estructura de apoyo para la
evaluacion del grado de . . ) . o
. Lo Trabajaremos sobre la base de trabajos de campo en las areas descriptas y en técnicas de feedback 360°. Se busca
sattsfaccton mternoy determinar el do d tisfaccion d " lient idad . .
grado de satisfaccion de nuestros clientes, sus necesidades (ocultas o no) y el de nuestros clientes internos, al
externo. igual que indicadores de tratamiento. PA 6 MESES
Creacion de un Programa de
Compensacion Flexible. - ) o ) ) -
Este nos permitira determinar el grado de participacion de cada cliente interno en la rentabilidad de la compaiiia, y su
posterior compensacion, que sera flexible. El término flexible indica que el cliente podra elegir el tipo de compensacion (la
cual podra ser sumamente variada, desde pesos hasta elementos electronicos o capacitacion, en este Gltimo y en otros
semejantes la compensacion serd multiplicada por un factor mayor que uno). Se debera orientar al cliente interno a tomar
compromiso con la compaiiia y con su capacitacion. Se debera estudiar la tasa de rotacion anual del personal. Debemos ver
que el Workplace Index Argentina 2001 detectd que el 56% no persive que se promuevan a los mas calificados, el 52% no
esta conforme con el sistema de evaluacion y su remuneracion no refleja su contribucion a la compaiiia y el 40% buscara
cambiar de trabajo. Se debera estudiar el vinculo de este programa con el de promocion de puestos. PA 6 MESES
Programa de IT.
El programa busca capitalizar la posibilidades que nos da la IT para brindar a nuestros clientes externos e internos un
conocimiento completo de toda la informacion disponible y procesada sobre cada uno de los clientes; y como base de tomas
de decisiones y desarrollo de nuevos productos. Se debera crear un pequefio equipo de trabajo, que en conjunto con el resto
de las areas de la compaiia, detecte necesidades y mejoras necesarias de implementar y proponga soluciones, teniendo
siempre una vision Sistémica (este equipo debera tener una capacitacion especial).
Desarrollo de una Central de
Contacto. Este programa nos brinda la posibilidad de utilizar un Call Center convencional pero manejando las interacciones de los
clientes a través de mas de un canal (como los servicios de e-mail, voz, video, etc.). Se debera implementar una solucion
CIM, soportando al CRM. Esta solucion CIM incluye los servicios y productos integrados que usan diversos medios para
lograr el contacto Inbound y Outbound entre la compaiiia, clientes (y/o Prospects). Ver Anexo G. MD 12 MESES
Creacion de un Portal
Corporativo. Se construird un portal corporativo, cuya habilidad sera la de proveer una dispar informacion en un solo punto de acceso.
Este portal establecera relaciones mas fluidas no s6lo con nuestros proveedores y clientes externos, sino que también lo
lograra con los clientes internos. Nos debera permitir la agilizacion de la atencion de clientes y generar una accion de Cross
Selling con los otros productos de la compaiiia. Esto debera generara una customizacién masiva, lo que implicaria entregar
a cada uno de los clientes los servicios customizados en base a sus necesidades. Anexo H
Creacion de un sistema de
capacitacion y evaluacion
sobre p h,mlforma de Internet Este programa debera orientarse sobre la base de capacitacion para generar las habilidades necesaria para la correcta
(e-learning). satisfaccion de las necesidades de los cliente externos, como utilizacién de herramientas de negociacion, etc. Se podra
obtener reportes sobre el avance de las capacitaciones. Se le proveera a los clientes internos de acceso a intrnet en sus casas. MD 8 MESES
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PROGRAMA GENERAL: Desarrollos de Herramientas Tecnologicas y Habilidades Financieras.

PROGRAMAS ESPECIFICOS

DESCRIPCION

PRIORIDAD CUMPLIMIENTO

Desarrollo de un Programa
de Bolsa de Energia a
futuro.

Se generara una bolsa de energia a futuro donde los aportes deberan provenir de: aporte voluntario de los clientes, aporte de
la compaiiia y aporte fisico de los generadores. La ventaja seria que podriamos ofrecer a nuestros clientes una valor de
energia menor por sus compras anticipadas, la compaiiia garantizaria esta operacion colocando un porcentaje de los aportes
y los generadores aportaria un pequefio margen (en valores fisicos). Puntualmente se generaria con todos los aportes una
bolsa de energia a futuro con un costo unitaria diferencial. Los clientes que realicen los aportes, y luego de una determinada
cantidad de tiempo, podran vender sus opciones bien a otros clientes o a la compaiiia.

Programa de Venta
Anticipada de Energia.

Se debera crear una venta anticipada de energia por medio de targetas prepagas. Estas targetas se distribuiran en todos los
super e hipermercados de las zonas de influencia de la compafiia y otros canales tradicionales y no tradicionales (cajeros
automaticos). Estas targetas se activaran al pasarlas por el equipo de medicion, por medio de un 0800 o via internet. Los
datos de los consumos, On Line, se podran obtener de internet o en un 0810. La idea es que los medidores esten conectado
por fibra dptica, satélite o cable, y que se pueda tener los datos de los consumos on line, asi como generar suspenciones y
realibitaciones en forma remota. De esta manera disminuimos senciblemente los costos operativos y damos la posibilidad a
los clientes de cancelar sus deudas vencidas On- Line (tarjeta de crédito o Débito) y automaticamente se reabilite el
suministro suspendido. Se debera realizar un estudio sobre la base de la incorporacion de otros servicios sobre estas tarjetas
prepagas (Pj. telefonia publica, privada, etc.). Se estudiard la creacion de una tarjeta recargable (con una tarjeta de crédito
standard).

Programa de Capacitacion
en Herramientas
Financieras.

Este programa tiende al conocimiento de las herramientas y de los criterio basicos sobre el area financiera, de tal manera
que nos genere en cada cliente interno los conocimientos suficientes como para poder realizar sus propios proyectos
(nuevos o sobre los sistemas actuales) para el mejoramiento continuo de los sistemas o UEN. Este sera sobre plataforma de
e-learning.

Programa de Desarrollo de
Herramientoas Tecnologicas

Este programa esta orientado a crear facilitadores de procesos criticos de toma de desiciones y a potenciar los beneficios de
la compaiiia. Se ha podido observar en las empresas, y fundamentalmente las de distribucion de energia, una situacion de
aislacion del area de desarrollo informatico y tecnologico; esto nos conduce a una situaciéon desaprovechamiento de las
mismas y a una consecuente disminucion de la rentabilidad por inversion en desarrollos tecnologicos.

Programa de Meeting-Area.

El programa apunta a un conocimiento de las diversas areas de la compailia y su vinculacion a la financiera, de tal manera
que se puedan capitalizar todos los conocimientos de aquel personal especifico de las areas operativas con las financieras y
obtener beneficios de este ultimo tipo de aquellas areas que hoy no lo proveen.

MD 12 MESES
PA 12 MESES
D 12 MESES
MD 3 MESES
D 12 MESES

140



PROGRAMA GENERAL: Desarrollos de relaciones con Canales de Distribucion y Ventas.

PROGRAMAS ESPECIFICOS

DESCRIPCION

PRIORIDAD CUMPLIMIENTO

Programa de Relacion con
Canales de Distribucion de
Producto Basico.

Debera generarse relaciones de eficiencia con los canales tradicionales y no tradicionales (super e hipermercados,
internet, bancos, etc.) para la distribucion del producto basico (energia eléctrica), via tarjeta prepaga u otros medios.
Establecer alianzas con estos canales (estudiar cuales) para la colocacion de equipos de recarga de tarjetas prepagas
(a diferencia de las anteriores no tienen un importe fijo, son recargables y tendran la posibilidad de ser utilizadas para
otros fines como crédito en las zonas de accion de la compaiiia).

PA

6 MESES

Programa de Alianza con
Distribuidores de
Electrodomésticos.

Se concretaran alianzas con distribuidores de electrodomésticos, para la venta de los mismos, con garantia en el
suministro de energia (factura). Se utilizaran los servicios de postventa de los canales, al igual que los de ventas. Se
favoreceran los canales que posean sucursales en las zonas de influencia del mercado objetivo (por etapas). Se debera
estudiar la alternativa de una integracion.

MD

12 MESES

Programa de Alianza con
Distribuidores de servicios
de Internet (ultima milla).

Se concretaran alianzas con los proveedores de servicios de Internet (Gltima milla). La idea fundamental es la de
proveer a nuestros clientes del servicio de Internet a bajo costo, o nulo. Se buscard generar toda una cultura de
vinculacién con la compaiiia por internet, lo que provocaria una disminucién sensible de los costos, un aumento de la
productividad y un servicio diferencial, dado que los clientes podran resolver todo tipo de problemas (incluso
reclamo sobre los productos electrodomésticos, estado de sus acciones de la bolsa de energia, compra y venta de las
mismas, etc.). Buscamos la colaboracion el linea para agilizar procesos de negocio, bajar costos y ser mas eficientes
en la administracion de los datos. Un valor adicional a este es un conocimiento del comportamiento de cada uno de
los clientes en la red.

MD

6 MESES

Programa de Grandes
Clientes.

Este programa implica el estudio de los habitos de relacion, con los proveedores de los diversos servicios, de los
potenciales Grandes Clientes para a partir de este poder determinar los canales basicos de comunicacion e
intercambio. Se prevé la creacion de un Departamento, especialmente disefiado para la atencion de estos Clientes
Especiales; cabe aclarar que nos estamos refiriendo especificamente a los clientes potencialmente con mayor aporte a
la rentabilidad de la compaiiia, dado que consideramos Clientes Especiales a todos los clientes. Se debera entregar a
éstos, servicios eléctricos sin cargo (posibilidad de interrogar los medidores, etc.), los cuales deberan se determinados
en funcion de las necesidades de cada uno de ellos. Deberemos Customizar los servicios.

PA

6 MESES
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PROGRAMA GENERAL: Desarrollar un Liderazgo Ambiental y Social.

PROGRAMAS ESPECIFICOS

DESCRIPCION

PRIORIDAD CUMPLIMIENTO

Programa de Liderazgo
Ambiental (promociones).

Se debera desarrollar una imagen de marca orientada hacia el Liderazgo Ambiental. Esto implica el apoyo al
desarrollo de energias alternativas, destinando un porcentaje de las ventas a la promocién e I&D de energias
alternativas no contaminantes (energia solar, etc.). Se deberan arbitrar los medios para lograr que la Compaiiia logre
beneficios directos sobre la implementacion de estas alternativas (distribuir los equipos, mantenimiento de las

mismas, etc.), incluyendo la comunicacion de cada una de las acciones a todo el publico. MD 12 MESES
Programa de Liderazgo Se pretende generar una oferta de energia ecoldgica, a un precio superior al que se abona por una energia de origen
Ambiental (Desarrollo de contaminante. Se trabajara sobre el vinculo comunitario existente entre los clientes usuarios de los servicios con la
. . comunidad. Un porcentaje de las ventas se destinara al apoyo de ONGs como Greenpece y a la promocion de energias
ventas diferenciadas). . . . . L 7
no contaminantes. Se prestara suma importancia a la comunicacion de todas estas actividades, dado que tanto los
clientes (internos y externos) como los proveedores y partners se deben sentir de alguna manera identificado con el
proceso. MD 12 MESES
Programa de Liderazgo
Social. Se ha determinado que la imagen general de las empresas se encuentra en oposicion a los aspectos sociales. Debemos
generar una imagen acorde a lo referenciado en el programa. Se destinara un porcentaje de las ventas totales por
energia ecologica y tradicional a la ayuda social (apoyo de comedores locales y ONGs de bien publico). Nuestros
clientes se deberan sentir participes de estas ayudas. D 12 MESES
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Paso 4: Preparacion del Presupuesto.

Todos los valores en adelante calculados estan expresados como moneda

constante.

