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Introduccion

En el afio 2010, el Pert fue uno de los paises emergentes que mayor cre-
cimiento econémico experimenté en Latinoamérica después de la crisis
financiera internacional: su PBI creci6 a una tasa de 8.78%, mientras que el
afio previo solo lo hizo a 1.12%.

En vista de este repunte econémico, la demanda por energia eléctrica
del aparato productivo local alcanzé niveles importantes e incrementd las
necesidades de nuevas inversiones y de una gestion eficiente en las empre-
sas eléctricas, tanto de generacién como de transmisién y distribucion.

El sector eléctrico peruano se desarrolla en un contexto competitivo en
cuanto a la generacién y en un contexto regulado respecto a la transmision
y distribucién, actividades, estas tiltimas, de caracteristicas monopdlicas. El
marco regulatorio ha evolucionado desde los afios noventa del siglo pasado,
para hacer frente a los desafios econdémicos, sociales y ambientales.

En este mercado se desenvuelve Electro Sur Este (ELSE), empresa del
Estado que pertenece al subsector de distribucién y comercializacién, y
cuya funcién es abastecer de energia eléctrica a los departamentos de Cusco,
Apurimac, Madre de Dios, y a la provincia de Sucre, del departamento de
Ayacucho.
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En el ultimo afio, ELSE aument? la cobertura de sus servicios, pasando
de 78.08% en el afio 2009 a 83.91% en el 2010, debido a politicas nacionales
de expansién de redes de distribucién que facilitaron el acceso al fluido
eléctrico en zonas rurales. Sin embargo, la utilidad del afio 2010 disminuy6 y
afecté de manera negativa los indices de rentabilidad econémico-financiera
de la empresa.

Ante esta situacion, el presente estudio propone una estrategia orien-
tada a incrementar la generacién de valor econémico para los accionistas,
considerando las politicas y el estado actual de ELSE.

La investigacion se ha dividido en dos etapas. En la primera se revisa el
marco conceptual y algunas metodologias relacionadas con la generacién
de valor, principalmente, el esquema de factores criticos de éxito (FCE) en
una empresa de distribucién eléctrica. Se tienen en cuenta las limitaciones
impuestas por la normativa y el marco regulatorio vigente, asi como el
contexto y la dindmica en que se desenvuelven las concesionarias de dis-
tribucién y comercializacion de energia eléctrica, sobre todo en las regiones
del sur peruano: Cusco, Apurimac y Madre de Dios.

En la segunda etapa se desarrolla una metodologia de investigacion
propia, con el objetivo de definir una propuesta de generacién de valor para
ELSE. Con este prop0sito, se realiza un analisis situacional de la empresa;
luego se procede a identificar y determinar los principales FCE mediante
la metodologia de Caralli, Stevens, Willke y Wilson (2004); después se hace
un benchmarking o andlisis comparativo con exitosas empresas eléctricas
de otros paises de la region; y por ultimo se proyecta un flujo de caja des-
contado para la evaluaciéon del valor de las actividades y las estrategias
propuestas.

Siguiendo estas etapas, el libro se compone de cinco capitulos. En el
primero se establece la metodologia de trabajo apropiada para alcanzar los
objetivos trazados, incluyendo sus alcances y sus limitaciones; ademas, se
explican los principales conceptos relacionados con la generacién de valor.
En el capitulo segundo se describe el contexto del sector eléctrico peruano,
donde lo mas destacable es el incremento de la demanda por fluido eléctrico
en los tltimos cinco afios y el crecimiento promedio de 27% de la inversién
en el sector en el mismo periodo. Asimismo, se mencionan las leyes que
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rigen las actividades en el sector eléctrico: la Ley de Concesiones Eléctricas
(Ley 25844), vigente desde el afio 1992, y la Ley para Asegurar el Desarrollo
Eficiente de la Generacién Eléctrica (Ley 28832), vigente desde el 2006.

El capitulo tercero se dedica al analisis situacional de los aspectos
econdmico, financiero, operativo y comercial de ELSE. Se observa que
el ntiimero de clientes y el area de concesién se han incrementado como
consecuencia del crecimiento de la demanda por fluido eléctrico y por el
plan de electrificacién rural nacional. Esta expansion de redes rurales y el
impacto de la nueva fijacion tarifaria afectaron en forma negativa el nivel
de utilidad de la empresa en 17.18%, en el afio 2010. Ante ello, se advierte
la necesidad de identificar y aprovechar las oportunidades que brinda el
sector, tomando en cuenta el rol social y econémico de ELSE como empresa
del Estado, asi como de desarrollar estrategias que permitan incrementar
el valor para los accionistas.

En el capitulo cuarto, mediante entrevistas a catorce expertos del sector,
se determinan los cinco factores criticos de éxito: a) inteligencia de nego-
cios; b) cultura organizacional; c) explotacién y optimizaciéon de activos;
d) reduccién de costos; y e) generacion propia. A cada factor se le asigna
una serie de variables, para poder hacer comparaciones. Luego se realiza
un benchmarking con indicadores estandares para identificar las brechas
de desempefio entre ELSE y las empresas referentes seleccionadas sobre
la base del criterio decisional de la opinién de los expertos. Estas empresas
referentes, con caracteristicas similares de mercado y de desempefio, fueron:
Electrocentro, de Perq; Electrificadora de Santander (ESSA), de Colombia;
y la Compafiia Nacional de Fuerza Eléctrica (Conafe), de Chile.

En el capitulo quinto se intenta elaborar un modelo con las mejores prac-
ticas de dichas empresas y disefiar una propuesta estratégica para aplicar
un plan de mejora de eficiencia operativa, orientado al aprovechamiento
de los recursos, el reforzamiento de las relaciones con el cliente y el uso
estratégico de la tecnologia. La eficiencia operativa se busca mediante tres
lineas de accion: infraestructura, tecnologias de informacién (TI) y enfoque
al cliente. Por ultimo, se presenta la valorizacién de esta estrategia, reali-
zada a partir de una evaluacién econémico-financiera de las actividades,
con la cual se obtuvo informacién para el calculo de costos y beneficios. De
esta manera, se demostré que la generacién hidraulica de energia eléctrica
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aumenta el valor en 2'491,253 ddlares; y el aprovechamiento de activos,
por medio del alquiler de postes de red secundaria, en 3'002,237 délares;
con lo que se produce un incremento de 6.5% como valor adicional de la
empresa, lo que representa un nuevo valor de 89'448,533 ddlares. El libro
cierra con la presentacion de las principales conclusiones y recomendacio-
nes de la investigacion.



Metodologia y marco conceptual
sobre generacion de valor

En este capitulo se describe la metodologia utilizada en la investigacién
sobre generacion de valor. Con este fin, se revisan los principales concep-
tos relacionados y definidos a partir de fuentes primarias y secundarias,
como: factores criticos de éxito, zona de concesion, benchmarking y creacién
o generacion de valor.

1. Los factores criticos de éxito (FCE)

Constituyen el primer paso en la investigacion. Permiten identificar los
elementos esenciales que determinan el comportamiento de ELSE y compa-
fifas similares en el rubro de la distribucién de energia eléctrica. Hay gran
variedad de metodologias en relacion con el tema, pero se ha elegido la
desarrollada por Caralli et 4l. (2004), debido a que su estructura se adapta
a los requerimientos del presente trabajo.

1.1. Definiciéon
El término factores criticos de éxito se remonta a los afios sesenta, cuando
en el articulo de Daniel (1961: 111) se utiliza por primera vez la «gestién

por factores criticos»'. Posteriormente en la década de 1970, el trabajo del

1. D. Ronald Daniel, director de McKinsey & Company, mencioné los success factors.
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profesor Rockart (1979) complementé el concepto de FCE relaciondndolo
mas con sistemas de informacién y detallando los requerimientos de infor-
macion sensible y vital que permiten a los gerentes asegurar que las cosas
marchan bien (Murillo, 2009).

En el trabajo de Rockart (1979) se incluyen los FCE orientados a es-
tablecer la informacion apropiada para el control de gestion, donde los
datos necesarios para vigilar y mejorar las areas de negocio ya existentes se
pueden definir con més facilidad (Codina, 2007). A partir de la década de
1960 surgieron més definiciones del concepto, las que se pueden consultar
en el anexo 1.

Para Caralli et 4l., los FCE son:

Areas clave de rendimiento que son esenciales para la organizacién para
cumplir su misién. Los administradores implicitamente conocen y consi-
deran estas areas clave cuando se fijan metas y actividades o tareas que
son importantes para el logro de objetivos. Cuando estas areas clave de
rendimiento se hacen explicitas, proporcionan un punto de referencia co-
mun para toda la organizacién. Por lo tanto, cualquier actividad o inicia-
tiva a que se comprometa la organizaciéon debe asegurarse de lograr un
elevado rendimiento en estas dreas clave, de lo contrario, la organizacién
no puede ser capaz de alcanzar sus objetivos y por lo tanto puede no cum-
plir con su misién. (2004: 11-12, traducido por los autores)

En resumen, los FCE son elementos ligados a la estrategia de la orga-
nizacién, que pueden ser internos o externos y pueden medir y evaluar el
rendimiento competitivo en funcién del desempefio de la organizacion y
de los gerentes, quienes definen dichos criterios, los cuales pueden tornarse
subjetivos.

1.2. Importancia de los FCE para una empresa de servicios

El comportamiento del mercado ha hecho posible la existencia de facto-
res criticos asociados a cada sector, influenciados por las necesidades del
cliente, la competencia, la regulacion, los proveedores, la logistica y, en
si, el entorno empresarial, que de un modo u otro determinan el éxito o el
fracaso de una organizacién.
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En la literatura sobre negocios también se hace referencia a los FCE como
factores estratégicos industriales (SIF, por sus siglas en inglés) (Office of
Government Commerce, 2010: 96), carecterizados por determinar el éxito
de la organizacién, formar la base de la competencia, ser cambiantes con
el tiempo, por el dinamismo del mercado, y requerir tiempo e inversiones
para su desarrollo.

Cuando se habla de servicios conviene identificar como impulsores de
los FCE a los clientes, los proveedores, la normativa y los competidores,
pues influyen en la planificacién estratégica de metas y proyectos en el corto
y largo plazo; ademads, se debe hacer un seguimiento de estos elementos
y sus variaciones.

La metodologia de Caralli et 4l. también respalda lo antes dicho cuando
afirma que la visién de la alta direccion se refleja en los FCE, y asigna, entre
otras, las siguientes utilidades:

+ Precisién al momento de responder a una misién y cumplir con los
objetivos.

+ Identificar las preocupaciones de la alta direccién.

« Ayuda al desarrollo de planes estratégicos.

+ Identificacién de éreas clave de enfoque en cada etapa del ciclo de
vida de proyectos y productos.

« Identificacién de principales causas de errores.

« Fiabilidad de sistemas de informacién.

o Identificacién de amenazas y oportunidades del negocio.

+ Medicion de la productividad de las personas. (2004: 10, traducido
por los autores)

1.3. Determinacion de los FCE

La metodologia de FCE desarrollada en esta investigacion es la de Caralli et
al. (2004), donde los factores son los principios rectores del funcionamiento
de la organizacion, asi como componentes importantes del plan estratégico.
La esencia de los FCE radica en hacer explicito lo que el gerente conoce
acerca de su organizacion, los elementos clave que hacen que la empresa
tenga éxito o fracase, y que, una vez explicitos, sirvan para dirigir a la em-
presa en funcién de la estrategia prevista.
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Esta metodologia propone la identificacién de factores y el andlisis de
metas y objetivos en funcién de la misién, a través de entrevistas a per-
sonas responsables de dreas clave. Estos funcionarios detallaran tanto su
area de dominio como las barreras que encuentran para el cumplimiento
de metas y objetivos. Ademas, serd necesario revisar los documentos de la
organizacion y el contexto en el que esta se desenvuelve.

Luego se analiza la informacién y se clasifica en grupos de afinidad.
Caralli et al. (2004) definen cinco actividades basicas: definicién de alcance,
recoleccién de datos, andlisis de la informacién, derivacién de los FCE y
analisis de los FCE.

Este método propone, fundamentalmente, identificar factores que ya
existen en la organizacion, pero de los que no se es consciente, con el fin de
tenerlos presentes en la definicion de la estrategia y dirigir la organizacién
a fin de cumplir con la misién planteada.

2. La zona de concesién y su importancia

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espafiola (DRAE), la
palabra «concesiéon» se define, en temas de derecho, como:

Der. Negocio juridico por el cual la Administracién cede a una persona
facultades de uso privativo de una pertenencia del dominio ptblico o la
gestion de un servicio ptblico en plazo determinado bajo ciertas condi-
ciones. (2001: parr. 4)

Segtin Huapaya Tapia, el concepto de concesién alude a una técnica que
puede ser empleada en tres &mbitos clasicos de derecho administrativo, la
cual se clasifica en tres tipos:

» Concesiones de servicios publicos (SSPP): es un contrato estatal
para otorgar gestion y prestacion de una actividad publica.

+ Concesiones de obra ptblica: es la entrega del derecho de una obra
publica de infraestructura, construida sobre bienes de dominio pu-
blico y sujeto a un plazo determinado y reglamentacién en la que
los usuarios pagan la inversién.