ESTRUCTURA DE COSTOS
Profit Center: Gran Mendoza
Analisis de los Recursos Humanos

Planta permanente

REMUNERACIONES
Area Cantidad Fija Variable
Alta Direccion 4 $ 9.500,00 $ 1.583,33
Nivel medio 20 $ 10.300,00 $ 6.866,67
Nivel bajo 10 $ 4.000,00 $ 500,00
Totales 34 $ 23.800,00 $ 8.950,00
Planta temporal
REMUNERACIONES

Area Cantidad Fija Variable
Nivel medio 43 2.000,00 $ 166,67
Nivel bajo 48 1.600,00
Totales 88 3.600,00 $ 166,67
TOTAL RRHH 42 3 27.400,00 $ 9.116,67

$ 36.516,67
GASTOS DE ADMINISTRACION
Alquileres $ 2.500,00
Insumos informatica $ 1.000,00
Impuestos y servicios $ 1.000,00
Otros $ 1.000,00
TOTAL GASTOS DE ADMINISTR. $ 5.500,00
TOTAL GASTOS $ 42.016,67
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INVERSIONES

Items Cantidad Monto

Refaccon local 1$ 40.000,00
Consultoria MKT 1$ 12.000,00
Publicidad y Marchandicing 1$ 70.000,00
Bases de datos $ 5.000,00
Equipo Informatico 1$ 80.000,00
Equipo Informatico (PC) 31 § 42.400,00
Impresora p/Impr. Facturas 28 15.000,00
Red y Equipos LAN 1 $ 7.000,00
Sistema 1$ 700.000,00
Mobiliario $ 6.500,00
Medidores 91792 $ 2.294.788,10
Equipo lectura 43 6.000,00
Registrador 91792 § -

Otros $ 15.000,00
TOTAL INVERSIONES $ 3.293.688,10

GASTOS DE ADMINISTRACION

Items Cantidad Monto
Alquileres $ 2.500,00
Insumos informaticos $ 1.000,00
Impuestos y servicios $ 1.000,00
Otros $ 1.000,00
TOTAL GASTOS DE ADMINISTRACION S 5.500,00

INGRSOS POR VENTA DE ENERGIA

Concepto % Ingreso
Cargo Fijo 50%
Cargo Variable 5%

ENERGIA COMERCIALIZADA

Total Anual 1.421.729 mw
Total Mensual 118.477 mw
Cantidad de Usuarios Total 225.532
Share Objetivo 37%
Cantidad de Usuarios 83.447
Venta mensual estimada 43.836,64 mw
consumo promedio/mes 525,32 kwh
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DETALLE DE LA ENERGIA A COMERCIALIZAR

ENERGIA (anual)[MWH]
Departamento Residencial Comercial Industrial
Capital 88121 139850 37390
Godoy Cruz 102070 34364 51470
Guaymallén 114223 64561 73954
Lujan de Cuyo 47692 46245 489052
Maipu 52552 17273 62912

ENERGIA TOTAL 1421729

CANTIDAD DE USUARIOS

Departamento Residencial Comerecial Industrial
Capital 41553 9543 1314
Godoy Cruz 47679 2687 2336
Guaymallén 55990 3804 3951
Lujan de Cuyo 22672 1494 2781
Maipu 25652 2022 2054
USUARIOS TOTAL 225532 67660

CONSUMOS UNITARIOS MENSUALES kwh

Departamento Residencial Comerecial Industrial
Capital 177 1221 2371
Godoy Cruz 178 1066 1836
Guaymallén 170 1414 1560
Lujan de Cuyo 175 2579 14655
Maipu 171 712 2552
CONSUMOS UNIT TOTAL 174 1399 4595

Fuente: Secretaria de Energia de la Nacion.
A continuacion se desarrollan las cuentas de resultado y balance mensuales. Se

ha supuesto que el share es variable a lo largo de los meses, partiendo con un 10% para el mes

uno y finalizando en el mes 12 con un 37%. Se tomo6 como referencia temporal 10 afios.
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CUENTAS DE RESULTADOS (Mensuales)

SHARE OBJETIVO DE MERCADO 10% 12% 15% 17% 20% 22% 25% 27% 30% 32%
MES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
INGRESOS POR ENERGIA CONSUMIDA $ 533.148 $ 664.012 $ 794876 $ 925.739 $ 1.056.603 $ 1.187.467 $ 1.318.331 $ 1.449.194 $ 1.580.058 $ 1.710.922
INGRESOS POR CARGO FIJO $ 9867 $ 12289 $§ 14711 $§ 17133 § 19.555 $ 21977 $ 24398 $ 26.820 $ 29242 $ 31.664
TOTAL INGRESOS POR VTA. ENERGIA $ 543.015 $ 676301 $ 809.587 $ 942.872 $ 1.076.158 $ 1.209.443 $ 1.342.729 $ 1.476.015 $ 1.609.300 $ 1.742.586
COSTO DE LA ENERGIA $ 506491 $ 630.811 $ 755.132 $ 879.452 $ 1.003.773 $ 1.128.093 $ 1.252.414 $ 1.376.735 $ 1.501.055 $ 1.625.376
MARGEN DE CONTRIBUCION $ 36524 $ 45490 $ 54455 $  63.420 $ 72.385 $ 81.350 $ 90.315 $ 99280 $ 108245 $  117.210
GASTOS DE ADMINISTRACION Y RRHH $ 42017 $ 42017 $ 42017 $ 42017 $ 42.017 $ 42017 $ 42017 $ 42017 $ 42017 $ 42.017
AMORTIZACIONES $ 27447 $ 27447 $ 27447 $ 27447 § 27.447 $ 27447 $ 27447 $ 27447 $ 27447 $ 27.447
BENEFICIO ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS $§ -32.940 § -23975 § -15.009 $  -6.044 $ 2921 § 11.886 $ 20.851 § 29816 §$ 38.781 § 47.746
INTERESES (1,5% mesual) $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $  33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000
BENEFICIO DEPUES DE INTERESES $ -65.940 $ -56975 $ -48.009 $ -39.044 $  -30.079 $  -21.114 $  -12.149 $ 3.184 $ 5.781 $ 14.746
IMPUESTO A LAS GANANCIAS $ -8 -3 -3 -3 -3 -3 -3 - $ 2.023 $ 5.161
BENEFICIO NETO $ 65940 $ -56.975 $ -48.009 $ -39.044 $ -30.079 $ -21.114 $ -12.149 $ -3.184 § 3.758 $ 9.585
FONDOS GENERADOS § -3.293.688 $ -38.492 $§ -29.527 $§ -20.562 $ -11.597 $ 2,632 $ 6.333 $ 15.298 $ 24263 § 31.205 $ 37.032
POSICION MENSUAL IVA

IVA VENTAS $ 114.033 $ 142.023 $ 170.013 $ 198.003 $ 225993 $ 253983 $ 281.973 $ 309963 $ 337953 $  365.943
IVA COMPRAS $ 106363 $ 132470 $ 158578 $ 184.685 $  210.792 $ 236900 $  263.007 $ 289.114 $ 315222 $  341.329
NETO IVA A PAGAR $ 7.670 $ 9553 § 11435 $ 13.318 §$ 15.201 $ 17.083 $ 18.966 $ 20.849 § 22731 § 24.614
OTROS IMPUESTOS $ 32581 $ 40578 $ 48575 $ 56572 $ 64.569 $ 72567 $ 80.564 $ 88.561 § 96.558 $  104.555
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SHARE OBJETIVO DE MERCADO 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37%
MES 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
INGRESOS POR ENERGIA CONSUMIDA $ 1.972.649 § 1.972.649 § 1.972.649 $ 1.972.649 § 1.972.649 § 1972649 § 1972.649 § 1972649 $§ 1972.649 $§ 1.972.649
INGRESOS POR CARGO F1JO $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508
TOTAL INGRESOS POR VTA. ENERGIA $ 2.009.157 § 2.009.157 $ 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157
COSTO DE LA ENERGIA $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 § 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017
MARGEN DE CONTRIBUCION $§ 135140 § 135.140 $§ 135.140 $§ 135.140 $ 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140
GASTOS DE ADMINISTRACION Y RRHH $ 42.017 $ 42.017 § 42.017 $ 42.017 § 42.017 $ 42.017 § 42.017 § 42.017 § 42.017 $ 42.017
AMORTIZACIONES $ 27.447 $ 27.447 $ 27.447 $ 27.447 § 27.447 $ 27.447 $ 27.447 § 27447 § 27.447 $ 27.447
BENEFICIO ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676
INTERESES (1,5% mesual) $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000
BENEFICIO DEPUES DE INTERESES $ 32,676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676
IMPUESTO A LAS GANANCIAS $ 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11.437
BENEFICIO NETO $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 § 21.240 $ 21.240 $ 21.240
FONDOS GENERADOS § -3.293.688 $ 48.687 $ 48.687 § 48.687 $ 48.687 § 48.687 § 48.687 $ 48.687 $ 48.687 § 48.687 § 48.687
POSICION MENSUAL IVA
IVA VENTAS $ 421923 $ 421923 $§ 421923 $§ 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421.923
IVA COMPRAS $ 393543 § 393543 § 393543 § 393543 § 393.543 § 393.543 § 393.543 § 393.543 § 393543  § 393.543
NETO IVA A PAGAR $ 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379
OTROS IMPUESTOS $ 120549 $ 120549 § 120549 § 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 ' $ 120.549 § 120.549
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SHARE OBJETIVO DE MERCADO 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37%
MES 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34
INGRESOS POR ENERGIA CONSUMIDA $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649
INGRESOS POR CARGO FIJO $ 36508 $§ 36508 $ 36508 $  36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 § 36.508 $ 36.508
TOTAL INGRESOS POR VTA. ENERGIA $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157
COSTO DE LA ENERGIA $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017
MARGEN DE CONTRIBUCION $ 135140 $ 135140 $ 135140 $ 135.140 $ 135140 $ 135140 $ 135140 $ 135140 $  135.140 $  135.140
GASTOS DE ADMINISTRACION Y RRHH $ 42017 $ 42017 $ 42017 $ 42017 § 42.017 $ 42.017 $ 42017 $ 42,017 $ 42.017 $ 42.017
AMORTIZACIONES $ 27447 $ 27447 $ 27447 § 27447 § 27.447 $ 27447 $ 27447 $ 27.447 $ 27.447 $ 27.447
BENEFICIO ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS $  65.676 $ 65676 $ 65.676 $  65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676
INTERESES (1,5% mesual) $ 33.000 $ 33000 $ 33000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000
BENEFICIO DEPUES DE INTERESES $ 32676 $ 32676 $ 32676 $ 32676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676
IMPUESTO A LAS GANANCIAS $ 11437 $ 11437 $ 11437 $ 11437 § 11.437 $ 11437 $ 11.437 $ 11437 $ 11.437 $ 11.437
BENEFICIO NETO $ 21240 $ 21240 $ 21240 §  21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240
FONDOS GENERADOS § -3.293.688 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $  48.687 §$ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687
POSICION MENSUAL IVA

IVA VENTAS $ 421923 $ 421923 $ 421923 $ 421923 $ 421923 $ 421923 $  421.923 $ 421923 $  421.923 $  421.923
IVA COMPRAS $ 393543 $ 393543 $ 393543 $ 393543 $ 393543 $ 393543 $§  393.543 $ 393543 $  393.543 §  393.543
NETO IVA A PAGAR $ 28379 $ 28379 $ 28379 $§ 28379 § 28379 $ 28379 $ 28379 $ 28379 $ 28379 $ 28.379
OTROS IMPUESTOS $ 120549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120549 $  120.549 $  120.549 $  120.549 $  120.549 $  120.549
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SHARE OBJETIVO DE MERCADO 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37%
MES 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46
INGRESOS POR ENERGIA CONSUMIDA $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649
INGRESOS POR CARGO FIJO $ 36508 $§ 36508 $ 36508 $  36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 § 36.508 $ 36.508
TOTAL INGRESOS POR VTA. ENERGIA $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157
COSTO DE LA ENERGIA $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017
MARGEN DE CONTRIBUCION $ 135140 $ 135140 $ 135140 $ 135.140 $ 135140 $ 135140 $ 135140 $ 135140 $  135.140 $  135.140
GASTOS DE ADMINISTRACION Y RRHH $ 42017 $ 42017 $ 42017 $ 42017 § 42.017 $ 42.017 $ 42017 $ 42,017 $ 42.017 $ 42.017
AMORTIZACIONES $ 27447 $ 27447 $ 27447 § 27447 § 27.447 $ 27447 $ 27447 $ 27.447 $ 27.447 $ 27.447
BENEFICIO ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS $  65.676 $ 65676 $ 65.676 $  65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676
INTERESES (1,5% mesual) $ 33.000 $ 33000 $ 33000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000
BENEFICIO DEPUES DE INTERESES $ 32676 $ 32676 $ 32676 $ 32676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676
IMPUESTO A LAS GANANCIAS $ 11437 $ 11437 $ 11437 $ 11437 § 11.437 $ 11437 $ 11.437 $ 11437 $ 11.437 $ 11.437
BENEFICIO NETO $ 21240 $ 21240 $ 21240 §  21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240
FONDOS GENERADOS § -3.293.688 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $  48.687 §$ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687
POSICION MENSUAL IVA

IVA VENTAS $ 421923 $ 421923 $ 421923 $ 421923 $ 421923 $ 421923 $  421.923 $ 421923 $  421.923 $  421.923
IVA COMPRAS $ 393543 $ 393543 $ 393543 $ 393543 $ 393543 $ 393543 $§  393.543 $ 393543 $  393.543 §  393.543
NETO IVA A PAGAR $ 28379 $ 28379 $ 28379 $§ 28379 § 28379 $ 28379 $ 28379 $ 28379 $ 28379 $ 28.379
OTROS IMPUESTOS $ 120549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120549 $  120.549 $  120.549 $  120.549 $  120.549 $  120.549
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SHARE OBJETIVO DE MERCADO 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37%
MES 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58
INGRESOS POR ENERGIA CONSUMIDA $ 1.972.649 § 1.972.649 § 1.972.649 § 1.972.649 $§ 1972649 § 1972649 § 1972.649 § 1972.649 § 1.972.649 $ 1.972.649
INGRESOS POR CARGO F1JO $ 36.508 $ 36.508 § 36.508 $ 36.508 $ 36.508 § 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508
TOTAL INGRESOS POR VTA. ENERGIA $ 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 §$ 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 $§ 2.009.157 $ 2.009.157 § 2.009.157
COSTO DE LA ENERGIA $ 1.874.017 $ 1.874.017 § 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 § 1.874.017 § 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017
MARGEN DE CONTRIBUCION $§ 135140 § 135.140 $§ 135.140 $§ 135.140 $ 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140
GASTOS DE ADMINISTRACION Y RRHH $ 42.017 $ 42.017 § 42.017 § 42.017 § 42.017 § 42.017 § 42.017 $ 42.017 § 42.017 § 42.017
AMORTIZACIONES $ 27.447 § 27.447 § 27.447 § 27.447 $ 27.447 § 27.447 § 27.447 $ 27.447 $ 27.447 § 27.447
BENEFICIO ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676
INTERESES (1,5% mesual) $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000
BENEFICIO DEPUES DE INTERESES $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32,676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32,676 $ 32,676 $ 32.676 $ 32.676
IMPUESTO A LAS GANANCIAS $ 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11.437
BENEFICIO NETO $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 § 21.240 $ 21.240 § 21.240 § 21.240 $ 21.240 $ 21.240 § 21.240
FONDOS GENERADOS § -3.293.688 $ 48.687 § 48.687 § 48.687 $ 48.687 § 48.687 § 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687
POSICION MENSUAL IVA
IVA VENTAS $ 421923 § 421923 § 421923 § 421923 §$ 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421.923
IVA COMPRAS $ 393543 § 393543 § 393.543 § 393543 § 393.543 § 393.543 § 393.543  § 393.543 § 393.543 § 393.543
NETO IVA A PAGAR $ 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28379 § 28.379 § 28.379
OTROS IMPUESTOS $ 120549 $§ 120549 § 120.549 § 120549 § 120.549 $ 120.549 $ 120.549 § 120.549 $ 120.549 $ 120.549
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SHARE OBJETIVO DE MERCADO 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37%
MES 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70
INGRESOS POR ENERGIA CONSUMIDA $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649 $ 1.972.649
INGRESOS POR CARGO FIJO $ 36508 $§ 36508 $ 36508 $  36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 § 36.508 $ 36.508
TOTAL INGRESOS POR VTA. ENERGIA $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157 $ 2.009.157
COSTO DE LA ENERGIA $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017
MARGEN DE CONTRIBUCION $ 135140 $ 135140 $ 135140 $ 135.140 $ 135140 $ 135140 $ 135140 $ 135140 $  135.140 $  135.140
GASTOS DE ADMINISTRACION Y RRHH $ 42017 $ 42017 $ 42017 $ 42017 § 42.017 $ 42.017 $ 42017 $ 42017 $ 42.017 $ 42.017
AMORTIZACIONES $ 27447 $ 27447 $ 27447 $§ 27447 § 27.447 ' $ 27447 $ 27447 $ 27.447 $ 27.447 $ 27.447
BENEFICIO ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS $  65.676 $ 65676 $§ 65.676 $  65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676
INTERESES (1,5% mesual) $ 33.000 $ 33000 $ 33000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000
BENEFICIO DEPUES DE INTERESES $ 32676 $ 32676 $ 32676 $ 32676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676
IMPUESTO A LAS GANANCIAS $ 11437 $ 11437 $ 11437 $ 11437 § 11.437 $ 11437 $ 11.437 $ 11.437 $ 11.437 $ 11.437
BENEFICIO NETO $ 21240 $ 21240 $ 21240 §  21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240
FONDOS GENERADOS § -3.293.688 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $  48.687 §$ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687 $ 48.687
POSICION MENSUAL IVA

IVA VENTAS $ 421.923 $ 421923 $ 421923 $ 421923 $ 421923 $ 421923 $  421.923 $ 421923 $  421.923 $  421.923
IVA COMPRAS $ 393543 $ 393543 $ 393543 $ 393543 $ 393543 $ 393543 $§  393.543 $ 393543 $  393.543 §  393.543
NETO IVA A PAGAR $ 28379 $ 28379 $ 28379 $§ 28379 § 28379 $ 28379 $ 28379 $ 28379 $ 28379 $ 28.379
OTROS IMPUESTOS $ 120549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120549 $  120.549 $  120.549 $  120.549 $  120.549 $  120.549
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SHARE OBJETIVO DE MERCADO 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37%
MES 73 74 75 76 77 78 79 80 81 82
INGRESOS POR ENERGIA CONSUMIDA $ 1.972.649 § 1.972.649 § 1.972.649 $ 1.972.649 § 1.972.649 § 1972649 § 1972.649 § 1972649 $§ 1972.649 $§ 1.972.649
INGRESOS POR CARGO F1JO $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508
TOTAL INGRESOS POR VTA. ENERGIA $ 2.009.157 § 2.009.157 $ 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157
COSTO DE LA ENERGIA $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 § 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017
MARGEN DE CONTRIBUCION $§ 135140 § 135.140 $§ 135.140 $§ 135.140 $ 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140
GASTOS DE ADMINISTRACION Y RRHH $ 42.017 $ 42.017 § 42.017 $ 42.017 § 42.017 $ 42.017 § 42.017 § 42.017 § 42.017 $ 42.017
AMORTIZACIONES $ 27.447 $ 27.447 $ 27.447 $ 27.447 § 27.447 $ 27.447 $ 27.447 § 27447 § 27.447 $ 27.447
BENEFICIO ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676
INTERESES (1,5% mesual) $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000
BENEFICIO DEPUES DE INTERESES $ 32,676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676
IMPUESTO A LAS GANANCIAS $ 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11.437
BENEFICIO NETO $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 § 21.240 $ 21.240 $ 21.240
FONDOS GENERADOS § -3.293.688 $ 48.687 $ 48.687 § 48.687 $ 48.687 § 48.687 § 48.687 $ 48.687 $ 48.687 § 48.687 § 48.687
POSICION MENSUAL IVA
IVA VENTAS $ 421923 $ 421923 $§ 421923 $§ 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421.923
IVA COMPRAS $ 393543 § 393543 § 393543 § 393543 § 393.543 § 393.543 § 393.543 § 393.543 § 393543  § 393.543
NETO IVA A PAGAR $ 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379
OTROS IMPUESTOS $ 120549 $ 120549 § 120549 § 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 ' $ 120.549 § 120.549
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SHARE OBJETIVO DE MERCADO 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37%
MES 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94
INGRESOS POR ENERGIA CONSUMIDA $ 1.972.649 § 1.972.649 § 1.972.649 $ 1.972.649 § 1.972.649 § 1972649 § 1.972.649 § 1972649 $§ 1972.649 $§ 1.972.649
INGRESOS POR CARGO F1JO $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508
TOTAL INGRESOS POR VTA. ENERGIA $ 2.009.157 § 2.009.157 $ 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157
COSTO DE LA ENERGIA $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 § 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017
MARGEN DE CONTRIBUCION $§ 135140 § 135.140 $§ 135.140 $§ 135.140 $ 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140
GASTOS DE ADMINISTRACION Y RRHH $ 42.017 $ 42.017 § 42.017 $ 42.017 § 42.017 § 42.017 § 42.017 § 42.017 § 42.017 $ 42.017
AMORTIZACIONES $ 27.447 $ 27.447 $ 27.447 $ 27447 § 27.447 $ 27.447 $ 27.447 § 27447 § 27.447 $ 27.447
BENEFICIO ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676
INTERESES (1,5% mesual) $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000
BENEFICIO DEPUES DE INTERESES $ 32,676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676
IMPUESTO A LAS GANANCIAS $ 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11.437
BENEFICIO NETO $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240
FONDOS GENERADOS $ 48.687 $ 48.687 § 48.687 $ 48.687 § 48.687 § 48.687 $ 48.687 $ 48.687 § 48.687 § 48.687
POSICION MENSUAL IVA
IVA VENTAS $ 421923 $ 421923 $§ 421923 $§ 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421.923
IVA COMPRAS $ 393543 § 393543 § 393543 § 393543 § 393.543 § 393.543  § 393.543 § 393.543 § 393.543  § 393.543
NETO IVA A PAGAR $ 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379
OTROS IMPUESTOS $ 120549 $ 120549 § 120549 § 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 ' $ 120.549 § 120.549
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SHARE OBJETIVO DE MERCADO 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37%
MES 97 98 99 100 101 102 103 104 105 106
INGRESOS POR ENERGIA CONSUMIDA $ 1.972.649 § 1.972.649 § 1.972.649 $ 1.972.649 § 1.972.649 § 1972649 § 1.972.649 § 1972649 $§ 1972.649 $§ 1.972.649
INGRESOS POR CARGO F1JO $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508
TOTAL INGRESOS POR VTA. ENERGIA $ 2.009.157 § 2.009.157 $ 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157
COSTO DE LA ENERGIA $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 § 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017
MARGEN DE CONTRIBUCION $§ 135140 § 135.140 $§ 135.140 $§ 135.140 $ 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140
GASTOS DE ADMINISTRACION Y RRHH $ 42.017 $ 42.017 § 42.017 $ 42.017 § 42.017 § 42.017 § 42.017 § 42.017 § 42.017 $ 42.017
AMORTIZACIONES $ 27.447 $ 27.447 $ 27.447 $ 27447 § 27.447 $ 27.447 $ 27.447 § 27447 § 27.447 $ 27.447
BENEFICIO ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676
INTERESES (1,5% mesual) $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000
BENEFICIO DEPUES DE INTERESES $ 32,676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676
IMPUESTO A LAS GANANCIAS $ 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11.437
BENEFICIO NETO $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240
FONDOS GENERADOS $ 48.687 $ 48.687 § 48.687 $ 48.687 § 48.687 § 48.687 $ 48.687 $ 48.687 § 48.687 § 48.687
POSICION MENSUAL IVA
IVA VENTAS $ 421923 $ 421923 $§ 421923 $§ 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421.923
IVA COMPRAS $ 393543 § 393543 § 393543 § 393543 § 393.543 § 393.543  § 393.543 § 393.543 § 393.543  § 393.543
NETO IVA A PAGAR $ 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379
OTROS IMPUESTOS $ 120549 $ 120549 § 120549 § 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 ' $ 120.549 § 120.549
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SHARE OBJETIVO DE MERCADO 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37% 37%
MES 109 110 111 112 113 114 115 116 117 118
INGRESOS POR ENERGIA CONSUMIDA $ 1.972.649 § 1.972.649 § 1.972.649 $ 1.972.649 § 1.972.649 § 1972649 § 1.972.649 § 1972649 $§ 1972.649 $ 1.972.649
INGRESOS POR CARGO F1JO $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508 $ 36.508
TOTAL INGRESOS POR VTA. ENERGIA $ 2.009.157 § 2.009.157 $ 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157 § 2.009.157
COSTO DE LA ENERGIA $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 § 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017 $ 1.874.017
MARGEN DE CONTRIBUCION $§ 135140 § 135.140 § 135.140 $§ 135.140 $ 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140 § 135.140
GASTOS DE ADMINISTRACION Y RRHH $ 42.017 $ 42.017 § 42.017 $ 42.017 § 42.017 $ 42.017 $ 42.017 § 42.017 § 42.017 $ 42.017
AMORTIZACIONES $ 27.447 $ 27.447 $ 27.447 $ 27.447 § 27.447 $ 27.447 $ 27.447 § 27.447 § 27.447 $ 27.447
BENEFICIO ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676 $ 65.676
INTERESES (1,5% mesual) $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000 $ 33.000
BENEFICIO DEPUES DE INTERESES $ 32,676 $ 32,676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676 $ 32.676
IMPUESTO A LAS GANANCIAS $ 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11437 § 11.437
BENEFICIO NETO $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 $ 21.240 § 21.240 $ 21.240 $ 21.240
FONDOS GENERADOS § -3.293.688 $ 48.687 $ 48.687 § 48.687 $ 48.687 § 48.687 § 48.687 $ 48.687 $ 48.687 § 48.687 § 48.687
POSICION MENSUAL IVA
IVA VENTAS $ 421923 $ 421923 $§ 421923 $§ 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421923 § 421.923
IVA COMPRAS $ 393543 § 393543 § 393543 § 393543 § 393.543 § 393.543 § 393.543 § 393.543 § 393.543  § 393.543
NETO IVA A PAGAR $ 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28379 § 28.379 § 28.379 § 28.379 § 28.379
OTROS IMPUESTOS $ 120549 $ 120549 § 120.549 § 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 $ 120.549 ' $ 120.549 § 120.549
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BALANCE (Mensual)