+ Concesién de dominio ptblico: el Estado entrega a un particular el
derecho a explorar y explotar un bien ptblico. (2010: 12)
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Para el presente trabajo, el tipo de concesién utilizado es el de servicios
publicos, debido a que ELSE concesiona la distribucién de un bien ptblico:
el fluido eléctrico.

Por otra parte, se entiende como zona de concesion la extension, alcance
o limites territoriales que abarca la explotacién o manejo privado de los
derechos obtenidos en el contrato de concesién; es el espacio que comprende
lo que se cedié. Su importancia estriba en que:

A través de la concesion, se delega al particular el ejercicio directo de
facultades y potestades que originariamente obran dentro del &mbito de
competencia del Estado. (Huapaya Tapia, 2010: 13)

La importancia de la identificacion de la zona de concesién radica en
la necesidad de conocer cual es el 4rea involucrada en el contrato firmado.
En nuestra investigacion, ELSE tiene la condicién de empresa estatal de
servicio publico.

Es primordial, para la empresa, obtener el mayor beneficio posible en
el drea otorgada, ademéds de cumplir eficazmente con una actividad propia
del Estado, a fin de gestionar un funcionamiento que proporcione a los
implicados (Estado, ciudadanos y empresa) los beneficios considerados
para cada uno de ellos.

Por lo tanto, ELSE es la tinica empresa autorizada para atender las
necesidades de energia eléctrica de los usuarios finales en el 4rea de con-
cesion.

3. El benchmarking

El benchmarking se utilizara como metodologia dirigida a la busqueda de
las practicas y estrategias del sector que son mejores para impulsar el éxito
empresarial y la creacion de valor econémico dentro de la organizacion
(véase anexo 2). La aplicacion de esta metodologia permitira comparar y
evaluar cudles son las mejores alternativas estratégicas que ELSE puede
poner en préactica a fin de ser mas competitiva.

En 1979, Xerox Corporativo fue la primera empresa que aplicé un
benchmarking para enfrentar la competencia, mediante un proceso denomi-
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nado benchmarking competitivo que se inici6 en sus operaciones industria-
les tanto para examinar sus costos de produccion unitarios de méquinas
de fotocopiar como los de su competencia. Esta primera etapa del bench-
marking se conocié como «comparaciones de calidad y caracteristicas del
producto».

Desde 1981 se empez6 a dar importancia al examen de los procesos y
productos de la competencia y a considerar otras actividades, diferentes de
la produccién, para su sometimiento a un estudio de benchmarking, como
la distribucién, las ventas y el servicio posventa.

Asi, el benchmarking ayudo a las empresas a mejorar sus procesos me-
diante el estudio de la competencia, y posteriormente se comprendi6 que
no se trataba solo de «mirar» a la competencia, sino de «mirar» al mejor.
Fue por ello que se buscé una nueva forma de hacer benchmarking, que
posibilitara ser superior, por lo que se lleg6 a reconocer que este estudio
lleva a descubrir las mejores practicas, dondequiera que existan.

Segun Camp (1993), el «Benchmarking es la buisqueda de las mejores
practicas de la industria que conducen a un desempefio excelente». Otra
definicién es la de Karlof y Ostblom (1993), quienes describen que el
benchmarking:

... €8 un proceso sistemético y continuo para comparar nuestra propia efi-
ciencia en términos de productividad, calidad y practicas con aquellas
compafiias y organizaciones que representan la excelencia.

Como se puede apreciar, se trata de un proceso de comparacién con-
tinuo; por lo tanto, se considera la importancia de esta medicién para
comparar una empresa con la empresa lider del sector y asi adoptar sus
mejores practicas, las que formaran parte de una estrategia de negocios
ganadora que conlleve a la mejora de la competitividad y al liderazgo. La
metodologia para la implementacién del benchmarking se especifica en el
cuadro 1.1, y en el cuadro 1.2 se describen sus diferentes categorias.
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Cuadro 1.1. Etapas de la metodologia de benchmarking

Etapas Descripcién
Se planea «qué» se va a someter al benchmarking observando los pro-
1. Fase de cesos del negocio y los sistemas de evaluaciéon de desempefio, «quién
) - 0 quiénes» serdn las comparfifas comparables de las mejores practicas
planeacion 7 : 2 s q s
de acuerdo al tipo de estudio y «cémo» se realizard la recopilacién de
informacién.
Se lleva a cabo la recopilacién y andlisis de la informacién de tal forma
2. Fase de que se pueda determinar la brecha de desempefio entre las empresas
analisis comparables, la cual puede arrojar tres tipos de resultados: brecha nega-
tiva, operaciones en paridad y brecha positiva.
Se comunican los resultados del benchmarking a toda la organizacién y se
3. Fase de determinan como objetivos los hallazgos del benchmarking, estos incluyen
integracién un plan para adoptar las nuevas practicas a nivel funcional con el fin de
cambiar los métodos y practicas que cierren la brecha de desempefio.
Se establecen programas de accién con la descripcién, roles y respon-
4. Fase de sabilidades requeridas para cada uno de ellos, asi mismo se debe crear
accién mecanismos de control para la medicién y evaluacién del progreso.
Finalmente, se establecen planes de gestién del cambio para el personal.
5. Fase de . 7 o - q A
madurez Cuando se incorporan las mejores practicas de la industria al negocio.

Fuente: Camp, 1993.

Elaboracién propia.

Cuadro 1.2. Descripcion de las categorias de benchmarking

Categorias Descripcion
Interno Comparaciones internas en cuanto a funciones y unidades de operacién.
Competitivo Compararse con los directos competidores, muestra las ventajas y
P desventajas comparativas entre los competidores.
No se concentra tinicamente en competidores directos, se compara con
Funcional los lideres, incluso del mismo sector industrial, pero que no compiten
en el mismo mercado.
Se compara con la mejor organizacién, independientemente del sector
Genérico al que pertenece, si realiza una funcién similar o si tiene un producto

semejante. Permite la oportunidad de lograr una ventaja competitiva.

Fuente: Camp, 1993.

Elaboracién propia.
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De esta manera, en la presente investigacion se llevaran a cabo las cuatro
primeras etapas de la metodologia, la que culmina en la fase de accién y
que incluye el plan de accion de las practicas que se implantardn en ELSE
en términos de la estrategia que generara valor en la compafiia.

El benchmarking funcional se utilizara en la investigacion porque se
quiere realizar la comparacién con empresas del mismo sector, es decir,
con empresas de distribucion eléctrica nacionales y del exterior.

4. Evaluacion de la estrategia

Para evaluar propuestas en el ambito organizacional, que requieran esfuer-
z0s de cardcter administrativo y econdmico y tengan por objetivo la creaciéon
de valor, es necesario recurrir a metodologias que incluyan el anélisis de
valor que las estrategias provean a la organizacion, a fin de determinar si
estas son capaces de superar la inversion y esfuerzos requeridos y obtener
beneficios adicionales que satisfagan las expectativas de los accionistas.

Luego de realizar la comparacién con otras empresas distribuidoras del
sector eléctrico y determinar aquellas propuestas que le pueden generar
valor a ELSE, se realizard una evaluaciéon por medio del método Flujo de
caja descontado, con el objeto de verificar si dichas propuestas engendran
valor.

4.1. El valor econémico

El concepto de valor en la empresa se refiere a la utilidad de las cosas. Para
satisfacer las expectativas de los accionistas y /o clientes, el valor generado
por la compaiiia estaria dado por la capacidad de la operacién para obte-
ner beneficios y proporcionar a los accionistas atributos que puedan ser
tangibles (como el dinero) o intangibles (como la imagen de la compafiia,
la calidad, los valores, entre otros).

4.2. La generacion o creacién de valor

El concepto de creacién de valor tuvo sus inicios en 1890, con el desarro-
llo de las teorias de Alfred Marshall en The principles of economics. Estas
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teorias se refirieron a las ganancias recibidas, los egresos y el incremento
o decremento de valor que podrian ocurrir por invertir o emprender un
negocio, luego de descontar los intereses del costo de capital. En la dltima
década, Peter Drucker y otros autores retoman el concepto de generacién
de valor en la evaluacién de los beneficios econémicos que crean o destru-
yen riqueza.

Seguin Ferndndez (2005), una empresa crea valor cuando la rentabili-
dad para los accionistas supera la rentabilidad exigida a las acciones (el
coste de las acciones). Dicho de otro modo, una empresa crea valor para
los accionistas en un afio cuando se comporta mejor que las expectativas,
calculdandose como se muestra en la siguiente férmula:

Creacion de valor = Capitalizacién x (Rentabilidad de los accionistas — K)

La creacién de valor puede considerarse como la contribucién que los
servicios de la empresa proporcionan a los clientes en términos de utilidad
o beneficios, entendiéndose estos no solo como beneficios econémicos para
el accionista, sino también como beneficios sociales que la organizacién
proporciona a los stakeholders.

Para medir la creacion de valor econémico en la empresa se utilizara el
método de evaluacién de inversiones a través del flujo financiero CF, . por
el K, llamado también costo de oportunidad de capital de los accionistas.
Este método utiliza los flujos de fondos descontados (discounted cash flow).
Los flujos de caja libres para los accionistas bajo la tasa K, es la rentabilidad
exigida a las acciones.

El cash flow disponible para los accionistas se calcula restando al flujo
de caja libre los pagos de la deuda y los intereses después de impuestos,
que se realizan en cada periodo, y sumando las aportaciones de nueva
deuda (es decir, el flujo econémico mas el flujo de la deuda). Al hacer la
actualizacion del flujo de fondos disponibles para los accionistas se valoran
las acciones de la empresa. Por tanto, la tasa de descuento utilizada es la
exigida por los accionistas, K.

Para la determinacién de la tasa K, se emplean dos modalidades:
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+ El modelo de equilibrio de activos financieros, capital assets pricing
model (CAPM), donde el K, corresponde a la tasa libre de riesgo (Rf)
del inversor, mas el riesgo especifico del negocio en el que inverti-
ra. Asi, se tiene que:

K, = R+ riesgo especifico del negocio

« El modelo de valoraciéon de crecimiento constante de Gordon y
Shapiro, utilizado para establecer la tasa de retorno exigida por los
accionistas, es: K, = (Div, /P)) + g, en donde el K, corresponde a una
tasa de rentabilidad de la accion, mads el crecimiento de la tasa de
los dividendos.

Lopez Dumrauf (2004) comenta que el mas utilizado de estos dos mo-
delos es el CAPM, pues tiene en cuenta una prima de riesgo del mercado
(R,,), es decir, la tasa de retorno del mercado de renta variable, una tasa
libre de riesgo (R)) del inversor y un coeficiente beta (/3) que mide el riesgo
sistemdtico no diversificable. Su férmula es:

K,=R+f(R,-R)

En el modelo CAPM se toman muchas variables que influyen en el
riesgo y la prima de riesgo para evaluar un proyecto. Toma gran relevancia
el riesgo pais y el riesgo del sector para el caso de los paises emergentes,
debido a que tiene un comportamiento diferente al de los paises desarro-
llados.

Para este modelo, el riesgo de la accion se divide en riesgo diversifi-
cable o riesgo especifico de una compaiiia, y riesgo no diversificable del
mercado. El riesgo se mide por el coeficiente beta que relaciona el exceso
de rendimiento de la accién con respecto a la tasa libre de riesgo y el exceso
de rendimiento de mercado con respecto a la misma tasa.

Desde este modelo se hacen supuestos hipotéticos acerca de los in-
versionistas, entre los que se resalta la adversidad al riesgo y la biisqueda
racional de maximizar la utilidad esperada de su riqueza. En el mercado
existe simetria de la informacién y esta se encuentra al alcance de todos los
inversionistas, suponiendo que el mercado es perfecto y eficiente.



Contexto del sector eléctrico
peruano

1. Estructura de la industria eléctrica

La industria eléctrica es el sector que se encarga de las actividades de ge-
neracién, transmision, distribucién y comercializaciéon de energia eléctrica
(véase figura 2.1). Existe un marco regulatorio de normas y concesiones
para cada proceso, que involucra la utilizacion de diversas tecnologias, con
estructuras especificas de inversioén y costos, en funcién de una demanda
y una calidad de servicio.

Generacion Transmision Distribucién Comercializacion
eléctrica eléctrica eléctrica eléctrica
( MARCO REGULATORIO J

Figura 2.1. Etapas de la industria eléctrica

Elaboracién propia.

1.1. La generacion de energia eléctrica

El proceso de generacién eléctrica consiste en la transformacion de algin
tipo de energia primaria (hidrdulica, térmica, edlica, etc.) en energia eléctrica
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a través de la utilizacién de tecnologias que permitan satisfacer la volati-
lidad a corto plazo de la demanda. Las tecnologias son complementarias
entre si y son utilizadas en instalaciones llamadas centrales de generacién
eléctrica, que tienen una determinada capacidad de potencia que se mide
en megavatios o megawatts (MW).

Las principales tecnologias de generacion eléctrica son las siguientes:

¢ Generacion hidrdulica: utiliza la energia producida por una masa
de agua localizada en el cauce de un rio o un embalse, la cual se
hace circular por una turbina conectada a un generador. Depende
del aporte de agua que se recibe, lo que se considera como una li-
mitacién. Es una tecnologia propia de las centrales hidroeléctricas.

+ Generacién térmica convencional: tiene como principio la utiliza-
cién de combustibles para la produccién de vapor, el cual, al cir-
cular por una turbina, produce energia eléctrica. Los principales
combustibles utilizados son el carbén, el diésel y el gas natural. Es
propia de las centrales termoeléctricas.

« Otros sistemas de generacion eléctrica: otras tecnologias utilizadas
en la actividad de la generacion son los sistemas edlicos, los cuales
aprovechan la energia cinética del viento, y los sistemas solares,
vinculados a procesos termosolares o fotovoltaicos.

1.2. La transmision eléctrica

Es la segunda actividad o etapa de la industria eléctrica. Las centrales
generadoras pueden estar ubicadas en zonas alejadas, lo que hace nece-
sario inyectar esa energia a un sistema de transmisién que la lleve hacia
el destino de consumo (ciudades). Las generadoras usualmente poseen
una produccién en media tension. Para transportar mucha cantidad de
electricidad a grandes distancias es necesario hacerlo en alta o muy alta
tension, y se utilizan transformadores que permitan elevar la tensién de
la energia eléctrica.

En general, el medio que transporta la energia eléctrica se denomina
linea de transmisidn, y se clasifica segtin los niveles de tensién (en voltios)
que puede transportar (véase figura 2.2.).
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Baja tension Media tension Alta tension Muy alta tension
(BT) <1 KW 1 KW < (MT) < 30 KW 30 KW < (AT) < 100 KW 100 KW < (MAT)

Figura 2.2. Clasificacién de los niveles de tensién

Fuente: Minem, 2008.
Elaboracién propia.

1.3. La distribucion eléctrica

Esta actividad comprende el transporte de la energia eléctrica desde la barra
equivalente en media tension, hasta los lugares de consumo de media y
baja tensién. ELSE se ubica en este sector.

Cumplir con su objetivo requiere contar con una infraestructura que
retine redes de media y baja tension, y transformadores que permiten re-
ducir los niveles de tensién a 380W, 220W y 110W, dependiendo del pais y
el estandar utilizado. El consumo propio de un cliente se mide utilizando
como referencia la unidad kilovatio/hora (KWh).

La actividad de distribucién eléctrica consiste en llevar energia al
consumidor final, por lo que se constituye en un servicio basico e indis-
pensable.

1.4. La comercializacion eléctrica

Desde el punto de vista de la comercializacién, el consumidor final es lla-
mado cliente, el que puede ser regulado o no regulado, clasificacién que
depende de un tope fijado por el sistema regulatorio. Un cliente no regu-
lado posee un poder de negociacién razonable con su proveedor. Para la
determinacion de los precios, en el mercado no regulado (clientes libres)
las distribuidoras compiten directamente con las generadoras.

2. Normas y contexto regulatorio del sector eléctrico peruano
En el Peru, este sector se desenvuelve sujeto a un marco regulatorio que

también abarca las actividades y operaciones de ELSE. Asi, conocer las
restricciones, obligaciones y alcance de cada una de las actividades que



30 ESTRATEGIA DE GENERACION DE VALOR

conforman la actividad eléctrica servird como guia para delimitar la pro-
puesta destinada a aumentar la creacién de valor en ELSE.

El Ministerio de Energia y Minas (Minem) es el organismo rector del
sector eléctrico en el Pert, cuya finalidad es formular y evaluar las politicas
nacionales referentes al sector energia, y dentro de sus funciones desarrolla
actividades normativas, fiscalizadoras y de supervisién. En el Minem esta
la Direccién General de Electricidad, 6rgano técnico normativo encargado
de proponer y evaluar la politica del subsector electricidad. En la figura 2.3
se muestra la estructura organica del Minem para el sector eléctrico.

Ministro de
Energia y Minas

Viceministro
de Energia

Direccion General
de Electricidad

Direcciéon de Direccién de Normas Direccién de Promocié
Concesiones Eléctrica Eléctricas y Estudios

Figura 2.3. Estructura organica del ministerio de Energia y
Minas para el sector eléctrico

Fuente: Minem.
Elaboracién propia.

Por su parte, la Direccién de Concesiones Eléctricas es el érgano en-
cargado de evaluar, informar, registrar y controlar el otorgamiento de
derechos eléctricos, concesiones, autorizaciones y servidumbres, bajo el
marco regulatorio normado a través del Decreto Ley 25844, promulgado
en 1992, que establece la Ley de Concesiones Eléctricas (LCE), y el Decreto
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Supremo 009-93-EM, que establece el Reglamento de la Ley de Concesiones
Eléctricas (RLCE).

Desde su promulgacioén, la LCE ha sido complementada por una serie
de decretos y modificatorias que contribuyen a asegurar una libre compe-
tencia, una oferta eléctrica confiable, asi como el funcionamiento eficiente
del sistema y la aplicacién de una tarifa para los consumidores finales
que considera el uso 6ptimo de los recursos energéticos disponibles. En
el anexo 3 aparece un listado completo de los decretos que conforman el
marco regulatorio del sector eléctrico.

Las disposiciones de la LCE han eliminado el monopolio que el Estado
ejercia en el sector, permitiendo la separacién de las actividades en tres
pilares fundamentales: generacién, transmision y distribucién. Dicha ley
fomenta la participacién privada y la libre competencia (este tiltimo aspecto
se complementa por la Ley 26876, Ley Antimonopolio y Antioligopolio del
Sector Eléctrico, de 1997).

También sefiala que los entes encargados de velar por su cumplimien-
to son el Minem y el Organismo Supervisor de la Inversién en Energia y
Mineria (Osinergmin). Este dltimo fue creado (con su anterior acrénimo:
Osinerg) por la Ley 26734, de 31 de diciembre de 1996, con la misién
de regular, supervisar y fiscalizar el cumplimiento de las disposiciones
legales y técnicas de las actividades que desarrollan las empresas en los
subsectores de electricidad e hidrocarburos, asi como el cumplimiento de
las normas legales y técnicas referidas a la conservacién y proteccion del
medio ambiente.

El articulo 8 de la LCE establece un régimen de libertad de precios para
los suministros que puedan efectuarse en condiciones de competencia, y
un sistema de precios regulados en aquellos suministros que, por su na-
turaleza, lo requieran. Reconoce costos de eficiencia a partir de criterios
establecidos en la misma ley.

La figura 2.4 muestra el contexto regulatorio en cada una de las etapas
del mercado eléctrico peruano, segtin la legislacién actual.
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3. Estructura y cadena de valor del sector eléctrico peruano

Este sector se encuentra dividido en tres subsectores: generacion, trans-
misién y distribucién, que se soportan en una infraestructura conformada
por el Sistema Eléctrico Interconectado Nacional (SEIN), el cual cubre casi
la totalidad del territorio nacional, con excepcién de algunas zonas rura-
les que son abastecidas por sistemas auténomos denominados sistemas
aislados (SSAA).

Las empresas que operan en el sector eléctrico se sustentan en capitales
privados y estatales. Segtin el Minem, veintitrés empresas conforman el
mercado de generacion, siete el de transmision y veinticuatro el de distribu-
cién. En el anexo 4 se observa el total de empresas que integran el SEIN.

El RLCE distingue dos tipos de clientes: los regulados y los libres. En el
Perti, segtin el Osinergmin, a finales del 2009 el niimero de clientes regula-
dos ascendia a 4'888,028. Por otro lado, a noviembre del 2009 se registran
259 puntos de suministro para clientes libres. Es importante mencionar que
las tarifas eléctricas del mercado regulado son fijadas por el Osinergmin,
conforme a lo establecido en la LCE y el RLCE.

3.1. Generacion eléctrica

En el Perd, las empresas generadoras de energia se encargan de proveer
el abastecimiento de energia eléctrica segtin la demanda estimada. De
acuerdo con la LCE, en este subsector la libre competencia esta permitida
debido al agotamiento temprano de las economias de escala y la reduccién
de barreras de entrada.

Segtun el Osinergmin, a noviembre del 2010, las tecnologias a partir
de sistemas hidrdulicos representan el 52.6% de la produccién. En cuanto
al resto, el 40.5% proviene del gas natural, el 3.4% del carbén, el 2.3% de
sistemas residuales, el 0.9% del diésel y el 0.3% del bagazo.

La produccién acumulada anual asciende a 29,565.3 GWh, 8.9% mds
que el acumulado en el 2009, lo cual implica un crecimiento de la demanda.
Cabe mencionar que la produccién de energia eléctrica mediante sistemas
hidraulicos cay6 en 8.8%, debido al incremento de la produccién térmica
(véase anexo 5).
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Segun el Minem, en el parque de generacion existen 45 centrales eléc-
tricas mayores de 20 MW, que operan para el mercado eléctrico y suman
una capacidad total de 6,294 MW. Este grupo se compone de 21 centrales
hidroeléctricas, con un total de 2,927 MW, y 24 son centrales termoeléctricas,
con un total de 3,367 MW. Entre las centrales termoeléctricas, 9 operan con
gas natural y alcanzan los 2,443 MW.

En el Decreto Legislativo 1002, que promueve la inversién para la
generacién de electricidad con el uso de energias renovables, se especifica
que, tratdndose de generacion hidraulica, se considera recurso energético
renovable cuando la capacidad instalada no sobrepasa los 20 MW.

3.2. Transmision eléctrica

Por sunaturaleza, la energia eléctrica requiere niveles de tensién muy altos
para su transmision desde las generadoras hasta las distribuidoras, lo que
involucra altas inversiones en infraestructura y, por ende, el desarrollo de
importantes economias de alcance. Esto implica la existencia de un mono-
polio y, por tanto, el desarrollo de pardmetros de regulacion.

De acuerdo con el articulo 3 de la LCE, es necesario solicitar una con-
cesion para la transmisién de energia eléctrica cuando las instalaciones
afecten bienes del Estado y /o requieran la imposicién de una servidumbre
por parte de este.

El articulo 33 de la misma ley establece que los concesionarios de
transmision estdn obligados a permitir la utilizacién de sus sistemas por
terceros, quienes deberdn asumir los costos de la ampliacién que se requiera
y las compensaciones por el uso, conforme a lo dispuesto en el RLCE?. Los
sistemas de transmision que integran el SEIN son:

+ Sistema Principal de Transmisién: es parte del sistema de transmi-
sién, comun al conjunto de generadores de un sistema interconec-
tado que permite el intercambio de electricidad y la libre comercia-
lizacién de la energia eléctrica.

2. EI RLCE determina en su articulo 3 que ninguna entidad de generacién o de distri-
bucién podra mantener la propiedad de un sistema secundario de transmisién, si
este se calificara como parte del sistema principal.
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+ Sistema Secundario de Transmision: es parte del sistema de trans-
misién destinado a transferir electricidad hacia un distribuidor o
consumidor final desde una barra del sistema principal. Son parte
de este sistema, las instalaciones necesarias para entregar electrici-
dad desde una central de generaciéon hasta una barra del Sistema
Principal de Transmision.

3.3. Distribucion eléctrica

En este subsector se desempefia ELSE, llevando energia eléctrica al cliente
final. Técnicamente, las lineas de distribucién operan en media y baja ten-
sidén, es decir, a menor voltaje que las lineas de transmision.

Conforme al articulo 3 de la LCE, se requiere la concesién definitiva
para la distribucién de energia eléctrica con cardcter de servicio publico
de electricidad, cuando la demanda supera los 500 KW. Segtin el Minem,
a finales del 2010 existian 73 concesiones definitivas para distribucién de
energia eléctrica.

La distribucién se caracteriza por presentar economias de alcance y de
densidad®; consecuentemente, se realiza en un marco monopdlico, por lo
que resulta necesario que el Estado participe regulando el sector.

El articulo 63 de la LCE establece que las tarifas maximas a los usuarios
regulados comprenden tres aspectos (precios a nivel de generacion, peajes
unitarios de los sistemas de transmisioén correspondientes, y valor agregado
de distribucién), como se observa en la figura 2.5.

3. Las economias de densidad son un ahorro en los costes de distribucion de un servicio
que se generan cuando aumenta el niimero de usuarios de una zona geografica. En
particular, en presencia de economias de densidad, el coste medio del servicio se
reduce cuando aumenta la concentraciéon geografica de la demanda.
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Figura 2.5. Componentes de la tarifa regulada

Fuente: LCE, 1992 y RLCE, 1993.
Elaboracioén propia.

De acuerdo con el Minem, la frecuencia nominal es de 60 hertz y la
tensién nominal opera en 220, 380 y 440 voltios; la primera, normalmente,
para las residencias, y las otras para los pequefios comercios e industrias.
Las instalaciones y servicio de la red deben cumplir con las normas técnicas
establecidas por el Cédigo Nacional de Electricidad (CNE) y las Normas
Técnicas de Calidad del Servicio Eléctrico (NTCSE).

La Gerencia Adjunta de Regulacién Tarifaria (GART), en su publicacién
de tarifas y mercado eléctrico de diciembre del 2010, detalla la participa-
cién de las empresas de distribucion eléctrica. En el anexo 6 se muestra la
proyeccion al afio 2010; nétese que 15 empresas representan un 90% del
mercado eléctrico en funciéon del niimero de clientes, de las cuales Edelnor
y Luz del Sur son las que lideran el sector, con participaciones de 21.3% y
16.7%, respectivamente.