MES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ACTIVOS

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA'Y BANCO $ 54.302 $ 67.630 $ 80.959 $ 94.287 $ 107.616 $ 120.944 § 134273 § 147.601 § 160.930 $ 174.259
CUENTAS POR COBRAR (CLIENTES) $ 814.523 § 1.014.451 $ 1.214.380 $ 1.414.308 $ 1.614237 $ 1.814.165 $ 2.014.093 $ 2.214.022 $ 2.413.950 $ 2.613.879
BIENES DE CAMBIO

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE $ 868.825 § 1.082.082 $ 1.295339 $§ 1.508.596 $ 1.721.852 $§ 1.935.109 $ 2.148.366 $ 2.361.623 §$ 2.574.880 § 2.788.137
ACTIVO FIJO

EQUIPOS E INMUEBLES $ 3.293.688 $§ 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 § 3.293.688
AMORTIZACIONES ACUMULADAS $ 27.447 § 54.895 $ 82.342 $ 109.790 § 137.237  § 164.684 § 192.132  § 219.579 § 247.027 § 274.474
EQUIPO NETO DE AMORTIZACIONES $ 3.266.241 $§ 3.238.793 $§ 3.211.346 § 3.183.898 § 3.156.451 $ 3.129.004 § 3.101.556 $ 3.074.109 $ 3.046.661 § 3.019.214
TOTAL ACTIVO $ 4.135.065 $ 4.320.875 $ 4.506.684 $ 4.692.494 $ 4.878.304 $ 5.064.113 $ 5.249.923 § 5.435.732 § 5.621.542 § 5.807.351
PASIVO

PASIVO CIRCULANTE

BANCO $ 2.200.000 $ 2.147.772 $ 2.132.035 § 2.107.333 $§ 2.073.667 $ 2.031.035 $ 1.979.437 $ 1918875 § 1.849.348 § 1.770.856
PROVEEDORES $ 1.012982 § 1.261.623 $§ 1.510.264 § 1.758.905 § 2.007.546 $ 2.256.187 § 2.504.828 § 2.753.469 §$ 3.002.110 § 3.250.751
IMPUESTOS A PAGAR $ 40.251 § 50.131 § 60.011 $ 69.890 $ 79.770  § 89.650 $ 99.530 $ 109.410 $ 119.289 § 129.169
IMP. GANANCIAS A PAGAR $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ 2.023 § 5.161
TOTAL PASIVO CIRCULANTE $§ 3.253.233 § 3.459.526 $§ 3.702.310 $ 3.936.129 § 4.160.983 $§ 4.376.872 § 4.583.795 $ 4.781.754 § 4.972.771 $ 5.155.937
PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000
BENEFICIO RETENIDO $ -65.940 $ -122.914 § -170.924 § -209.968 § -240.047 $§ -261.161 $ -273.310 $ -276.494 § -272.737 § -263.152
TOTAL PATRIMONIO $ 934.060 $ 877.086 $ 829.076 $ 790.032 § 759.953 § 738.839 § 726.690 $ 723.506 $ 727.263 $ 736.848
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO NETO $ 4.187.293 § 4.336.612 $§ 4.531.386 $ 4.726.161 $§ 4.920.936 $ 5.115.710 § 5.310.485 $ 5.505.260 $ 5.700.034 $ 5.892.785
DEFICIT/SUPERAVIT 52.228 15.737 24.702 33.667 42.632 51.597 60.562 69.527 78.492 85.434
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MES 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
ACTIVOS

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA Y BANCO $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $  200.916
CUENTAS POR COBRAR (CLIENTES) $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735
BIENES DE CAMBIO

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651
ACTIVO FIJO

EQUIPOS E INMUEBLES $ 3293688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 S 3.293.688 § 3.293.688
AMORTIZACIONES ACUMULADAS $  356.816 $  384.264 $ 411711 §  439.158 $  466.606 $ 494053 $ 521501 $ 548948 § 576395 $§  603.843
EQUIPO NETO DE AMORTIZACIONES $ 2936872 $ 2.909.424 $ 2.881.977 $ 2.854.530 $ 2.827.082 $ 2.799.635 $ 2.772.187 $ 2.744.740 $ 2.717.293 $ 2.689.845
TOTAL ACTIVO $ 6.151.523 $ 6.124.076 $ 6.096.628 $ 6.069.181 $ 6.041.733 $ 6.014.286 $ 5.986.839 $ 5959.391 $ 5.931.944 $ 5.904.496
PASIVO

PASIVO CIRCULANTE

BANCO $ 1497071 $ 1448384 $ 1.399.697 $ 1.351.010 $ 1302323 $ 1253.636 $ 1204949 $ 1156262 $ 1.107.575 $ 1.058.888
PROVEEDORES $ 3.748.033 $ 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 $ 3.748.033 $ 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 § 3.748.033
IMPUESTOS A PAGAR $ 148929 $ 148929 $ 148929 § 148929 § 148929 $ 148929 $ 148929 $ 148929 $ 148929 §  148.929
IMP. GANANCIAS A PAGAR $ 11437 S 11437 $ 11437 $§ 11437 § 11437 $ 11437 $ 11437 $ 11437 $ 11437 § 11437
TOTAL PASIVO CIRCULANTE $ 5405470 $ 5.356.783 $ 5.308.096 $ 5.259.409 $ 5210.722 $ 5.162.035 $ 5.113.348 $ 5.064.661 $ 5.015974 $ 4.967.287
PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 S 1.000.000 S 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000
BENEFICIO RETENIDO $ 205260 $ -184.020 $ -162.781 $ -141.541 $ -120.302 $  -99.062 $ -77.822 $  -56.583 $  -35343 $  -14.103
TOTAL PATRIMONIO $ 794740 $ 815980 $ 837.219 $ 858459 $  879.698 $ 900.938 $ 922.178 $ 943.417 $  964.657 $  985.897
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO NETO $ 6200210 $ 6.172.763 $ 6.145315 S 6.117.868 $ 6.090.420 $ 6.062.973 $ 6.035526 $ 6.008.078 $ 5.980.631 $ 5.953.183
DEFICIT/SUPERAVIT 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687
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MES 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34
ACTIVOS

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA'Y BANCO $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200.916
CUENTAS POR COBRAR (CLIENTES) $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735
BIENES DE CAMBIO

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE $ 3.214.651 § 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 $ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651
ACTIVO FIJO

EQUIPOS E INMUEBLES $ 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688
AMORTIZACIONES ACUMULADAS $ 686.185 § 713.632  $ 741.080 $ 768.527 $ 795975 $ 823.422 §$ 850.869 $ 878.317 $ 905.764 $ 933.212
EQUIPO NETO DE AMORTIZACIONES $ 2.607.503 $§ 2.580.056 § 2.552.608 $ 2.525.161 $§ 2.497.713 § 2.470.266 $ 2.442.819 § 2415371 $§ 2.387.924 § 2.360.476
TOTAL ACTIVO $ 5.822.154 § 5.794.707 $§ 5.767.259 § 5.739.812 $§ 5.712.365 $ 5.684.917 § 5.657.470 § 5.630.022 § 5.602.575 § S5.575.128
PASIVO

PASIVO CIRCULANTE

BANCO $ 912.827 $ 864.140 $ 815.453 $ 766.766 $ 718.079 $ 669.392 $ 620.705 $ 572.018 $ 523331 §$ 474.644
PROVEEDORES $ 3.748.033 $§ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 $§ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033
IMPUESTOS A PAGAR $ 148.929 § 148.929 $ 148.929 §$ 148.929 § 148.929 § 148.929 $ 148.929 $ 148.929 $ 148.929 § 148.929
IMP. GANANCIAS A PAGAR $ 11.437 § 11.437 § 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11.437 $ 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11.437
TOTAL PASIVO CIRCULANTE $ 4.821.226 § 4.772.539 § 4.723.852 § 4.675.165 $ 4.626.477 $§ 4.577.790 § 4.529.103 § 4.480.416 § 4.431.729 § 4.383.042
PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 § 1.000.000
BENEFICIO RETENIDO $ 49.616 $ 70.855 § 92.095 § 113.335  § 134.574 $ 155.814 § 177.053 § 198.293 $ 219.533 § 240.772
TOTAL PATRIMONIO $ 1.049.616 § 1.070.855 $ 1.092.095 § 1.113.335 § 1.134.574 § 1.155.814 § 1.177.053 $§ 1.198.293 § 1.219.533 § 1.240.772
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO NETO $ 5.870.841 $§ 5.843.394 $§ 5815946 $ 5.788.499 $§ 5.761.052 $§ 5.733.604 § 5.706.157 § 5.678.709 § 5.651.262 § 5.623.815
DEFICIT/SUPERAVIT 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 48687




MES 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46
ACTIVOS

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA Y BANCO $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200.916
CUENTAS POR COBRAR (CLIENTES) $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735
BIENES DE CAMBIO

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE $ 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651
ACTIVO FIJO