ELSE se ubica en el sexto puesto, con 6.3% de participacion en el niimero
de clientes. Sin embargo, si se habla de facturacién (véase anexo 7), Luz del
Sur es el lider del mercado, con 556.4 millones de ddlares, y ELSE ocupa el
puesto 14, con 2% de participacion (53.6 millones de délares).

El articulo 44 de la LCE sefala que las tarifas de transmisién y distri-
bucién serdn reguladas por la comisién de tarifas de energia. Las tarifas
en barra* y sus respectivas férmulas de reajuste serdn fijadas anualmente

4. Una barra es aquel punto de sistema eléctrico preparado para entregar y/o retirar
energia eléctrica; por lo tanto, el precio en barra es aquel que los generadores cobran
a los distribuidores, donde se incluye el precio de transmision.
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por el Osinergmin y entrardn en vigencia en el mes de mayo de cada afio
(véase anexo 8).

Cabe mencionar que, segtin el articulo 3 de la Ley Antimonopolio y An-
tioligopolio del Sector Eléctrico (Ley 26876), las concentraciones verticales
iguales o mayores al 5%, u horizontales iguales o mayores al 15%, en las
actividades de generacién, transmision y distribucién de energia eléctrica,
estardn sujetas a un procedimiento de autorizacién previa para evitar que
afecten la libre competencia.

3.4. Electrificacion rural

En el Perj, esta electrificacion estd normada por la Ley General de Electrifi-
cacién Rural (LGER), cuyo articulo 3 define a los sistemas eléctricos rurales
(SER) como sistemas eléctricos de distribucién desarrollados en las zonas
rurales, localidades aisladas, de frontera del pais y de preferente interés
social, que sean calificados como tales por el Minem.

El Estado asume un rol subsidiario en el proceso de ampliacién de la
frontera eléctrica en las zonas rurales, localidades aisladas y de frontera
del pais, a través de la ejecucion de los SER, y promocionara la participa-
cién privada, incluso desde las etapas de planeamiento y disefio de los
proyectos.

3.5. Cadena de valor del sector

En resumen, la cadena de valor del sector eléctrico contiene las actividades
descritas en los acédpites anteriores, las que ademas estdn contempladas por
el Minem y el Osinergmin. En la figura 2.6 se presenta un esquema de la
cadena de valor del sector eléctrico peruano.

Este empieza por la generacién de electricidad, que utiliza recursos
como el agua (generacion hidraulica), el carbén o el gas (generacion tér-
mica), y termina en el usuario final, que puede ser industrial, doméstico
(vivienda) e institucional, los que requieren servicios diferenciados, segtin
las necesidades productivas y de calidad de vida.
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Figura 2.6. Cadena de valor del sector eléctrico

Fuente: Osinergmin.

4. Planes, organismos y agentes econémicos del sector
eléctrico peruano

Los actores que participan de las actividades del sector eléctrico son el
Minem, el Osinergmin, la Defensoria del Pueblo, el Indecopi, Proinversion,
los gobiernos regionales y locales, las empresas concesionarias, el Comité
de Operacién Econémica del Sistema Interconectado Nacional (COES), la
empresa de Administracién de Infraestructura Eléctrica S.A. (Adinelsa) y
los clientes.

Las familias, usuarias del servicio ptiblico de electricidad, y la comu-
nidad en general, tienen derechos sobre la electricidad que porporciona la
distribuidora y comercializadora, pero también obligaciones como consu-
midores de un servicio publico.

Las empresas también son usuarios de los servicios de electricidad
y, al igual que las familias, pueden elegir la opcién tarifaria que mas les
convenga.
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El Estado participa en el sector regulando, supervisando y fiscalizando;
establece aspectos concernientes a la electricidad en relacion con los dife-
rentes actores que intervienen en dicho sector; vela por el cumplimiento
del servicio, la calidad entregada a los usuarios y la transparencia en las
actividades relacionadas con aquel; y promueve la inversién privada y la
eficiencia como factor de competitividad y mejora.

4.1. El plan estratégico del Minem y el Osinergmin

El Plan Estratégico Multianual (PESEM) del Subsector Electricidad del Mi-
nem ha considerado un Plan Nacional de Electrificacién Rural a fin de dotar
del servicio de electrificacion a la poblacién rural, que atn se encuentra al
margen del desarrollo. Conforme a este plan y su proyeccién al 2015, los
proyectos mas representativos son los de SER y los médulos fotovoltaicos
como alternativa a la produccion de electricidad mediante la luz solar con
miras a la sostenibilidad. Se trata de proyectos que persiguen beneficiar a
4’795,639 habitantes.

El documento de planeacion persigue generar la mayor eficiencia para
promover la inversién nacional y extranjera en el pais, y cita como princi-
pales problemas del sector minero y energético la carencia de herramientas
informaticas y de comunicacioén, asi como la falta de capacitacion y actua-
lizacién del personal de estos sectores.

Los objetivos para el afio 2011 son elevar el coeficiente de electrificacion
a mas del 90%, mejorar los aspectos de normativa y promover la diversi-
dad de la energia por medio de fuentes de generacién mdas econémicas. Se
debe mantener la competitividad del sector, tanto como la promocién de
la inversién nacional y extranjera.

En su plan estratégico 2010-2014, el Osinergmin prevé acciones estra-
tégicas para la promocién de nuevas fuentes de energia, contratos a largo
plazo para la generacion de esta, buenas relaciones, asi como proteccién al
consumidor y la poblacién en general mediante el suministro adecuado del
servicio de energifa. Se buscan la autonomia y la transparencia capaces de
generar los mayores beneficios posibles a la sociedad en el marco regulatorio
vigente, velando por una comunicacién activa entre los actores.
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Los objetivos e indicadores del Osinergmin tienen estrecha relacién
con los objetivos del Minem, pues trabajan en conjunto para mejorar la
cobertura de electrificaciéon nacional.

A partir del 2009, el Osinergmin ha empezado un proceso de descen-
tralizacion regional para entregar a los consumidores atencién y rapidez,
de acuerdo con las necesidades especificas de cada regioén, y lograr una
relacién més cercana con la poblacién.

4.2. El plan de opciones tarifarias

Las opciones tarifarias vigentes (véase anexo 9) estdn sefialadas en la norma
«Opciones Tarifarias y Condiciones de Aplicacién de las Tarifas a Usuario
Final», aprobada por Resolucién Osinergmin 182-2009-OS-CD.

Existen 12 opciones tarifarias en baja tensién y 3 en media tensién. Las
tarifas en media tensiéon: MT2, MT3 y MT4, y las tarifas BT2, BT3, BT4 y
BT5A, son generalmente usadas por clientes industriales y comerciales,
mientras que la tarifa BT5B la usan, por lo general, usuarios residencia-
les.

El usuario podra elegir en forma libre cualquiera de estas opciones,
teniendo en cuenta el sistema de medicién que se requiere en cada caso.
La vigencia de la opcion tarifaria es de un afio, a excepcion de los usuarios
temporales. El usuario podrd cambiar de opcién una sola vez durante la
vigencia del contrato.

Se entiende por horas punta (HP) el periodo comprendido entre las
18:00 y las 23:00 horas de cada dia de todos los meses del afio. Se entiende
por horas fuera de punta (HFP) el resto de horas del mes no comprendidas
en las horas punta (HP).

5. La calidad del servicio eléctrico y el alumbrado ptblico
La prestacién de un buen servicio eléctrico exige una infraestructura ade-

cuada y normas que garanticen requerimientos de calidad del servicio.
De por medio hay responsabilidades y obligaciones de los involucrados,
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lineamientos, niveles de tolerancia de medicién, regulacién y fiscalizacion.
También compensaciones y/o multas por incumplimiento.

En el Perti rige la Norma Técnica de Calidad de los Servicios Eléctricos,
aprobada por Decreto Supremo 020-97-EM como complemento de la LCE.
Dicha norma contempla los elementos de calidad mencionados para la
prestacion del servicio eléctrico.

Las empresas distribuidoras también son responsables del alumbrado
publico en su zona de concesién. La norma técnica de la Direccién Gene-
ral de Electricidad: «Alumbrado de vias ptblicas en zonas de concesién
de distribucién», de diciembre del 2002, consigna toda la reglamentacién
asociada a la prestacion de este servicio, incluyendo los requisitos lumini-
cos de las instalaciones. También la ley contempla en forma detallada el
tipo de alumbrado que debe tener la via publica, segtin el tipo de via, y sus
caracteristicas particulares de disefio y construccion.

6. El Fondo Social de Compensacién Eléctrica (FOSE)

El FOSE (Ley 27510) esta dirigido a favorecer el acceso y la permanencia
del servicio eléctrico para todos los usuarios residenciales del servicio pu-
blico de electricidad, cuyos consumos sean menores de 100 KWh por mes,
comprendidos dentro de la opcién tarifaria BT5°.

El FOSE se financia mediante un recargo en la facturacién de los usua-
rios del servicio publico de electricidad del SEIN que consuman mas de
100 KWh (véase anexo 10). Permite que la cobertura eléctrica sea mayor,
gracias a que puede ser subsidiado en parte por aquellos que tienen un
nivel mayor de consumo.

5. La Ley 28307 dispuso la vigencia indefinida del FOSE, modificando la Ley 27510,
que lo cred, la misma que debe ser contemplada en la norma «Procedimientos de
aplicacién del Fondo de Compensacién Social Eléctrica (FOSE)», aprobada por la
Resolucién Osinerg 2123-2001-OS/CD.
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7. Analisis FODA del sector eléctrico peruano

Considerando los aspectos del sector eléctrico nacional, pasando por su
estructura, cadena de valor econémico y el contexto regulatorio, se ofrece
un andlisis FODA en el cuadro 2.1, que presenta el panorama en medio del
cual se propone una estrategia de creacién de valor para ELSE.

Cuadro 2.1. Andlisis FODA del sector eléctrico

Fortalezas

Oportunidades

Impulso de la ampliacion de la cobertura
eléctrica en el pafs.

La capacidad de Osinergmin de mejorar
el marco normativo del sector eléctrico.
Alta certeza sobre ingresos y margenes
futuros debido a la inelasticidad de

la demanda.

El Minem promueve la inversién privada,
la eficiencia y las buenas practicas
empresariales.

El personal del sector se capacita
constantemente.

Existen politicas hacia el mantenimiento de
relaciones armoniosas entre los actores.
Promueve el beneficio social y el aumento
de la calidad de vida por medio de la
creacién de proyectos de electrificacion

a toda la poblacién.

Fomento del desarrollo productivo

a través de la electrificacion.

Coeficiente de electrificacién por encima
del 80%.

Los avances en las tecnologias de

la informacién pueden dar mayor eficiencia
al sector.

Desarrollo de productos y servicios a

la medida para el segmento industrial
y doméstico.

Politicas nacionales que promueven

la inversion.

Promocion de la generacién de energia
por medios renovables.

Inversién en generacion hidraulica debido
al potencial hidroenergético.
Exportacién de energia eléctrica gracias
a la interconexion del SEIN a sistemas
de interconexién internacional.
Desarrollo de nuevas oportunidades
de negocios como servicios de asesoria,
mantenimiento y reparacién de
instalaciones eléctricas.

Aumento poblacional y construccion
de nuevas viviendas.

Debilidades

Amenazas

Alta dependencia de la regulacion, sobre
todo de las empresas distribuidoras.

El poco conocimiento que se tiene del
patrén de consumo de electricidad de

los usuarios residenciales.

La normatividad actual del sector no es
eficiente. La determinacion de sectores
tipicos para la fijacion tarifaria de
distribucién no concuerda con la realidad
de las empresas de distribucion.

Alta burocracia, procesos y procedimientos
engorrosos y lentos en el sector.

Recursos estatales limitados.

Falta de comunicacién entre el organismo
regulador y las empresas reguladas.

Aumento de la competencia en el mercado
libre, lo cual constituye una amenaza para
los distribuidores.

Problemas en la obtencién de economias
de escala en la compra de energia y su
aplicacion en la fijacion tarifaria (por falta
de oferta).

Volatilidad en los precios del petréleo

a nivel internacional.

Falta de confiabilidad en la administracién
de justicia y en la solucién de controversias.
Escala de multas por la aplicacién de la
norma técnica de calidad, especialmente,
en el sector rural.

Fuente: Diversos organismos del sector eléctrico.
Elaboracién propia.



Analisis empresarial y comercial
de ELSE

En este capitulo se describe a ELSE en su 4rea de concesién, con el obje-
tivo de conocer la empresa y efectuar un diagndstico que haga posible la
identificaciéon de debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas que
encaminen una propuesta estratégica.

1. Resefia empresarial

Electro Sur Este (ELSE) es una sociedad anénima abierta, concesionaria para
la distribucién de energia eléctrica. Su drea de concesiéon comprende las
regiones de Cusco, Apurimac, Madre de Dios, y la provincia de Sucre en la
region de Ayacucho. Su sede principal estd ubicada en la avenida Mariscal
Sucre 410, distrito de Santiago, provincia y regién del Cusco.

Fue constituida en 1984, tomando como base la R.M. 318-83-EM /DGE,
del 21 de diciembre de 1983, y la Ley General de Electricidad (Ley 23406),
con su reglamento, el D.S. 031-82-EM/V. Su capital social fue de 23,789
millones de soles de oro.

A partir de 1992, con la promulgacién del Decreto Ley de Concesiones
Eléctricas (Ley 25844) y su reglamento, el D.S. 009-93-EM, se impulsé el
proceso de transformacion estructural y funcional de los mercados de la
cadena eléctrica, en aspectos de generacion, transmision y distribucién.
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En la actualidad desempefia las actividades de distribucién y comer-
cializacién de energia, y sus acciones comunes se transan en el mercado
bursatil de Lima. Su capital social, al 31 de diciembre de 2009, fue de 315.5
millones de nuevos soles, donde el 99.61% corresponde al Fondo Nacional
de Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado (Fonafe) y el
0.39% a accionistas privados, con acciones suscritas y pagadas en acciones
de la clase B, de un valor nominal de un nuevo sol cada una.

1.1. Area de concesion

Con 10,316 km? (el 5% de concesion del territorio nacional), el rea de con-
cesion de ELSE incluye las regiones de Cusco, Apurimac y Madre de Dios.
Cuenta con tres cuencas hidrograficas (Vilcanota, Apurimac y Yavero). El
territorio concesionado se caracteriza por dreas montafiosas, altas cumbres,
profundos valles, planicie aluvial y selva amazdnica; es decir, se trata de
una zona accidentada y variada.

1.2. Caracteristicas demograficas

La poblacién del area de concesion es de 1'946,944 habitantes, lo que repre-
senta el 6.2% de la poblacién total del pais (INEI, 2008)°. De la poblacién
del drea de concesién, Cusco participa con el 70%, Apurimac con el 23.5% y
Madre de Dios con el 6.5%. La densidad poblacional de esa area es de 9.46
hab/km? encontrdndose por debajo de la densidad poblacional nacional,
que es de 21.93 hab/km?

La pobreza incide en las provincias con mayor porcentaje de poblaciéon
rural y en zonas de altura. La presencia del segmento de economia campe-
sina se caracteriza por la produccion para el autoconsumo. La poblacién
rural en Cusco representa el 45%, en Apurimac el 54.1% y en Madre de
Dios el 26.7%.

6. Véase el sistema de consulta de datos del INEI en <http://iinei.inei.gob.pe/iinei/
RedatamCpv2007.asp?ori=C>.

7. <http://www.cepes.org.pe/prueba_site.shtml?x=78358&cmd%5B537%5D=i-537-
9138c8cd8c3c825ab3ef2554b4ddec38&s=R>.
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En Cusco se ubican dos de los distritos mas pobres del pais: Lares (pro-
vincia de Calca), con 89.2%, y Omacha (provincia de Paruro), con 82.9%
de pobreza extrema. De los diez distritos mds pobres del pais, cuatro se
ubican en el departamento del Cusco®: Lares (Calca), Omacha (Paruro),
Checca (Canas) y Colquepata (Paucartambo), lo que constituye una gran
limitacién para la empresa debido a los bajos niveles de consumo e ingreso
de dichos distritos.

2. Dindmica econémica

El pais ha crecido econémicamente cada vez mas en los tltimos diez afios,
a excepcion del afio 2009, cuando resulté afectado por la crisis financiera
internacional. Este crecimiento es coherente con la zona de concesién, pues
la variacion porcentual del PBI departamental también se ha incrementado
en similares proporciones. Sin embargo, el aporte de dicha zona al PBI
nacional en los dltimos cinco afios no ha llegado a superar tasas promedio
de 4% y 3% anualmente.

Los planes de desarrollo regionales, en conjunto, tienen objetivos comu-
nes en cuanto al aprovechamiento de recursos minero-energéticos y tareas
de realizacién de proyectos hidroenérgeticos en el &mbito departamental;
pero, al mismo tiempo, comparten limitaciones legales debido a la presencia
de areas naturales y culturales protegidas por el Estado. En ese sentido,
existe gran cantidad de recursos mineros y turisticos que se pueden explo-
tar de mejor manera utilizando el potencial energético, generando mejores
condiciones de vida para los pobladores de la zona de concesién.

La actividad econémica ha permitido expandir la demanda eléctrica y
se han dado inversiones importantes en la ampliacion de redes eléctricas. El
crecimiento de redes de baja tensién, media tensién y lineas de transmisién

ha sido del orden de 8.8%°.

8. <http://www.mef.gob.pe/index.php?option=com_content&view=article&id=369
&Itemid=101134&lang=es>.
9. <http://www.else.com.pe/else/Documentos/Memoria_2009.pdf>.
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3. Objeto social

ELSE tiene como objeto social la distribucién y comercializacién de energia
eléctrica en las zonas de concesién otorgadas por el Estado peruano, asi
como la generacién y transmision eléctrica en los sistemas aislados.

Siempre que cuente con la autorizacién respectiva, podrad importar o
exportar energia. Ademads, puede prestar servicio de consultoria, contrastar
medidores eléctricos, disefiar o ejecutar cualquier tipo de estudio u obra
vinculada a las actividades eléctricas, importar, fabricar y comercializar
los bienes y servicios que se requieran para la generacién, transmision o
distribucién de energfa.

4. Plan estratégico actual de ELSE

En junio del 2010 se present6 el plan estratégico 2009-2013", que incluye
un diagnoéstico general del entorno peruano aplicado a la zona de conce-
sién, un andlisis FODA de ELSE, asi como los objetivos estratégicos bajo
el esquema de balance scorecard (BSC), con sus respectivas estrategias, in-
dicadores de desempefio y metas para cumplir, con objetivos basados en
proyectos e iniciativas que van desde el interior de la organizacién hasta
el cliente final, con su respectiva asignacion presupuestaria y tiempo de
ejecucion definido.

El plan estratégico contempla:

» Misién: satisfacer las necesidades de energia de los clientes, con
calidad y responsabilidad social.

 Visién: ser la empresa lider del mercado eléctrico nacional, recono-
cida por la alta calidad de sus servicios y superando las expectati-
vas de los clientes.

« Valores: los valores organizacionales son liderazgo, responsabili-
dad social, espiritu empresarial, identificacién con la empresa, efi-

10. <http://www.else.com.pe/else/Documentos/PLAN%20ESTRATEGICO%20
INSTITUCIONAL110119_023442.pdf>.
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ciencia, integridad en las acciones de la empresa, trabajo en equipo
y vocacién de servicio.

 Estructura organica: organizacion vertical, conforme al organigra-
ma de ELSE detallado en el anexo 11.

El enfoque que refleja ELSE vincula el objeto social con los valores,
la responsabilidad social y la calidad, para alinear de manera efectiva la
mision, la visién y los objetivos organizacionales con los del Fonafe, el
Osinergmin y el Minem.

La misién y vision establecidas a partir del afio 2009, pretenden realzar
la actividad de distribucién de energfa, los valores, el compromiso social,
el servicio, las expectativas para aumentar el valor de la compafifa y el
fortalecimiento de la imagen del Fonafe en representacion del Estado.

El crecimiento de la demanda de energia se atribuye al dinamismo
del sector turistico y de los proyectos mineros. Estos aspectos han sido
recogidos en el plan estratégico, convirtiéndose en una oportunidad para
sustentar el crecimiento de ELSE. Ademas, se promueve la competencia
entre los proveedores de mantenimiento de infraestructura y tecnologia
(transformadores, cables, postes, conductores). La tasa de crecimiento anual
de clientes es de 6.5%, debido a los proyectos de electrificacién apoyados
por las municipalidades.

El plan estratégico se estructura en cuatro perspectivas, con sus respec-
tivas consideraciones: a) financiera: lograr una rentabilidad adecuada;
b) cliente: mejorar la imagen empresarial, fomentar la responsabilidad
social y la preservaciéon del medio ambiente y fortalecer la transparencia
en la gestion; c) procesos internos: optimizar la gestion de la empresa; y
d) aprendizaje y crecimiento: fortalecer el desarrollo del personal y su in-
herencia a los valores de la empresa.

Los objetivos de ELSE se establecen en funcién de lo requerido por su
accionista principal: el Fonafe. El valor de la empresa, para el Estado, debe
aumentar no solo en términos de rentabilidad, sino también en términos
de imagen, responsabilidad social y transparencia.
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5. Interrelacién de los objetivos de ELSE con los del Fonafe

En setiembre de 1999 entré en vigencia el Fonafe (Ley 27170), que tiene por
finalidad normar y dirigir la actividad empresarial del Estado. Actualmente,
tiene participacion accionaria mayoritaria y minoritaria en empresas de
diferentes rubros.

El Fonafe estableci6 su plan estratégico (2009-2013) orientado hacia
la eficiencia en la actividad empresarial del Estado, contribuyendo con el
bienestar y desarrollo del pais.

La gestion del Fonafe se basa en la transparencia, la calidad y la efi-
ciencia, buscando involucrar las expectativas de sus agentes relacionados:
el Estado, la sociedad, las empresas del holding, el directorio y el personal
del Fonafe.

Sus objetivos estratégicos para el periodo 2009-2013 son:

a) Generar valor mediante la gestion eficiente de las empresas del
holding y encargos.

b) Fortalecer la actividad empresarial del Estado.

c) Fortalecer la imagen de la corporacién Fonafe.

d) Reforzar los valores, la comunicacién y el desarrollo del personal.

e) Promover la transparencia en la gestion de las empresas del holding
y encargos.

Estas estrategias deben implementarse internamente y en todas las
empresas del holding, entre las cuales se encuentra ELSE, que también ha
establecido su plan estratégico para el mismo periodo, alineado con los obje-
tivos, estrategias y expectativas del Fonafe como accionista mayoritario.

Asi, los objetivos del Fonafe sirven como punto de partida para que
las empresas del grupo establezcan sus planes estratégicos conforme a un
fin tinico.

En el anexo 12 se muestra un paralelo entre los objetivos estratégicos
establecidos por el Fonafe, el Minem, el Osinergmin y ELSE. Alli se observa
que los objetivos de las cuatro organizaciones estan alineados y responden
de manera conjunta a los requerimientos del Estado.
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La ventaja que esto significa es que la orientacion de las estrategias y
el trabajo que se haga en cada organizacion iran encaminados en la misma
direccioén, fortaleciendo la imagen ante los clientes y fomentando la cohe-
rencia en sus acciones.

6. La cadena de valor y los procesos estratégicos y de apoyo
Para conocer la operaciéon de ELSE que genera valor y cémo cada una de

las 4reas y divisiones se involucran, se ha identificado un mapa de proce-
sos que los esquematiza por relevancia y funcionalidad estratégica (véase

figura 3.1).

COMPRA DE
ENERGIA COMERCIALIZACION

DISTRIBUCION Lectura de medidores

0 & M Redes MT Facturacion

e Cobranza
GENERACION BT Reparto de recibos
PROPIA Atencién al cliente

CLIENTE

Infraestructura

Planeamiento y Control de Gestion
Recursos Humanos
Administracién y Finanzas

Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones

Figura 3.1. Cadena de valor de ELSE

Elaboracién propia.

En el presente, ELSE cuenta con la certificacion de sus procesos comer-
ciales e implementa un sistema integrado de gestién que incluye, ademas
de certificaciones de calidad, certificaciones en seguridad industrial y
medio ambiente.

Sin embargo, no estan identificados con claridad los procesos que cons-
tituyen el motor del funcionamiento de la empresa. Ante ello, se desarrolla
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una propuesta de mapa de procesos, que involucra: a) procesos estratégi-
cos, que lideran y encaminan el enfoque y el trabajo de la organizacion;
b) procesos clave y secuenciales para la operacion; y c) procesos de apoyo
(véase figura 3.2).

Procesos - . . Operaciony
estratégicos Servicio al cliente Calidad .
Procesos clave Venta Lectura Facturacién Reparto Cobranza
Compras Contabilidad Mercadeo
Procesos
de apoyo Recursos . .
Planeamiento Sistemas
Humanos

Figura 3.2. Procesos estratégicos y de apoyo en ELSE

Elaboracion propia.

(Una descripcién de los procesos se adjunta en el anexo 13). Entonces,
hay dos procesos de apoyo que se encuentran con alto potencial estraté-
gico:

 Sistemas: tiene un plan estratégico de TI, pero atin depende de la
gerencia de planeamiento, no tiene autonomia estratégica y carece
de capacidad de decisién.

 Divisién de planeamiento: es un area que esta en crecimiento y de-
sarrollo. Busca una reestructuracién organizacional basada en la
planeacion e integracion de areas.

7. Infraestructura eléctrica y sistemas de informacién

La infraestructura de ELSE esta clasificada para tres actividades: generacién,
transmisién y distribucién, e incluye los locales ubicados en los diferentes
sectores y en la sede principal (avenida Sucre, n.® 400, Urbanizacién Ban-
copata, Cusco).
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Parte de esta infraestructura son las centrales para generacién hidraulica
en Cusco y Apurimac, y para generacion térmica en Madre de Dios. A12009,
cuenta con una capacidad instalada de 19 MW, y efectiva de 17 MW.

Se han instalado lineas de transmisién que, a finales del 2010, alcanzaban
los 691.54 km de longitud, repartidas de la siguiente forma: siete lineas en
la ciudad de Cusco, de las cuales cinco tienen un nivel de tension de 60
KW y dos de 33 KW; dos redes de 60 KW en la regién de Apurimac y dos
de 138 KW en Madre de Dios (véase anexo 14).