EQUIPOS E INMUEBLES § 3293688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $§ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688
AMORTIZACIONES ACUMULADAS $§ 1015554 $ 1.043.001 $§ 1.070.449 $ 1.097.896 §$ 1.125343 § 1.152.791 § 1.180.238 § 1.207.686 $ 1.235.133 § 1.262.580
EQUIPO NETO DE AMORTIZACIONES § 2278.134 § 2.250.687 § 2223239 § 2.195792 $§ 2.168.345 § 2.140.897 $§ 2.113.450 § 2.086.002 $ 2.058.555 $ 2.031.108
TOTAL ACTIVO $ 5.492.785 § 5.465.338 $§ 5.437.891 § 5.410.443 $§ 5.382.996 $ 5.355.548 $§ 5.328.101 $ 5.300.654 $ 5.273.206 § 5.245.759
PASIVO

PASIVO CIRCULANTE

BANCO $ 328582 § 279.895 § 231.208 $ 182.521 $ 133.834 $ 85.147 $ 36.460 $ - $ - $ -
PROVEEDORES § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 $§ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033
IMPUESTOS A PAGAR $ 148.929 $ 148.929 § 148.929 § 148.929 $ 148.929 $ 148.929 § 148.929 § 148.929 § 148.929 $ 148.929
IMP. GANANCIAS A PAGAR $ 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11.437 $ 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11.437 § 11.437 § 11.437
TOTAL PASIVO CIRCULANTE $ 4.236.981 § 4.188.294 § 4.139.607 § 4.090.920 $§ 4.042.233 $§ 3.993.546 $ 3.944.859 $ 3.908.399 $ 3.908.399 § 3.908.399
PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000
BENEFICIO RETENIDO $ 304491 § 325.731 $ 346971 § 368.210 $ 389.450 $ 410.690 $§ 431929 §  453.169 $ 474.409 $ 495.648
TOTAL PATRIMONIO $ 1304491 $§ 1.325.731 § 1.346.971 § 1.368.210 $ 1.389.450 § 1.410.690 $§ 1.431.929 $§ 1.453.169 § 1.474.409 § 1.495.648
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO NETO $ 5.541.472 § 5.514.025 $§ 5.486.578 § 5.459.130 $§ 5.431.683 $ 5.404.235 $§ 5.376.788 $§ 5.361.568 $ 5.382.807 § 5.404.047
DEFICIT/SUPERAVIT 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 48.687 60.914 109.601 158.288
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MES 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58
ACTIVOS

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA Y BANCO $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200.916
CUENTAS POR COBRAR (CLIENTES) $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735
BIENES DE CAMBIO

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE $ 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651
ACTIVO FIJO

EQUIPOS E INMUEBLES § 3293688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $§ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688
AMORTIZACIONES ACUMULADAS $§ 1344923 § 1.372370 § 1.399.817 $§ 1.427.265 $ 1454712 § 1.482.160 $ 1.509.607 § 1.537.054 $§ 1.564.502 $ 1.591.949
EQUIPO NETO DE AMORTIZACIONES § 1948765 $ 1921318 § 1.893.871 $§ 1.866.423 $ 1.838.976 § 1.811.528 § 1.784.081 § 1.756.634 $§ 1.729.186 $ 1.701.739
TOTAL ACTIVO $ 5163417 § 5.135.969 $§ 5.108.522 § 5.081.074 $§ 5.053.627 $ 5.026.180 $ 4.998.732 § 4.971.285 § 4.943.837 § 4.916.390
PASIVO

PASIVO CIRCULANTE

BANCO $ - 3 -3 -3 - 3 - 3 -3 -3 -3 - 3 -
PROVEEDORES § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 $§ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033
IMPUESTOS A PAGAR $ 148.929 $ 148.929 § 148.929 § 148.929 $ 148.929 $ 148.929 § 148.929 § 148.929 § 148.929 $ 148.929
IMP. GANANCIAS A PAGAR $ 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11.437 $ 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11.437 § 11.437 § 11.437
TOTAL PASIVO CIRCULANTE $ 3.908.399 § 3.908.399 $§ 3.908.399 § 3.908.399 $§ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 § 3.908.399
PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000
BENEFICIO RETENIDO $ 559.367 § 580.607 $ 601.846 § 623.086 $ 644.326 $ 665.565 § 686.805 § 708.045 § 729.284 § 750.524
TOTAL PATRIMONIO $ 1.559.367 $ 1.580.607 $ 1.601.846 $ 1.623.086 $ 1.644.326 $ 1.665.565 $ 1.686.805 $ 1.708.045 § 1.729.284 § 1.750.524
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO NETO $ 5.467.766 $§ 5.489.005 $§ 5.510.245 $§ 5.531.485 $§ 5.552.724 $§ 5.573.964 $ 5.595.204 $ 5.616.443 $§ 5.637.683 § 5.658.923
DEFICIT/SUPERAVIT 304.349 353.036 401.723 450.410 499.097 547.784 596.471 645.158 693.846 742.533
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MES 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70
ACTIVOS

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA Y BANCO $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200.916
CUENTAS POR COBRAR (CLIENTES) $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735
BIENES DE CAMBIO

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE $ 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651
ACTIVO FIJO

EQUIPOS E INMUEBLES § 3293688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $§ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688
AMORTIZACIONES ACUMULADAS $§ 1674291 $ 1.701.739 § 1.729.186 $ 1.756.634 $ 1.784.081 § 1.811.528 § 1.838.976 § 1.866.423 § 1.893.871 § 1.921.318
EQUIPO NETO DE AMORTIZACIONES § 1619397 § 1.591.949 § 1.564.502 $§ 1.537.054 $ 1.509.607 § 1.482.160 $ 1.454.712 § 1.427.265 $ 1.399.817 § 1.372.370
TOTAL ACTIVO $ 4.834.048 § 4.806.600 $§ 4.779.153 § 4.751.706 $§ 4.724.258 § 4.696.811 $§ 4.669.363 $§ 4.641.916 $ 4.614.469 $ 4.587.021
PASIVO

PASIVO CIRCULANTE

BANCO $ - 3 -3 -3 - 3 - 3 -3 -3 -3 - 3 -
PROVEEDORES § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 $§ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033
IMPUESTOS A PAGAR $ 148.929 $ 148.929 § 148.929 § 148.929 $ 148.929 $ 148.929 § 148.929 § 148.929 § 148.929 $ 148.929
IMP. GANANCIAS A PAGAR $ 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11.437 $ 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11.437 § 11.437 § 11.437
TOTAL PASIVO CIRCULANTE $ 3.908.399 § 3.908.399 $§ 3.908.399 § 3.908.399 $§ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 § 3.908.399
PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000
BENEFICIO RETENIDO $ 814.243 § 835.482 § 856.722 § 877.962 $ 899.201 § 920.441 $ 941.681 $ 962.920 $ 984.160 § 1.005.400
TOTAL PATRIMONIO $ 1.814.243 § 1835482 § 1.856.722 § 1.877.962 $§ 1.899.201 § 1.920.441 § 1.941.681 $ 1.962.920 § 1.984.160 § 2.005.400
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO NETO $ 5.722.642 § 5.743.881 $§ 5.765.121 § 5.786.360 $ 5.807.600 $ 5.828.840 $ 5.850.079 $ 5.871.319 $ 5.892.559 § 5.913.798
DEFICIT/SUPERAVIT 888.594 937.281 985.968 1.034.655 1.083.342 1.132.029 1.180.716 1.229.403 1.278.090 1.326.777
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MES 73 74 75 76 77 78 79 80 81 82
ACTIVOS

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA Y BANCO $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200.916
CUENTAS POR COBRAR (CLIENTES) $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735
BIENES DE CAMBIO

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE $ 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651
ACTIVO FIJO

EQUIPOS E INMUEBLES § 3293688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $§ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688
AMORTIZACIONES ACUMULADAS $ 2.003.660 $ 2.031.108 § 2.058.555 $ 2.086.002 $ 2.113.450 § 2.140.897 $§ 2.168.345 § 2.195.792 $§ 2223239 § 2.250.687
EQUIPO NETO DE AMORTIZACIONES § 1.290.028 $ 1.262.580 § 1.235.133 $ 1.207.686 $ 1.180.238 § 1.152.791 § 1.125343 § 1.097.896 $§ 1.070.449 § 1.043.001
TOTAL ACTIVO $ 4.504.679 § 4.477.232 § 4.449.784 § 4.422.337 § 4.394.880 § 4.367.442 § 4.339.995 $§ 4.312.547 § 4.285.100 § 4.257.652
PASIVO

PASIVO CIRCULANTE

BANCO $ - 3 -3 -3 - 3 - 3 -3 -3 -3 - 3 -
PROVEEDORES § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 $§ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033
IMPUESTOS A PAGAR $ 148.929 $ 148.929 § 148.929 § 148.929 $ 148.929 $ 148.929 § 148.929 § 148.929 § 148.929 $ 148.929
IMP. GANANCIAS A PAGAR $ 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11.437 $ 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11.437 § 11.437 § 11.437
TOTAL PASIVO CIRCULANTE $ 3.908.399 § 3.908.399 $§ 3.908.399 § 3.908.399 $§ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 § 3.908.399
PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000
BENEFICIO RETENIDO $ 1.069.119 $§ 1.090.358 $§ 1.111.598 § 1.132.837 § 1.154.077 § 1.175.317 § 1.196.556 $§ 1.217.796 § 1.239.036 § 1.260.275
TOTAL PATRIMONIO $ 2.069.119 $§ 2.090.358 $§ 2.111.598 § 2.132.837 $§ 2.154.077 § 2.175.317 § 2.196.556 $ 2.217.796 § 2.239.036 § 2.260.275
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO NETO $ 5.977.517 § 5.998.757 § 6.019.997 § 6.041.236 $ 6.062.476 $ 6.083.715 $§ 6.104.955 $ 6.126.195 $ 6.147.434 § 6.168.674
DEFICIT/SUPERAVIT 1.472.838 1.521.525 1.570.212 1.618.899 1.667.586 1.716.273 1.764.960 1.813.648 1.862.335 1.911.022
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MES 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94
ACTIVOS

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA'Y BANCO $ 200916 $ 200916 $ 200916 § 200916 $ 200.916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200.916
CUENTAS POR COBRAR (CLIENTES) $ 3.013.735 $§ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735
BIENES DE CAMBIO

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE $ 3.214.651 $§ 3.214.651 $§ 3.214.651 $§ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651
ACTIVO FIJO

EQUIPOS E INMUEBLES $ 3293688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688
AMORTIZACIONES ACUMULADAS $ 2.333.029 $ 2360476 $§ 2.387.924 $§ 2415371 $ 2442819 $ 2470266 $ 2.497.713 § 2525161 $ 2.552.608 $ 2.580.056
EQUIPO NETO DE AMORTIZACIONES $ 960.659 $ 933.212 § 905.764 § 878.317 $ 850.869 $ 823.422 § 795975 ' § 768.527 § 741.080 $ 713.632
TOTAL ACTIVO $ 4175310 § 4.147.863 $§ 4.120.415 § 4.092.968 § 4.065.521 § 4.038.073 $§ 4.010.626 $ 3.983.178 § 3.955.731 § 3.928.284
PASIVO

PASIVO CIRCULANTE

BANCO $ -8 -5 - 8 - 8 - 8 - 8 - 8 - 8 - 8 -
PROVEEDORES $ 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 $§ 3.748.033 $ 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033
IMPUESTOS A PAGAR $ 148.929 § 148.929 $ 148.929 $ 148.929 § 148.929 § 148.929 $ 148.929 $ 148.929 $ 148.929 § 148.929
IMP. GANANCIAS A PAGAR $ 11.437 § 11.437 $ 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11437 § 11.437 $ 11.437 $ 11.437 § 11.437
TOTAL PASIVO CIRCULANTE $ 3.908.399 § 3.908.399 $ 3.908.399 § 3.908.399 § 3.908.399 $ 3.908.399 § 3.908.399 $§ 3.908.399 § 3.908.399 § 3.908.399
PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000
BENEFICIO RETENIDO $ 1.323.994 § 1.345.234 $§ 1.366.474 $§ 1.387.713 $§ 1.408.953 § 1.430.192 § 1.451.432 § 1.472.672 § 1.493.911 § 1.515.151
TOTAL PATRIMONIO $ 2.323.994 § 2.345.234 § 2.366.474 $§ 2.387.713 § 2.408.953 § 2.430.192 § 2.451.432 § 2.472.672 § 2.493.911 § 2.515.151
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO NETO $ 6.232.393 § 6.253.633 $§ 6.274.872 § 6.296.112 § 6.317.352 § 6.338.591 § 6.359.831 § 6.381.070 $§ 6.402.310 § 6.423.550
DEFICIT/SUPERAVIT 2.057.083 2.105.770 2.154.457 2.203.144 2.251.831 2.300.518 2.349.205 2.397.892 2.446.579 2.495.266
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MES 97 98 99 100 101 102 103 104 105 106
ACTIVOS

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA Y BANCO $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $  200.916
CUENTAS POR COBRAR (CLIENTES) $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735
BIENES DE CAMBIO

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE § 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 S 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651 $ 3.214.651
ACTIVO FLJO

EQUIPOS E INMUEBLES $ 3.293.68%8 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688
AMORTIZACIONES ACUMULADAS $ 2.662.398 $ 2.689.845 $ 2717293 § 2.744.740 $ 2.772.187 $ 2.799.635 $ 2.827.082 $ 2.854.530 $ 2.881.977 $ 2.909.424
EQUIPO NETO DE AMORTIZACIONES $ 631290 $  603.843 $ 576395 § 548948 § 521501 $  494.053 $  466.606 $  439.158 $ 411711 $  384.264
TOTAL ACTIVO § 3.845941 $ 3.818.494 $ 3.791.047 $ 3.763.599 $ 3.736.152 $ 3.708.704 $ 3.681.257 $ 3.653.810 $ 3.626.362 $ 3.598.915
PASIVO

PASIVO CIRCULANTE

BANCO s - s - $ - s - s - s - s - s s s -

PROVEEDORES $ 3.748.033 $ 3.748.033 $ 3.748.033 $§ 3.748.033 $ 3.748.033 $ 3.748.033 $ 3.748.033 $ 3.748.033 $§ 3.748.033 $ 3.748.033
IMPUESTOS A PAGAR $ 148929 $ 148929 $ 148929 § 148929 § 148929 $ 148929 $ 148929 $ 148929 $ 148929 $  148.929
IMP. GANANCIAS A PAGAR $ 11437 $ 11437 $ 11.437 $ 11437 $ 11437 $ 11437 $ 11437 $ 11437 $ 11437 $ 11.437
TOTAL PASIVO CIRCULANTE $ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908399 S 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908399 S 3.908.399
PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 S 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 S 1.000.000
BENEFICIO RETENIDO $ 1578870 $ 1.600.110 $ 1.621.349 $ 1.642.589 S 1.663.829 $ 1.685.068 $ 1.706.308 $ 1.727.547 $ 1.748.787 $ 1.770.027
TOTAL PATRIMONIO $ 2578870 $ 2.600.110 $ 2.621.349 S 2.642.589 S 2.663.829 $ 2.685.068 $ 2.706.308 S 2.727.547 $ 2.748.787 S 2.770.027
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO NETO S 6487.269 $ 6.508.508 $ 6.529.748 S 6.550.988 S 6.572.227 $ 6.593.467 $ 6.614.707 S 6.635.946 $ 6.657.186 S 6.678.425
DEFICIT/SUPERAVIT 2.641.327 2.690.014 2.738.701 2.787.388 2.836.075 2.884.763 2.933.450 2.982.137 3.030.824 3.079.511

164



MES 109 110 111 112 113 114 115 116 117 118
ACTIVOS

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA Y BANCO $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200916 $ 200.916
CUENTAS POR COBRAR (CLIENTES) $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 § 3.013.735 $ 3.013.735 $ 3.013.735
BIENES DE CAMBIO

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE $§ 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651 $§ 3.214.651 § 3.214.651 § 3.214.651
ACTIVO FIJO

EQUIPOS E INMUEBLES $§ 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688 § 3.293.688 $§ 3.293.688 § 3.293.688 $ 3.293.688 $ 3.293.688
AMORTIZACIONES ACUMULADAS § 2991.767 $ 3.019.214 § 3.046.661 $ 3.074.109 $ 3.101.556 § 3.129.004 $ 3.156.451 § 3.183.898 $§ 3.211.346 $ 3.238.793
EQUIPO NETO DE AMORTIZACIONES $ 301.921 $ 274.474 § 247.027 § 219.579 § 192.132 § 164.684 § 137.237 § 109.790 $ 82.342 $ 54.895
TOTAL ACTIVO $ 3.516.573 § 3.489.125 § 3.461.678 § 3.434.230 $§ 3.406.783 $§ 3.379.336 $ 3.351.888 $§ 3.324.441 $§ 3.296.993 § 3.269.546
PASIVO

PASIVO CIRCULANTE

BANCO $ - 3 -3 -3 - 3 - 3 -3 -3 -3 - 3 -
PROVEEDORES § 3.748.033 $§ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 $§ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033 $ 3.748.033 § 3.748.033
IMPUESTOS A PAGAR $ 148.929 $ 148.929 § 148.929 § 148.929 $ 148.929 $ 148.929 § 148.929 § 148.929 § 148.929 §$ 148.929
IMP. GANANCIAS A PAGAR $ 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11.437 $ 11.437 $ 11.437 § 11.437 § 11.437 § 11.437 $ 11.437
TOTAL PASIVO CIRCULANTE $ 3.908.399 § 3.908.399 $§ 3.908.399 § 3.908.399 $§ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 $ 3.908.399 § 3.908.399
PATRIMONIO

CAPITAL SOCIAL $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000
BENEFICIO RETENIDO $ 1.833.746 $ 1.854.985 § 1.876.225 § 1.897.465 $§ 1.918.704 § 1.939.944 § 1.961.184 $§ 1.982.423 § 2.003.663 § 2.024.902
TOTAL PATRIMONIO $ 2.833.746 $§ 2.854.985 § 2.876.225 § 2.897.465 $§ 2.918.704 $§ 2.939.944 § 2.961.184 $§ 2.982.423 § 3.003.663 § 3.024.902
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO NETO $ 6.742.144 § 6.763.384 $§ 6.784.624 $§ 6.805.863 $ 6.827.103 $§ 6.848.343 $§ 6.869.582 $ 6.890.822 $§ 6.912.062 § 6.933.301
DEFICIT/SUPERAVIT 3.225.572 3.274.259 3.322.946 3.371.633 3.420.320 3.469.007 3.517.694 3.566.381 3.615.068 3.663.755
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CONCLUSIONES

En Argentina se dispuso para 1992 el cambio del marco regulatorio eléctrico,
abriendo a la competencia el sector mayorista y previendo una incorporacion paulatina de
sector minorista a las reglas de mercado. Desde ese afo a la fecha se produjeron numerosas
desregulaciones a nivel minorista en otros paises del mundo como es el caso de algunos

estados de EE.UU., Nueva Zelanda, Inglaterra, Finlandia, Australia, Espafia, etc.

Estas desregulaciones, a nivel minorista, provocaron una disminucioén de las
tarifas a usuario final, aunque las normativas en algunos casos no previeron singularidades
que desembocaron posteriormente en controvertidos inconvenientes de suministros

(California — EE.UU.).

Argentina se encamina hacia la liberalizacién del sector minorista de energia.
Esto fue reglado por la resolucion 804 del Ministerio de Economia y actualmente, en el marco
de la emergencia econdmica, a sido suspendida. Es ésta resolucion la que le da origen a la
figura del comercializador minorista y su incorporacion como agente del MEM. A lo largo de
los afios se fue ampliando el limite a partir del cual un usuario puede realizar sus compras de
energia en el MEM, este pas6 de 100 Kw a 30Kw en la actualidad, lo cual da una idea de esta

tendencia natural hacia la liberalizacion y la decision politica de impulsarla.

Dentro de este marco son variadas las posibilidades que se dan dentro de esta
liberalizacion. En la primera parte de esta tesis hemos detectado las caracteristicas que
deberian tener el nuevo marco regulatorio y ejemplos de marcos ya implementados en otros

paises.

Las caracteristicas mas importantes de este nuevo modelo seran:

¢ Segmento minorista desregulado.

s Competidores cumplen idénticos roles que en otros mercados.

s Compariias concesionarias cumplen las funciones de transporte y
distribucion: aprovechan las ventajas de las economias de escala en estos

segmentos. Existe un acceso liberado a todos los consumidores y
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regulados de tal manera de que no produzcan comportamientos
monopolisticos.

% Libre acceso al cableado de distribucion: los consumidores como los
vendedores tienen libre acceso tanto a la distribucion como al transporte,
en contraposicion con el mayorista donde las compaiiias de distribucion
tienen acceso liberado a los servicios de transporte y los consumidores no
lo tienen respecto de la distribucion.

 En este nuevo modelo las companias distribuidoras probablemente
tendran la posibilidad de la venta minorista, aunque se supone que se
colocaran elementos de tal manera que determinen la independencia de las
distintas compaifiias (independencia legal y financiera).

¢ La medicion pasa de ser un area importante a ser una de vital operacion,
dado que no sdlo sirve para facturar al usuario final sino que a través de
¢ésta el generador le factura al comercializador minorista.

s Aparicion de Servicios Aislados: Emerge, a partir de la competencia
minorista, una gran diversidad de servicios al cliente y una gran cantidad
de proveedores de servicios. Desde el punto de vista del mercado, la
separacion de los servicios eléctricos se ha identificado como una
condicion para la obtencidon de un mercado més abierto para proveedores y
consumidores. Desde el punto de vista de la eficiencia esto puede producir
en el corto plazo un aumento de los costos de los servicios. Por ejemplo
los altos costos iniciales o de produccion pueden de alguna manera danar
las ganancias o el beneficio social de la desregulacion. También los
costos de medicion de los servicios aislados serian mas onerosos que los
anteriores. No obstante esto los servicios aislados son fundamentales en
los mercados eléctricos, donde los usuarios finales desean manejar sus
compras mediante la eleccion del proveedor que mejor servicio les provea.

Servicios aislados fundamentalmente quiere decir dar a los

consumidores el derecho de armar su propio servicio.

Como consecuencia de la aplicacion de este nuevo modelo se observan

variados beneficios para los consumidores (ahora clientes) como ser:
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Precios Eficientes: El menudeo introduce el arbitraje de precios cuando los
costos no estan correctamente reflejados en los precios, favoreciendo los
precios eficientes.

Productos 'y Servicios: Los mecanismos de competencia minoristas
aumentaran la diversidad de productos o servicios. La competencia empujara
a los minoristas a diferenciar sus servicios de energia.

Tecnologias e Innovaciones: En el escenario de competencia minorista, los
agentes econdmicos tienen suficientes incentivos para desarrollar nuevas
tecnologias que bajaran los costos de proveer o de usar electricidad o
expandir sus usos productivos. La razoén a esto es la presion inherente a un
ambiente competitivo.

Atencion a Clientes: En los paises que incorporaron la competencia minorista
se ha observado que los distribuidores han incorporado una importante
orientaciéon al cliente inclusive estableciendo divisiones de servicio al
consumidor. Estos clientes serdn mas sofisticados en un mercado mas
dinamico y diversificado, seleccionando la mejor relacion calidad /precio.
Gravamenes Regulatorios: La habilidad de los consumidores de elegir sus
propios proveedores de electricidad constituye el mas eficiente mecanismo
regulador. Esto conjugado con la decision politica de disminucion de los
gravamenes produce indudablemente una disminucidon apreciable de los
mismos.

Mayor Confiabilidad del Sistema: podriamos decir que la competencia
incrementa la confiabilidad del sistema porque aumenta la cantidad de
clientes que demandan servicios ininterrumpidos y proveen incentivos para el
buen funcionamiento.