Como actividad central de ELSE, la distribucién estd compuesta por
redes y subestaciones de media y baja tensién a lo largo de toda la zona
de concesion, con el fin de llegar al cliente final. La longitud de las redes
alcanza los 22,400 km, y las subestaciones conforman un total de 6,293
unidades (véase anexo 14).

Con el crecimiento, los cambios que se presentan en la empresa y la im-
portancia de la tecnologia en la operacién, la divisién de sistemas de informa-
cién se esta estructurando y reorganizando. De ser un drea de apoyo, se esta
convirtiendo en un recurso estratégico para la actividad de distribucién.

Hoy, los servicios de informacién y telecomunicaciones de ELSE inclu-
yen la plataforma de redes, comunicacién, hardware, software y sistemas de
informacién. Si bien ELSE debe orientarse hacia los clientes y la calidad, por
el momento solo actiia como el mejor proveedor de servicios internos.

La divisién cuenta con los siguientes servicios: Sistema de Informacién
de ELSE (SIELSE), red de datos local (Red ELSE), mantenimiento de equi-
pos informaticos, correo electrénico y mensajeria, Internet, acceso remoto,
publicacién de pagina web, transferencia de archivos, y servicio telefénico
y de videoconferencia.

En el campo tecnoldgico, la gestion de ELSE sobresale respecto a otras
empresas del sector; tiene su propio sistema de informacién, que esta
siendo implementado por otras entidades. Sin embargo, en lo relaciona-
do con telecomunicaciones, presenta ciertas dificultades, como la falta
de capacidad de seguimiento en tiempo real a ciertos puntos del sistema
georreferenciado.
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8. Recursos humanos

En las distintas categorias ocupacionales, ELSE cuenta con 250 trabajadores
con contrato a plazo indeterminado y 35 con contrato a plazo determinado.
Hasta hace dos afios, a pesar de tener lineamientos y politicas, cada 4rea
trabajaba de manera muy aislada y el grado de conflictos era alto, lo que
frenaba el desarrollo de la empresa.

En el 2009 se implement6 una metodologia para evaluar el desem-
pefio por competencias y la eficacia de la capacitacién. Esta evaluacién
ha permitido determinar qué tan aislado se encuentra el personal de los
requerimientos y objetivos que tiene la empresa. También se realiz6 un es-
tudio de clima laboral que, dentro de sus principales conclusiones, detectd
individualismo y falta de integracién y de trabajo en equipo.

A partir de esos resultados, la empresa ha iniciado un proceso de rees-
tructuracion, tratando de formalizar la divisién de planeamiento, que esta
actuando como un organismo centralizado y canalizador de las iniciativas
de las distintas dreas de la empresa. Adicionalmente, se estd procurando
que todos participen en la elaboracién de la propuesta del plan estratégico,
con el fin de encaminar las acciones en pro de los objetivos de la empresa
y los accionistas.

El personal de ELSE se caracteriza por su antigiiedad y edad madura,
lo que es incompatible con el desarrollo de actividades técnicas de riesgo.
No se evidencian politicas de retencién de personal, lo que facilita la sa-
lida de personal calificado. El plan de comunicacién interno y externo no
esta definido y dificulta el grado de entendimiento en la empresa, con la
comunidad y los terceros involucrados.

En la actualidad, ELSE se encuentra en un proceso de restructuracion,
tratando de orientar la gestién en el campo de los procesos y buscando la
manera de mejorar la ejecucion de actividades esenciales y estratégicas.

9. Plan operativo

Cada afio se establece un plan operativo que rige el comportamiento de la
empresa en funcién del plan estratégico y los objetivos de ella y los accio-
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nistas. El plan operativo del afio 2010 deriva del Plan Estratégico 2009-2013,
y considera los siguientes aspectos: generacion, compra y venta de energia,
clientes, consumo, porcentaje de electrificacién, cobertura, morosidad, tiem-
pos en prestacion de servicios, inversiones, estindares de calidad, logistica,
capacitacién, seguridad e higiene ocupacional.

Los resultados operativos del 2010 reflejan un cumplimiento del 83.51%
de lo estimado. Y aunque la generacién de energia se redujo debido a la
disminucién de generacion térmica en Madre de Dios, se estan estimulan-
do los proyectos de inversion de generacion hidraulica, lo que bajaria los
costos.

El1 20% de la venta de energia fue para los clientes libres. El coeficiente
de electrificacion alcanzé el 83.91% en toda la zona de concesion, con un
consumo per capita de 90.25 KWh/mes. Sin embargo, las pérdidas de ener-
gia son del orden del 11.08%. La ejecucién de los proyectos de inversion
implicé alrededor del 90.37% de lo presupuestado.

El cumplimiento del plan operativo refleja la aceptacion e importancia
de la divisién de planeamiento y el nivel de compromiso de los colabo-
radores al momento de centralizar las actividades y alinear las funciones
propias con los objetivos de la empresa.

9.1. Subcontratacion

ELSE subcontrata el mantenimiento de redes, la operacién de centrales, las
actividades del drea de comercializacion, como lectura de medidores, reparto
de recibos y ejecucion de obras. Con esta subcontratacion se gana eficiencia,
pero se pierde calidad, pues el compromiso de los terceros no es el mas
apropiado. No se debe olvidar que estas actividades representan, en muchos
casos, la carta de presentacién de la compafiia ante el usuario final.

9.2. Calidad del suministro

ELSE ha certificado sus procesos comerciales con la norma ISO 9001 y
estd en camino de certificar los procesos administrativos y operacionales,
asi como la seguridad industrial, con la norma OSHAS 18000, y el medio
ambiente con la norma ISO 14000.
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Existe una norma técnica de calidad que establece los paramentos
exigidos a las empresas distribuidoras para la prestacién de un servicio
Optimo a los usuarios.

Para medir la calidad de suministro se emplean dos indicadores: el
SAIFI y el SAIDI, asociados a la frecuencia y duracién de interrupciones,
respectivamente. El Osignermin establece una tolerancia anual que vale
como tope maximo para medir estos indicadores (véase anexo 15).

Para el afio 2010, solo Cusco, Valle Sagrado 3, Abancay, Andahuay-
las y Chuquibambilla estuvieron dentro de los margenes de tolerancia
permitidos. Los demads sistemas eléctricos no cumplieron con los limites
establecidos (véase anexo 15).

En lo que respecta a la duracién de las interrupciones (SAIDI), solo
los sistemas eléctricos de Cusco, Valle Sagrado 3, Abancay e Iberia estdn
dentro de las especificaciones permitidas. ELSE tiene un gran reto con el
resto de su zona de concesion si quiere alcanzar niveles de calidad en la
prestacion de su servicio.

La concesién de ELSE estd en una zona geografica de dificil acceso y
con un componente rural alto, lo que dificulta la instalacién y reparacién
de la infraestructura y no permite cumplir con los estdndares de calidad.
Se trata de una dificultad que debe ser superada.

9.3. Generacidn propia de energia eléctrica

La generacion de energia hidraulica y térmica también es otra de las acti-
vidades que ELSE realiza para abastecer a los clientes aislados que forman
parte del SEIN. La capacidad instalada en el afio 2009 era de casi 19 mil
MW, y la efectiva, poco mas de 17 mil MW (véase anexo 16).

La central térmica de Puerto Maldonado tiene la mayor capacidad ins-
talada, pero a partir del 2009 vio disminuida su produccién en 25,338 MWh
respecto al 2008, debido a la interconexién al SEIN, con lo que la produccién
total de energia disminuyé en 32.57% respecto al mismo afio.
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10. Compra y comercializacién de energia eléctrica

El total de energia comprada en el 2009 fue de 396,908 MWh; el 73.51% de
tal volumen se destiné a la regién Cusco. Asimismo, en dicho afio se inicié
la compra de energia al SEIN en la regiéon de Madre de Dios, con lo que
la compra de energia creci6 17.98% respecto al afio 2008 (9.86% en el afio
2008, véase anexo 16).

La Empresa Generadora de Machu Picchu S.A. (Egemsa) es la principal
proveedora de energia y potencia de ELSE, representando el 58% del total
de compras, seguida por el COES, con 39%. En tercer lugar se encuentra la
compafiia hidroeléctrica Langui, con el 2% del total de compras. El 1% de
las compras del 2009 correspondieron a Kallpa.

10.1. Cobertura de los clientes de ELSE

La memoria del afio 2009 indicé que ELSE contaba con 306,071 clientes,
lo que signific6é un crecimiento de 6.77% respecto al 2008. A setiembre del
2010 ya se tenifan 320,455 clientes, y al finalizar el mismo afio, 324,300", lo
que representa un crecimiento de 5.96%.

El crecimiento es consecuencia de los proyectos de electrificacién im-
pulsados con el financiamiento de las municipalidades de las zonas de
operacion de ELSE, sobre todo en la regién de Madre de Dios, donde se
alcanzo un crecimiento de 16.52% en clientes.

La region Cusco agrupa al 69.8% del total de clientes al afio 2009
(213,761), seguida por Apurimac, con el 24.3%, y Madre de Dios, con el
5.9% (véase anexo 17).

El crecimiento de la cantidad de clientes ha evolucionado en los ulti-
mos afos y ha mejorado la percepcién de la compaiiia en los hogares que
ahora gozan del servicio de electricidad. El coeficiente de electrificacién de
ELSE™ alcanz6 el 78.08% en el afio 2009, y para julio del 2010 se encontraba

11. Osinergmin-GART. Tarifas y Mercado Eléctrico 2010. Boletin n.©12.
12. Medida para determinar el porcentaje de habitantes que tiene acceso a los servicios
de energia eléctrica dentro del drea de concesién.
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en 81.03%, lo que equivale a un incremento promedio anual de 3.72%. El
coeficiente de electrificacién mds bajo corresponde a la regiéon Apurimac,
con un 58%. La mayor participacion de clientes corresponde a los niveles
de baja tension residencial. La distribucién de clientes al 2010, por nivel de
tension, se detalla en el cuadro 3.1.

Cuadro 3.1. Cantidad total de clientes
(libre y regulados) de ELSE, 2010

Muy alta tensién MAT 1
Alta tension AT 1
Media tension MT 485
Baja tension BT 319,968
Residencial BTR 292,024
No residencial BTNR 27,944

Fuente: Osinergmin, 2010.
Elaboracion propia.

10.2. Nivel de ventas de energia eléctrica en MWh

La venta de energia en el 2009 alcanz6 un volumen de 390,278 MWh, lo
que significa un ingreso de 146.87 millones de soles, 8.54% mayor que el
obtenido en el afio 2008.

El1 67.40% del volumen de venta de energia en el afio 2009 (clientes libres
y regulados) corresponde a la regién Cusco, seguida de Apurimac, con un
24.41%, y Madre de Dios, con un 8.19%. El crecimiento en el niimero de
clientes y volumen de venta de energia fue sostenido, como se observa en
el anexo 17.

La venta a los clientes libres alcanz en el 2009 un total de 72,728 MWh,
con un crecimiento, en los tres tltimos afios, de 30.21%, que corresponde a
las empresas EPS Seda Cusco S.A., Cervecerias Peruanas Backus & Johnston,
Minera Ares y Catalina Huanca Sociedad Minera (véase anexo 17). El
consumo per capita por cliente fue de 108.08 KWh/mes para el afio 2009,
esto es, un incremento de 4.04% con respecto al afio anterior.
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10.3. Cantidad de clientes y venta por sector tipico y
por sistemas eléctricos

Sectores de distribucion tipicos (SDT)

La LCE establece que los sectores tipicos representan un conjunto de sis-
temas de distribucion eléctrica con caracteristicas técnicas similares en la
disposicion geografica de la carga, asi como en los costos de inversion,
operacion y mantenimiento. Las empresas que distribuyen electricidad
pueden estar conformadas por sistemas de distribucién de distintos sectores
tipicos (estos sectores se detallan en el anexo 18).

El afio 2010, el sector tipico 2 representé un mayor nimero de clientes
(36.63%), seguido del sector tipico 5 (33.91%) y el sector tipico 4 (25.07%).
Tuvieron una participacion mucho menor el sector tipico 3 (3.36%) y el de
SER (1.03%) (véase figura 3.3).

ST5
33.91%
ST4
25.07%

e R
ST3 1.03%

3.36%

ST2
36.63%

Figura 3.3. Participaciéon por ntimero de clientes, julio del 2010

Fuente: Fonafe, 2010.

El mayor consumo promedio por sector tipico en KWh fue el de la zona
urbana media, en tanto que el sector rural fue el de menor consumo, como
se aprecia en el cuadro 3.2. Los clientes por opcidn tarifaria, a setiembre
del 2010, se detallan en el anexo 19.
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Cuadro 3.2. Consumo de energia eléctrica por sector tipico

Sector tipico KWh/cliente/mes
ST2 166
ST3 76
ST4 53
ST5 37
SER 20

Fuente: Fonafe, 2010.
Elaboracién propia.

Sistemas eléctricos

ELSE ha sido segmentada por sistemas eléctricos, para una adecuada apli-
cacién del pliego tarifario. Los 27 segmentos se muestran en el anexo 20.