Desde la Optica de la Administracion del Riesgo Empresario: los modelos
minoristas son mejores que los mayoristas, la reubicacion del riesgo es mas
eficiente en la competencia minorista ya que en este modelo los
consumidores pueden manejar mejor el riesgo que los generadores. Dado que
son los consumidores los mas flexibles para alterar los habitos de consumo es

que el modelo minorista es mas proclive a entregar respuestas mas eficientes.
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Del andlisis anterior y considerando las caracteristicas regionales podemos

inferir lo siguiente:

o En base a datos reales del mercado y a estudios empiricos realizados en
EE.UU., se concluye que en situaciones como las que se observan en
Argentina (tarifas sumamente ajustadas) provocardn en este sector
utilidades escasas. Este hecho hara que la escala sea un factor fundamental
a la hora de realizar cualquier inversion, al igual que el valor de las tarifas

impuestas por los mismos comercializadores.

o Con estos antecedentes podemos presuponer una cantidad moderada de
competidores, una industria concentrada y con probable establecimiento de

un oligopolio moderado.

o La industria presenta un crecimiento promedio en los proximos diez afios
de un 4.8% considerando un escenario medio. El crecimiento de esta
industria se da inclusive existiendo escenarios de crecimiento negativo del

PBL

o En base a esta situacion planteada, y habiendo analizando la postura
estratégica que poseen algunas empresas comercializadoras de EE.UU. y
otros paises, este contexto nos presenta una oportunidad, que consiste en el
planteo de una compafiia donde la mayor parte de las utilidades generadas,
serdn las que provengan no por el negocio primario (comercializacién de
energia) sino por toda una amplia gama de servicios (que van desde
tangibles como es la venta de electrodomésticos, hasta intangibles como
servicios financieros, y que en su gran mayoria estan relacionados con esta
industria). Estos son los que hemos llamado Servicios Multinivel. Un punto
fundamental para la aplicacion de esta estrategia es que estos servicios
seran descontados a los clientes en su factura de energia. Hoy existe un
caso en la Provincia de Mendoza, donde una distribuidora presta servicios

a sus clientes, incorporando su precio en la factura de energia (servicios
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prestados: energia, parque cementerio, servicio de asistencia médica y

servicio de cobertura de sepelio y sepultura).

Lo anterior habla de la enormes oportunidades que nos brinda este nuevo
marco, tanto desde el punto de vista de oferta como de la demanda. Hemos
destacado la oportunidad de integrarnos, desde la oferta, con servicios de
recreacion y ocio como lo es la Tv Digital (via satélite), donde no sélo
proveemos este servicio, sino que producimos una integracion en las
comunicaciones con el cliente. De esta manera el contacto con el cliente es
on line. Pudiendo por ejemplo registrar los consumos de su vivienda en
linea y ofrecer todos nuestros servicios por este medio (Internet, compra de
electrodoméstico, reparaciones en el hogar, disefio de productos
customizados — incorporamos al cliente en los procesos de disenio de
productos-, financiacion, cambio de caracteristicas de servicios, asistencia,

etc.)

Esto habla de una propuesta de utilizar la venta minorista de energia
eléctrica, con rentabilidad escasa o nula, para la penetraciéon de otros

servicios de donde se obtendran los ingresos reales del negocio.

La estructura de la compaiia, al igual que la expansion geografica del
negocio se ha planteado bajo un sistema “Celular” o “Profit Center”. Esto
implica que cada célula, responsable de su area de contencion, debera
responder por la adaptacion de los productos de la compaiia a su zona y
del manejo administrativo comercial (incluye la responsabilidad sobre la
rentabilidad de la misma), lo cual implica el control y manejo de las
operaciones cotidianas de la célula. Pese a la descentralizacion, y
considerando que existen operaciones muy sensibles a la escala es que
establece una centralizacion a nivel sistema informatico, alta direccion,

recursos humanos y adquisiciones.

La estructura propuesta de la compaiiia esta orientada hacia el desarrollo y

satisfaccion tanto del cliente interno como del externo, hacia la
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incorporacion de alta tecnologia y tecnologia de informacion, a generar un
ambiente de flexible y adaptable a los constantes cambios que surgen y
surgirdn en la industria y a la vinculacion e incorporacion de los

complementadotes de nuestra compaiiia.

Un punto sumamente importante es el referente a los complementadotes,
dado que son estos a los que pretendemos incorporar en nuestra cadena de
valor de tal manera de generar una estrategia orientada a un Sistema Lock-

In.
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ANEXO “A”

MISION VALORES Y SERVICIOS DE CAMMESA

Introduccion

De acuerdo a lo previsto en el Art. 35 de la ley 24065 el decreto 1192
de julio de 1992 dispuso la creacion de CAMMESA sobre la base del Despacho

Nacional de Cargas.

Sus funciones principales comprenden la coordinacion de las
operaciones de despacho, la responsabilidad por el establecimiento de los precios
mayoristas y la administracion de las transacciones econdémicas que se realizan a

través del SIN.

Es una empresa de gestion privada con proposito publico.

El paquete accionario de CAMMESA es propiedad de los Agentes del
Mercado Mayorista Eléctrico en un 80%. El 20% restante estd en poder del ministerio

publico que asume la representacion del interés general y de los usuarios cautivos.

El 80% senalado se integra en partes iguales por los Agentes
Generadores, Transportistas, Distribuidores y Grandes Usuarios con un 20% de

participacion cada uno.

Ademas del objeto principal del despacho técnico y econémico del SIN,
organizando el abastecimiento de la demanda al minimo costo compatible con el
volumen y la calidad de la oferta energética disponible, CAMMESA ha sido

concebida para realizar las siguientes funciones de propdsito publico:

1. Ejecutar el despacho econdomico para aportar economia y racionalidad
en la administracion del recurso energético
2. Coordinar la operacion centralizada del SIN para garantizar seguridad y

calidad.
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3. Administrar el MEM asegurando transparencia por medio de la
participacion de todos los agentes involucrados y el respeto a las

reglamentaciones respectivas.

La racionalidad en la ejecucion y coordinacion del despacho apunta a
que los precios mayoristas en el mercado spot se determinen en base al costo marginal
de produccion y transporte del sistema, y a que se maximice al mismo tiempo la

seguridad y calidad de los suministros.

En los roles de administracion del MEM, le corresponde a CAMMESA
supervisar el funcionamiento del mercado a término, planificar las necesidades de

potencia y optimizar su aplicacion de acuerdo a las reglas fijadas por la SE.

Las actividades de CAMMESA son de interés nacional, indispensables
para la libre circulacion de la energia eléctrica y se encuentran comprendidas en los
términos del Art. 12 de la ley 15336, por lo que las provincias no pueden aplicar
tributos o incidencias algunas que afecten la constitucion y el cumplimiento del objeto

social de la empresa.

CAMMESA actia como mandatario de los diversos actores del MEM
en lo relativo a la colocacion de potencia y energia, organizar y conducir el uso de las
instalaciones de transporte en el mercado spot, como agente de comercializacion de la
energia y potencia proveniente de importaciones y de emprendimientos binacionales, y
también gestiona cobros, pagos o acreditaciones de las transacciones que se celebren

entre los actores del MEM.

Ser una Administradora de las actividades desarrolladas en el Mercado

Eléctrico Mayorista transparente y de alta tecnologia, facilitadora del

desarrollo y la operacion eficiente del mercado eléctrico, que procure el

continuo incremento de la confiabilidad del sistema eléctrico de potencia
de los mercados que administra y que buscan satisfacer los

requerimientos de sus clientes.
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Valores Culturales

Vocacion de servicio a los clientes.
Eficiencia y Productividad.
Calidad de Servicio.

Honestidad moral e intelectual.
Liderazgo tecnologico.

Objetivos Generales
Maximizar la seguridad del Sistema y la calidad de los
suministros y minimizar los precios mayoristas en el Mercado
horario de energia.

Prever y programar eficientemente el funcionamiento del MEM y
del SADI.

Operar el SADI y administrar el MEM con objetividad y maxima
transparencia dentro del marco de las reglamentaciones del MEM.
Mantener un proceso de mejora continua.

Servicios
Despacho técnico-econdémico del SADI.

Supervision de la Seguridad y Calidad de funcionamiento del
SADI.

Valorizacion de las transacciones economicas en el mercado Spot
y en el mercado a Término.

Gestion de Facturacion, Cobranza, Pagos y Operacion Financiera
de los Fondos del Mercado.

Servicios Adicionales: informacion, Administracion de Contratos,

Prospectiva, Gestion de ingreso de nuevos agentes, etc.
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ANEXO “B”

ROLES DE LOS ENTES EN EL SISTEMA DE TRANSPORTE.

El Rol De Cammesa Y Del Enre En Relacion Al Sistema De Transporte

Como ya mencionamos, para que todo el sistema funcione de manera
coordinada, la ley ha creado dos Entes que cumplen distintas funciones dentro del

MEM.

Uno de ellos es CAMMESA vy el otro es el Ente Regulador de la
Electricidad (ENRE). Analizaremos, para cada una de ellas la funcion especifica en

relacion a los agentes Transportistas.

CAMMESA tiene a su cargo:

Q Administrar las transacciones economicas en el MEM: en este caso en
particular, recaudar entre todos los usuarios del sistema de transporte
los pagos que deben efectuar para cubrir los costos de la funcion de
transporte (FTT) y pagar a los Transportista su remuneracion.

O Analizar las solicitudes de acceso al sistema de transporte y de
ampliaciones.

a Evaluar la participacion de los usuarios en los beneficios de la
ampliacion.

a Coordinar la instalacion de equipamientos de control.

0 Realizar propuestas para la optimizacion del SADI.

0 Suministrar al ENRE la informacion requerida para el control de la
calidad de servicio a los concesionarios del sistema transporte.

a Planificar la operacion optima del sistema, incluyendo la coordinacion
de los mantenimientos en el sistema de transporte, de manera tal que
en ningun momento algun darea pueda tener un déficit en su
suministro. Para eso cada tres meses se realiza una reunion con todos

los Transportistas y los Generadores.
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Coordinar la operacion de todo el sistema argentino de interconexion.
Supervisar el despacho de potencia reactiva.
Analizar las perturbaciones que se produzcan en el sistema para

encontrar las causas y proponer soluciones.

El ENRE tiene como funciones principales:

Hacer cumplir la ley 24065 y los contratos de concesion.

Controlar la calidad de servicio.

Velar por la proteccion del medio ambiente y la seguridad publica.

Dictar reglamentos en materia de seguridad, normas técnicas y calidad
de servicio.

Autorizar las ampliaciones del sistema de transporte.

Autorizar la utilizacion de la capacidad de transporte existente.

Organizar y aplicar un régimen de audiencias publicas y dar a
publicidad sus decisiones.

Reglamentar y controlar la aplicacion de sanciones por violaciones a
las disposiciones vigentes.

Establecer las bases para el calculo de tarifas reguladas y controlar su
aplicacion

Prevenir conductas anticompetitivas monopolicas o discriminatorias.
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ANEXO “C”»

AMPLIACIONES DEL SISTEMA DE TRANSPORTE

La base fundamental sobre la cual se apoya la remuneracion del

transporte, es que debe ser tal que asegure la viabilidad del suministro eléctrico.

Es por ello que se limita la remuneracion de la transportista, por ser su
actividad monopolica, asegurando la recuperacion de sus costos mas una tasa de
retorno razonable, promoviéndose la eficiencia economica de corto plazo, utilizando
lo conceptos de Factores de Nodo y Adaptacion, y se busca la eficiencia en la
operacion y mantenimiento de la red y un nivel satisfactorio de calidad de servicio con

la aplicacidn de sanciones.

Pero ademas, se debe asegurar la expansion Optima y la asignacion
adecuada de su costo, es decir, se debe buscar la eficiencia econdémica de las

inversiones en la red.

La remuneracion fijada a los transportistas deberia cubrir los costos de

operacion y mantenimiento de su sistema.

En ese contexto, la expansion del transporte debe ser impulsada por sus
usuarios (Transportistas), quienes deben solicitar las ampliaciones del Sistema de
Transporte que sean necesarias para mejorar su vinculacion con el MEM, haciéndose

cargo de los costos de las ampliaciones en su area de influencia.

En la normativa vigente se indican tres metodologias para la realizacion

de una expansion del sistema de transporte:

a) Por contratos entre partes
b) Por concurso publico

¢) Ampliacién menor
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ANEXO: CRECIMIENTO ANUAL DE LOS DISTRIBUIDORES

Se muestra a continuacion las tasas de crecimiento de potencia y energia
resultantes de las declaraciones efectuadas para esta Programacion (Trimestre Nov-Ene 00),

con relacion al mismo trimestre del afio anterior desagregadas por Distribuidores.

Distribuidor |Potencia |Energia

EMISSAND |-41.0% -23.3%

EDENBAID |-35.3% -17.3%

EDESBA2D |-2.9% 1.6%
EDESAEGD |[2.7% 6.3%
EPESAFSD 1.5% 3.6%

EDEABA3D |-13.0% -10.1%

EDERSARD |[3.9% 4.1%

DPCORRWD [-0.2% 2.7%

EDENOROD [5.9% 7.2%
EDEFORPD [2.9% 4.1%
EDELAPID [4.2% 4.3%
EDESSAJD 7.1% 6.0%
EDESALDD [3.3% 4.6%
EDESURCD |[3.4% 5.6%
EDESASAD [4.1% 3.6%
SECHEPHD [2.7% 1.7%
EDEMSAMD |-2.2% 1.0%
EDECATKD [1.0% 4.0%
EDEEERED [0.5% 1.2%
EPECORXD [3.9% 2.5%
EJUESAYD [0.3% -0.6%
APELPALD |4.1% 4.0%
EDETUCTD [0.8% -1.1%

180



EPENEUQD

5.5%

5.1%

EDELARFD

4.1%

1.6%

181



ANEXO “D”

EL ASPECTO AMBIENTAL.

Al desafio ambiental de lograr el crecimiento energético mediante un
aprovechamiento equitativo y racional de los recursos naturales y generando variantes
ajustadas a las necesidades del medio social que los sustenta, se suma el reconocimiento de la
relacion critica que existe entre la preservacion del ambiente y el desarrollo sustentable, o sea
aquél que satisface las necesidades actuales sin comprometer el bienestar de las futuras

generaciones.

El reconocimiento cada vez mayor de las repercusiones que tiene sobre el
ambiente el uso de la energia, estd incorporando un nuevo aspecto a las politicas energéticas.
La variable ambiental tiene una importancia relevante en el desarrollo del sector, abarcando

tanto las cuestiones locales como las globales.

Es asi que para la formulacion de politicas en el sector, se ha adoptado un
enfoque en el que se tienen en cuenta los costos externos de la energia eléctrica en términos
ambientales y sociales, a través del planteo de las medidas necesarias que posibilitan la
optimizacion de los beneficios y la morigeracion de los efectos negativos asociados a la
actividad energética, mediante la adopcion de normas ambientales para todos los segmentos
de la actividad, desde la evaluacion inicial hasta las etapas de construccion y operacion, y en

el fortalecimiento del rol de contralor del Estado.

Las lineas de alta tension y las emisiones gaseosas en la generacion
termoeléctrica convencional son el principal tema de atencion de la poblacion en relacion con

la problematica ambiental.

En el sector eléctrico argentino se ha producido con anterioridad a la
promulgacion de la Ley N° 24.065/92 del Marco Regulatorio Eléctrico una mejora notable
desde el punto de vista ambiental, en particular desde la vigencia del Manual de Gestion

Ambiental para Obras Hidroeléctricas en el ano1987.
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PROBLEMATICA GLOBAL

La crisis ambiental mundial aparece en los ochenta como el elemento
perturbador del orden econdmico y politico internacional. El cambio climatico fue lo que
mejor sintetizo la participacion de los intereses estratégicos de las naciones, surgiendo en los

afios noventa como la crisis ambiental de mayor relevancia para la comunidad internacional.

Asi, la preocupacion mundial acerca de los cambios climaticos cred la
necesidad de evaluar con mayor profundidad la problematica de la elevacion de temperatura,
que surge por la acumulacion de dioxido de carbono, metano, fluorclorocarbonos y otros

gases termoactivos en la atmoésfera, denominados Gases de Efecto Invernadero (GEI).

En este sentido, los efectos del calentamiento global atribuido a la acumulacién
de gases de efecto invernadero, provocan una serie de fendmenos que la comunidad cientifica

atribuye, casi sin discrepancias, a la accion del hombre sobre el ambiente.

Esta problematica de calentamiento global estd centrada en primer término en
las emisiones de CO2, atribuidas mundialmente en forma mayoritaria (80%) al uso de los
combustibles fosiles, los que han provocado un aumento de la concentracion de este gas de
290 ppm a 360 ppm desde la revolucion industrial a la fecha. Como consecuencia de ello se
estima para el afio 2025 un aumento de la temperatura media mundial en 2° C por encima de

los registros preindustriales — Panel Intergubernamental de Cambio Climatico (IPCC) - 1995.

La responsabilidad primaria del calentamiento global se atribuye a los paises
mas desarrollados, no obstante, las consecuencias afectan globalmente, produciéndose en el
Hemisferio Sur la mayor vulnerabilidad, mediante un desequilibrio en los ecosistemas, los
ciclos hidroldgicos, la produccion agricola, los sistemas costeros, la salud humana y
posiblemente sobre la frecuencia e intensidad del Fenomeno ENOS (EI Nifio - Oscilacion

Sur).

Los principales organismos internacionales y la mayoria de los paises, estan

estudiando la evolucion probable del fenomeno, disefiando opciones estratégicas que
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impliquen la reversion de tales tendencias y formas de gestion que resulten menos gravosas

para la sociedad en su conjunto y para los ecosistemas comprometidos.

No se puede descartar que dicho cambio esté asociado al simultineo
calentamiento de las altas latitudes del Hemisferio Sur, ni que éste sea a su vez una
consecuencia del aumento del efecto invernadero. En los ultimos afios, el subsiguiente
calentamiento de las latitudes medias del Hemisferio Sur parece haber comenzado a revertir
las tendencias positivas de la precipitacion por lo que deberan desarrollarse estrategias de

adaptacion a probables condiciones menos favorables en un futuro mediano plazo.

En esta situacion, la vulnerabilidad argentina al ascenso del nivel del mar seria
importante en la bahia de Samborombén y en las islas de la costa bonaerense entre Bahia
Blanca y la desembocadura del rio Colorado. Un problema de ardua investigacion lo
constituyen las consecuencias negativas que originaria este ascenso en el drenaje de la ya

problematica cuenca del Salado.

También los oasis del pedemonte andino se veran amenazados, dada la extrema
vulnerabilidad que ofrecen a la oferta de agua de deshielo, por el aumento de la poblacion y
de la demanda de agua junto con una segura mayor evapotranspiracion. El estudio del balance
hidrico de las nieves de cordillera y de los glaciares es fundamental para la planificacion de la

adaptacion a las condiciones futuras, ante un calentamiento regional.

En este marco, cobran fundamental importancia las nuevas tecnologias no
emisoras como las energias renovables para la generacion de energia eléctrica, asi como una

activa politica hacia el desarrollo de programas de eficiencia energética.

La posibilidad de aplicacion de un conjunto de tecnologias y medidas de
eficiencia energética permitird aprovechar un importante potencial de ahorro en forma
econdmicamente rentable, debiéndose crear las condiciones que faciliten esta explotacion, con
programas demostrativos impulsados por la Secretaria de Energia y Mineria destinados a tal

fin.
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Ademas, el uso de fuentes renovables, actualmente desarrolladas en los
mercados dispersos, muestra la posibilidad de una opcién rentable para el largo plazo,
especialmente si los costos ambientales de las externalidades negativas derivadas del uso de

combustibles fosiles se contabilizan entre los costos reales de las opciones tradicionales.

En el sector termoeléctrico argentino, como consecuencia de una abundante
oferta de gas natural, se ha producido una sustitucion importante de combustibles liquidos,
que sumada a la incorporacion de nuevas unidades generadoras de ciclo combinado, trajo
como consecuencia que se hayan mejorado notablemente los consumos especificos,

redundando en una mejora desde el punto de vista ambiental regional y global.

No obstante, como consecuencia de una baja hidraulicidad, durante 1999 se ha
producido un aumento de alrededor del 35% en la generacion termoeléctrica respecto del afio
anterior. Sin embargo, de acuerdo a lo expuesto anteriormente, ese incremento en la

generacion represento solo un 25% de aumento de emision de CO2.
La indisponibilidad de gas natural en el futuro para consumo en centrales

eléctricas, podria ser el elemento perturbador que produzca el quiebre de la tendencia a la

mejora en las emisiones de los gases de efecto invernadero.
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ANEXO “E”:

Utilizacion del Parque Térmico — Ao 2000

Utilizacion del Parque Térmico

Usage of Thermal Sector
Utilizagdo do Pargue Teérmico

Rl CaIanEE RN eR B U AwN -

SEEUBRRERLEEENERED
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ANEXO F:

Analisis del atractivo de la industria.

LIMITE

Barreras de Entrada Inferior Superior
Requerimientos de Capital Bajos Altos
Econimias de Escala Pequefas . Grandes
Identificacion de marca Baja _ Alta
Seguridad Juridica y Politica Baja e Alta

Costos de Cambio Bajos ] Altos
Experiencia y Efectos de Aprendizaje Sin Import. — Importantes

LIMITE

Barreras de Salida Inferior Superior
Restricciones Gubernamentales y Soc.
Interrelaciones Estratégicas.
Especializacion de Activos.

Costos de Salida por Unica Vez.
Barreras Emosionables.

LIMITE

Rivalidad Entre Competidores Inferior Superior
Crecimiento de la Industria.
% costo fijo s/ total negocio. Alto = Bajo
Grado de Difenciacion del Prod. Bajo Alto
Concentracion y Equilibrio Comp. Baja
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Poder de los Compradores

Numetro de Compradores.

LIMITE

Inferior Superior
Escasos Muchos

Disponibilidad de Sustitutos. Alta =Baja
Costos de Cambio. Bajo Alto
Amenazas de integracion. Alta — Baja
Contribucion en la Calidad. Pequeiia Grande
Acceso a Informacion. Importante Escasa
Rentabilidad de los Compradores. Alta Baja

Poder de los Proveedores

Numetro de Proveedores.
Disponibilidad de Sustitutos.

LIMITE

Inferior Superior
Escasos Muchos
Alta

Diferenciacion y Costos de Cambio. Alto Bajo
Amenazas de integracion. Alta S Baja
Importancia de la Industria. Baja Alta

Acciones Gubernamentales

Proteccion de la Industria.
Regulacion de la Industria.
Coherencia de las politicas.
Seguridad Juridica

LIMITE

Inferior Superior

Desfavorable

Baja Alta
Baja S Alta
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Evaluacion General

Barreas de Entrada.

Barreras de Salida.

Rivalidad de los Competidores.
Poder de los Compradores.
Poder de los Proveedores.
Acciones de Gobierno
Disponibilidad de los sustitutos

Inferior

y

LIMITE

Evaluacion General de la industria

Atractivo
Escaso

Evaluacion General

Atractivo
Medio

Elevado

Referencias:

W Estado Actual

Estado Futuro
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ANEXO G:

CENTRAL DE CONTACTO

EL ROL DEL CIM DENTRO DE ¥NA GIA CRM (Estructura Piramidal)

Estrategia
organizacional
Analisis y
persepcion del
cliente
Procesos de
negocios
relaciop

AREAS DE DESARROLLO
Sofware de Soporte
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ANEXO: H

PORTAL CORPORATIVO

Personalizacion Colsboracidn Conterddo Biisgueda
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