Los sistemas eléctricos de ELSE estan interconectados al SEIN, a ex-
cepcién de pequefias localidades, como Iberia e Ifiapari, que constituyen
sistemas aislados, con un total de 1,584 clientes (0.5% del total).

Hasta setiembre del 2010, en las ventas por sistema eléctrico tuvieron
una mayor participacion los clientes de Cusco, Andahuaylas y Valle Sa-
grado, con un 45.17%.

10.4. Facturacion por consumo de energia eléctrica

La facturacion va ligada a las formas de contrato de suministro eléctrico y
la tarifa que el usuario seleccione, ya sea en servicios de baja tensién (con-
sumo inferior a 1 KW) o de media tensién (consumo entre 1y 30 KW). Un
aspecto importante en el momento de la seleccién tarifaria es el consumo
de energia en horas punta (18:00 a 23:00) y horas fueras de punta.

La informacién importante en la emisién de un recibo de facturacién
contiene: datos del suministro, el registro de demanda, el de consumo y el
detalle de los importes facturados (en nuevos soles) por consumo.

La facturacion de ELSE se ha incrementado en un 67% desde el afio
2006. En el 2010 facturd 53.7 millones de délares, debido principalmente al
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aumento de la actividad minera y el turismo. Por otro lado, la facturacién
mensual muestra un comportamiento equilibrado, aunque se observa un
incremento en la segunda mitad del afio. En la figura 3.4 se detalla la fac-
turacion mensual de ELSE para el periodo 2006-2010.

53,675
48,756
42,002

35,431
32,092

2006 2007 2008 2009 2010*%

Figura 3.4. Facturacién anual 2006-2010 por ventas de energia a clientes
finales (en miles de délares)

Fuente: Osinergmin, 2011.
Nota. * El periodo 2010 posee datos preliminares para el cuarto trimestre.
Elaboracién propia.

La facturacién de ELSE corresponde al mercado libre (11%) y al mer-
cado regulado (89%). El primero posee clientes con consumos en muy alta
tension, alta tensién y media tensién, mientras que el segundo tiene clientes
con consumos en media tension y baja tension.

Enla figura 3.5 se detalla la facturacién por tipo de mercado para los afios
2006 a 2010, observandose un crecimiento anual en ambos mercados.

En el 2010, la mayor facturacién de ELSE corresponde al consumo
de baja tensién, con 43.6 millones de délares. En la figura 3.6 se muestra
el comparativo de la facturacién con respecto al nivel de tensién, para el
periodo 2006-2010.

En lo que respecta a las opciones tarifarias, la tarifa BT5B es la més uti-
lizada por los clientes y significa alrededor del 70% de lo facturado anual-
mente para el mercado regulado y el 56% de la facturacién total anual de
ELSE. En la figura 3.7 se compara la facturacién en funcién de las opciones
tarifarias para los afios 2006 a 2010.
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Figura 3.5. Facturacién anual 2006-2010 por tipo de mercado
(en miles de doélares)

Fuente: Osinergmin, 2011.
Elaboracién propia.
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Figura 3.6. Facturacién anual 2006-2010 por nivel de tensién
(en miles de délares)

Fuente: Osinergmin, 2011.
Elaboracioén propia.

ELSE posee concesion sobre sistemas eléctricos distribuidos en los
departamentos de Cusco, Madre de Dios y Apurimac, donde el mercado
mas importante es el sistema de Cusco (48%). Otros sistemas importantes
son Puerto Maldonado (8%), Andahuaylas (6%), Valle Sagrado 1 (5%) y
Abancay (5%). En la figura 3.8 se observa el porcentaje de facturaciéon que
representa cada sistema de la concesién de ELSE.
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Figura 3.7. Facturacién anual 2006-2010 por opcién tarifaria (en miles de ddlares)

Fuente: Osinergmin, 2011.
Elaboracién propia.
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11. Analisis financiero
11.1. Balance general

Conforme al balance general (véase anexo 21), el crecimiento de ELSE en
el afio 2010 se debi6 al aumento de sus activos en 11.83%, consecuencia del
aumento en las cuentas por cobrar comerciales y en la inversion en muebles,
maquinaria y equipo, que aumenté en 17.56%. El incremento en la inver-
sion fue resultado de la ejecucion de trabajos en curso y de la realizacién
de nuevas actividades de explotacion.

La caja, luego de haber crecido casi tres veces en el 2009 debido a la
inyeccion de capital a finales de ese afio, para soportar la ejecucién de obras
en el 2010, present6 una disminucién de 35.70% en este tltimo afio. Pese a
ello, la empresa cuenta con un nivel de liquidez significativo.

En el pasivo de la empresa, las cuentas por pagar comerciales se in-
crementaron en 4.38%, sobre todo con su principal proveedor de energia:
Egemsa. En esta cuenta se mantiene un saldo pendiente con el COES, de
12.90 millones de soles, por compra de energia en el afio 2006. Las otras
cuentas por pagar tuvieron un crecimiento de 2.70%, producto del aumento
del impuesto general a las ventas y a la renta. El aumento de las obligaciones
financieras a largo plazo, de 31.22%, es la respuesta a la acumulacién de los
aportes que realizan los clientes al fondo de mantenimiento y reposicién
de acometidas domiciliarias (Fondo de Desarrollo Eléctrico). Cabe resaltar
que el crecimiento de las obligaciones con terceros en el ejercicio 2010 fue
de 12.01%, porcentaje significativamente menor al del periodo 2009 y 2008,
que estuvo por el orden del 42.19%.

De la composicién accionaria de la empresa, un 99.63% pertenece al
Fonafe, mientras que el 0.37% restante corresponde a accionistas privados.
Tanto en el 2009 como en el 2010, la junta de accionistas aprobd aportes del
Estado, a través del Minem, para la ejecucién de obras de electrificacion
rural. En el 2010, el capital adicional se redujo en 5.10% (a pesar de que en
el 2009 habia aumentado en 30.24%), debido a un menor traspaso de apor-
tes no dinerarios, como obras de electrificacién financiadas con recursos
del Estado.
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Una cifra que sobresale en los estados financieros es el aumento de los
resultados no realizados, que pasé6 de 153.82 a 40,779.63 miles de nuevos
soles, que corresponden a valorizaciones adicionales de los activos fijos que
se realizaron a finales del afio 2009 y se registraron en el afio 2010.

Por tltimo, los resultados acumulados disminuyeron en un 15.82% por
la composicion de esta cuenta formada por las pérdidas acumuladas y los
resultados del ejercicio, que pasaron de 868.75 a 571.19 miles de nuevos
soles y de 11,821.37 a 9,790.84 miles de nuevos soles, respectivamente.

11.2. Estado de resultados

De acuerdo con el estado de resultados (véase anexo 21), los ingresos por
venta de energia representaron, para los tres afios evaluados (2008, 2009 y
2010), un promedio de 88% del total; y los provenientes de servicios com-
plementarios como reconexiones, mejoramiento de acometidas, reubicacion
de medidores, entre otros, aportaron, también en promedio, el 12%. Entre
los afios 2008 y 2009, los ingresos aumentaron en 6.13%, y entre el 2009 y el
2010, en 2.9%. Esta disminucién ocurrié a pesar de que los KWh facturados
en el afio 2010 aumentaron en 13.4%, debido a la reestructuracién de los
sectores tipicos, que determiné una reduccién en las tarifas promedio en
gran parte del drea de concesion.

En el 2008, los costos de generacién fueron mayores que en los otros
afios y equivalieron al 18% de los ingresos. En los dos afios siguientes, el
costo de generacion promedio respecto a los ingresos fue de 5%, como
consecuencia de la disminucién de costos en el consumo de combustible
para la generacion térmica de Puerto Maldonado, que entr6 a formar parte
del sistema interconectado en el afio 2009. Los costos de distribucién se in-
crementaron por el crecimiento de la infraestructura eléctrica y el aumento
de los clientes en ese afio.

Las cuentas mas significativas del costo de ventas corresponden a los
servicios prestados por terceros, por requerimiento de materiales para
mantenimiento, reparaciones y el aumento de terceros para la atencién del
cliente en las actividades comerciales.
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El costo de ventas se mantuvo, en los tres afos, en alrededor del 82%
del total de ingresos por venta de energia eléctrica al publico. El total de los
ingresos mostré un aumento promedio, en los tres afios, de 6.7%, apoyado
por el crecimiento de los ingresos de servicios complementarios; mientras
que los costos de ventas tuvieron un aumento promedio, en los mismos
anos, de 4.8%.

Los gastos de ventas y administracién crecieron desde el afio 2009, en
promedio, 14.5% y 11%, respectivamente, debido al aumento en la canti-
dad de clientes, impulsado por una mayor cobertura de electricidad y por
modificaciones en la estructura administrativa.

El resultado de explotaciéon correspondié a un 15% de las ventas de
energia eléctrica en los tres afios. Y aunque el rubro de otros ingresos/
egresos no se muestra muy representativo, cabe mencionar que para el 2010,
la cuenta de «otros gastos» aumenta por gastos de pensionistas.

Finalmente, los resultados netos del ejercicio muestran que en los
ultimos tres afios ha mejorado 7% del resultado para el afio 2009, pero
ha tenido un descenso en los resultados para el afio 2010, debido a que la
expansion de redes rurales, junto al impacto de la nueva fijacion tarifaria,
afectaron en forma negativa el nivel de utilidad de la empresa en 17.18%
para dicho afio®.

12. Analisis FODA de ELSE

El analisis de ELSE a través de la matriz FODA que se muestra en el cuadro
3.3, permite concluir que su enfoque estratégico debe estar dirigido hacia
la eficiencia operativa.

Entonces, se busca optimizar los procesos para administrar con eficien-
cia los costos, a través de una estrategia de liderazgo en servicio enfocada
hacia el cliente, basada en la formacién y desarrollo del personal.

13. Estados financieros de ELSE, convencién de empresas de distribucién eléctrica del
Fonafe.
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Cuadro 3.3. Andlisis FODA de ELSE
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Fortalezas

Oportunidades

Fortalecimiento del drea de
planeamiento.

Iniciativa de integracion empresarial.
Incursion en mecanismos de generacion
distribuida.

Monopolio natural.

Sistema de informacién geografica.
Liquidez.

Iniciativa de cambio de estructura
organizacional.

Uso de las tecnologias de informacién de forma
estratégica.

Inversiones puiblico-privadas (alianzas estratégicas).
Desarrollo de otras fuentes energéticas.
Crecimiento de pequefias empresas mineras

en zona de concesién.

Reduccién de pérdidas de energia.

Implementacién de un area de Estudios Tarifarios.
Desarrollo de nuevos mercados.

Mejora del capital humano especializado.
Crecimiento de la demanda.

Ley que favorece el uso de energias renovables.
Proyectos con Proinversién.

Incremento del consumo en horas fuera de punta.
Uso de infraestructura y capital humano para
negocios complementarios.

Aumento de la eficiencia por medio de la reduccién
de costos.

Planeamiento eléctrico.

Alianzas estratégicas con entidades regionales.

Debilidades

Amenazas

Limitaciones estatales para el
endeudamiento de largo plazo.

Plan de comunicaciones deficiente
(interno y externo).

Conflicto de intereses entre el objetivo
social y econémico.

Area de concesion, principalmente,
rural.

Falta de compromiso de los proveedores
de servicios (tercerizacién).

Brecha generacional del personal.
Area de Tecnologfas de Informacién
como soporte o0 apoyo.

Falta de capacidad de decisién por parte
de las gerencias.

Baja rentabilidad por cumplimiento
de objeto social.

Falta de planificaciéon oportuna

y coordinada.

Influencia politica.

Falta de integracién de las areas.

Falta de informacion financiera que
sustente las decisiones.

Sistema deficiente de comunicaciones
(no arroja informacién en tiempo real).
No hay procedimientos establecidos
para decisiones de inversion.

Problemas sociales ante decisiones empresariales.
Bajo precio del gas.

Limitacién normativa (leyes y aparato estatal).
Escenario politico (cambio de gobierno,
burocracia y lobbies).

Ley de Contrataciones del Estado (deficientes
adquisiciones).

El drea de concesién es patrimonio cultural y
natural incluyendo alto costo de mantenimiento.
Fijacién del VAD vy reclasificacién de sectores
tipicos.

Altos precios en el mercado spot para la compra.
Caso Fonavi.

Reincorporacién de personal por mandatos
judiciales.

Empresa modelo eficiente es una «utopia»

y sectores tipicos no son iguales en todas

las regiones.

Altos costos de mano de obra.

La Norma Técnica de Calidad es muy general,
pues no tiene en cuenta caracteristicas de

la zona de concesion.

Costo de tarifa afecta imagen de la compafifa.




Determinacidon de los FCE y
benchmarking con empresas
de distribucion eléctrica

En este capitulo se desarrolla la metodologia propuesta por Caralli et 4l.
(2004) para determinar los FCE en una empresa de distribucion eléctrica,
utiles para elaborar la propuesta estratégica de generacion de valor en
ELSE. Incluye los factores clave que las empresas de distribucién deben
tener para alcanzar niveles de rentabilidad que les permitan sostenibilidad
en el tiempo.

De acuerdo con la metodologia, se realizard una recopilacién de in-
formacién de fuentes primarias y secundarias, con entrevistas a expertos,
documentacion critica y un andlisis de las perspectivas de los principales
actores del sector eléctrico, quienes corroboraran y ayudaran a establecer
esas caracteristicas esenciales en el negocio. Luego de la recopilacién de
informacién se procedera a agrupar las variables encontradas, segin carac-
teristicas similares, para poder definir los FCE (véase figura 4.1).

1. Identificacién del alcance de la metodologia de FCE y recopilacion
de informacién

Para aplicar la metodologia de FCE de Caralli et 4l. (2004) se define el al-
cance, que contempla aspectos relevantes y criticos del subsector de distri-
bucién eléctrica. El anélisis de los FCE se realizara en toda la organizacion
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y en el &mbito peruano, sin limitarse a una sola unidad operacional espe-
cifica. Luego se recopila documentacién critica y se hacen entrevistas.
También se revisaran los planes y objetivos de aquellos actores o entidades
relacionadas directamente con las empresas de distribucién que influyen
en el desarrollo de las propuestas estratégicas por determinar en ELSE.

1.1. Documentacion de actores

La recopilacién de informacién de las perspectivas y planes de los actores
que influyen de manera directa en ELSE se efecttia para evidenciar las ca-
racteristicas que son primordiales para dichas entidades en el desarrollo de
las empresas del sector. Permite evaluar las estrategias que esas entidades
pueden desarrollar como organizaciones dentro del sector y que afecten
positiva o negativamente las propuestas de generacion de valor.

La recopilacion de objetivos estratégicos de los actores se realizé para
asegurar que los resultados de los FCE y la estrategia que se desarrolle
posteriormente, estén alineados con los objetivos organizacionales de
las principales entidades u organismos del subsector. En el cuadro 4.1
se muestran las estrategias y/o objetivos estratégicos de los principales
actores que influyen directamente en las organizaciones del subsector de
distribucién eléctrica.

1.2. Documentacion critica

En esta parte se encuentra la informacién secundaria de documentos de ins-
tituciones reconocidas, que inciden en aspectos relevantes del sector eléctrico
y el subsector de distribucion eléctrica, obtenida de Internet y documentos
fisicos y que sirve de apoyo para la determinacién y validez de los FCE.

Para recopilar esta informacion se realiz6 una bisqueda en los planes
estratégicos del pais, documentos de investigacion y empresas del sector,
nacionales e internacionales, que mencionaran factores clave o criticos del
sector. Asi, la informacién que se muestra en el cuadro 4.2 se obtuvo del
Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (Ceplan) del Perd, el Minem,
el Osinergmin, las Naciones Unidas (a través de Cepal) y de distribuidoras
de electricidad nacionales, como Electrocentro, e internacionales, como
Electrificadora de Santander (ESSA), de Colombia.
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1.3. Entrevistas a los expertos del sector eléctrico

Segtin Caralli et al. (2004), las entrevistas a los expertos facilitan obtener
el mayor provecho posible del conocimiento e intuiciéon de los gerentes y
los expertos. Se desarroll6 una guia de preguntas que fue aplicada en las
entrevistas a los seleccionados, las cuales permitieron obtener, desde varios
enfoques o perspectivas, los factores criticos o claves que las empresas de
distribucién deberian tener en cuenta. Las entrevistas estuvieron dirigidas
a tres perspectivas diferentes:

» Primera perspectiva: el andlisis de los FCE de la empresa fue objeto

de estudio. Se entrevist6 a cinco gerentes, de las siguientes dreas de
la comparfiia: Gerencia Administrativa Financiera, Gerencia de In-
genieria, Gerencia Comercial, Gerencia de Planeamiento y Divisién
de Pérdidas e Inversiones, a fin de conocer y determinar aquellos
factores que para la compafiia tenian valor.
En este caso, es preciso mencionar que ELSE tiene definido en su
Plan Estratégico Empresarial 2009-2013 los siguientes FCE: perso-
nal calificado, motivado y con experiencia, planeamiento del per-
sonal, planificacién de la infraestructura eléctrica adecuada, gene-
racion hidraulica propia y estructura organizacional para el manejo
de proyectos.

» Segunda perspectiva: es la de los actores de la cadena de valor. Se
realizaron tres entrevistas: al principal proveedor de energia (ge-
rente general de Egemsa), al principal accionista de la compariia
(director ejecutivo del Fonafe) y al ente regulador y fiscalizador
(gerente general del Osinergmin).

+ Tercera perspectiva: el analisis incluy6 a actores importantes y ex-
pertos del sector eléctrico, con seis entrevistas mads.

Fueron, pues, catorce las entrevistas que apoyaron la determinaciéon
de los FCE. En el cuadro 4.3 se presenta un listado de las palabras clave
obtenidas, las que se agruparon y se clasificaron en cinco aspectos: gestién
comercial, disefio organizacional, infraestructura, planeamiento e inver-
siones.
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2. Analisis de informacién y determinacion de los FCE

Una vez que se contd con la informacién de las entrevistas y con la do-
cumentacion critica de la etapa anterior, se cruzé esta informacién y se
argumentaron los FCE en el sector.

El resultado de este analisis fue la determinacién de cinco FCE que se
obtuvieron de los temas agrupados en las entrevistas realizadas:

+ Inteligencia de negocios: administrar y aprovechar la informacién
de clientes eficazmente para la toma de decisiones.

¢ Cultura organizacional: desarrollar lineamientos organizacionales
que fortalezcan los criterios decisionales y aseguren la consecucién
del éxito empresarial.

« Explotacién y optimizacién de activos: optimizar y aprovechar el
uso de la infraestructura de la compafiia.

¢ Reduccién de costos operativos: obtener la mayor eficiencia posi-
ble por medio de un planeamiento integral de la compafiia.

« Generacién propia: generar proyectos que permitan ahorrar en
compras de energia eléctrica y fomentar el uso de la generaciéon
distribuida.

Luego de identificar estas declaraciones de los FCE, se consulté a los
expertos del sector eléctrico para la respectiva aprobacién, y ellos dieron
su conformidad.

En el cuadro 4.4 se encuentra la informacién primaria y secundaria,
ordenada y clasificada segtin la fuente de informacién acorde a cada uno
de los FCE. Esta relacién se hace con la finalidad de validar y verificar
que cada factor cuente con referencias halladas en las etapas anteriores de
documentacién y entrevistas.
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3. Variables de los FCE

En cada uno de los FCE se establecen variables para la posterior recopila-
cién de informacién y comparacion. En el cuadro 4.5 se muestran las que
permiten ver a los FCE en un mayor nivel de especificidad, facilitando la
identificacién de actividades que realizan las empresas en la actualidad,
de acuerdo con cada FCE.

4. Identificacion de las empresas de distribucidn eléctrica referentes

Para seleccionar a las empresas referentes que permitan realizar un bench-
marking con ELSE, se analizardn brechas y aspectos que este tiltimo debe
mejorar con relacién a las empresas exitosas. La comparacion incluira la
obtencién de resultados de desemperio de las empresas y una recopilacién
de las actividades que desarrollan en la actualidad con referencia a los FCE
identificados anteriormente.

Se consideraran los indicadores del sector eléctrico usados con mayor
frecuencia para medir los resultados operacionales y de gestién del sub-
sector de la distribucion eléctrica en el Perti, disefiados por el Fonafe y la
Comisién de Integracion Energética Regional (CIER). Para la recopilacién
de informacién se tomaran como base los planes e informes de gestion de
las empresas del Perti y las empresas referentes elegidas.

Para escoger a las empresas referentes del benchmarking se realizé un
filtro con las empresas de mejor desempefio y gestion, consideradas como
sobresalientes en el &mbito latinoamericano y que fueron mencionadas por
los expertos, en las entrevistas, como empresas referentes. Se eligi6 a las que,
ademads, estuvieran ubicadas en lugares con caracteristicas similares a ELSE
en cuanto a composicién demografica, niveles de consumo y tamafio.

Asi, se identificaron y seleccionaron empresas de Colombia y Chile, con
caracteristicas similares a ELSE y que contaban con informacién disponi-
ble para la comparaciéon. Como los expertos lo recomendaron, también se
identificé y seleccioné a una empresa peruana que estuviera dentro del
mismo marco regulatorio que ELSE.
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Por lo tanto, el andlisis seleccioné a tres empresas: una nacional y
dos internacionales. La nacional fue Electrocentro, debido a su niimero
de clientes, tamafio y cardcter semejantes a la empresa de estudio. Las
internacionales fueron Electrificadora de Santander (ESSA), de Colombia,
y la Compafifa Nacional de Fuerza Eléctrica S.A. (Conafe), de Chile. Por
ultimo, se realizé una matriz de referencia (véase anexo 22) para demostrar
similitudes entre las empresas elegidas en aspectos relacionados con el
tamarfio de la poblacién, los clientes y el consumo. En la figura 4.2 aparecen
las empresas referentes seleccionadas, con sus respectivos pardmetros de
seleccion.

Desempeio 6ptimo Mercados similares
v’ Financiero ;
v Comercial « Area de concesion: « Satisfaccion al cliente:
11,652 km? la 3.2 mejor entre 52
« 551,568 clientes distribuidoras (CIER 2009)

« Consumo promedio: » ROE: 6.35%

Desempefio 6ptimo 122 KWh/mes « ROA:5.16%
m « Geografia variada: « Margen neto: 7.6%

p montanosa, serranias,
P m paramos, mesetas y
cerros

i Electrocentro

Empresas - Area de concesién: « ROE: 6.5%

referentes 6,347 km? * ROA: 7.8%

« 502,327 clientes » Margen neto: 11%

« Consumo promedio:
103 KWh/ mes

« Geografia montanosa

Mercados similares « Area de concesién: « Satisfaccion al cliente:
c:}""‘,.‘.':E 9,650 km? la 5.2 mejor empresa
« 332,882 clientes concesionaria de servicio
« Consumo promedio: publico de distribucion
v A ) 113.3 KWh/mes del 2009 (SEC)
Area de concesion , ) - .
v Clientes . Geografla desiertay « Pérdidas de energia: 8%
v Geografia montafosa « SAIDI: 7.1%
« SAIFI: 3.8%

Figura 4.2. Empresas referentes seleccionadas

Fuente: Memorias anuales de ESSA, Electrocentro y Conafe.
Elaboracién propia.
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5. Determinacion de indicadores

Para la fijacién de los indicadores se consideraron los propuestos por el
Fonafe y la CIER, sugeridos en las entrevistas por los expertos.

Estos indicadores se encuentran en los planes operativos de las empresas
de distribucién eléctrica reguladas en el Perti. Para las empresas extranjeras
se tuvieron en cuenta el acceso a la informacién y su disponibilidad.

La definicién de los indicadores es titil para comparar a las empresas
referentes y ELSE, siendo el estdndar que permite encontrar las brechas
entre los resultados de las empresas nacionales e internacionales conside-
radas exitosas.

En el cuadro 4.6 se presentan los indicadores seleccionados, con su
definicién y ponderacién conforme a la importancia y el cumplimiento de
los objetivos estratégicos de la empresa.

6. Determinacién de la brecha de desempefio actual

Los valores de los indicadores de las empresas referentes y la empresa objeto
de estudio se muestran en el cuadro 4.7. A cada indicador se le otorg6 una
calificacién, utilizando una escala de desempefio de menor a mayor (1 a
4), conforme a los resultados obtenidos por cada empresa. La ponderacién
final se obtuvo de multiplicar la calificacién por el peso otorgado a cada
indicador.

El resultado de esa ponderacién hace posible descubrir cuél es la em-
presa que contiene los valores con mayor desempefio por indicador y que
servird de base para la creacién de la propuesta estratégica generadora de
valor en ELSE.

Al revisar los resultados se observa que existe una brecha negativa en-
tre ELSE y las empresas referentes. Se evidencia que las practicas de estas
ultimas son mejores, a excepcion de la calidad de facturacion. La empresa
con mejor desempefio fue la Empresa Electrificadora de Santander (ESSA),
que alcanzé un puntaje total de 2.78, valor superior al de Conafe (2.39),
Electrocentro (2.30) y ELSE (1.97).



109

Determinacion de los FCE y benchmarking

% EPIPON
00T X ([€303} OAT}OR /[RJ0} OAISE) euiog | OJuBIWEPNIPUD )
JoC op open e
‘sofejuadrod ap ewrroy us rejussaid eiquunisode
uppIIgaq
as rend of 10d “epnap 10d epenueury oprs ey anb esaxdurs ef op uorsioaur e ap uoniodoid el aprA
SIIe[Op Uy EPIPOIN
sauopezniowe 10d sojsed + uonenaidap 1od soised + uonerado ap peprmn e[NULIO]
%€ epiqy ¥'e
‘oI
[°p uonezniouwre £ uonenaidep 10d sojsed sof sjopurwns £ uonerado sp peprnn e[ OpuLWwo} | UODIULI(]
B[NO[ED 3S “[B21 OAI}OJO IP SOUTULI} UD esardwd ey ap [euonerado pepifin e[ ap I0[eA [9 dPIA
% EPIPON
001 x (soniq sosaxdur ap [e303 /eanerado eprpiad o peprnn) e[NULIO] oanesado
%6 . €T
's03se8d sof e eajegau 0 BA ¢ uaSTey
-i31sod euLIOy US OpUE)DJE PISS SLJUSA SB[ Ud OJUDWAIDOUI [9 IS Teururiajop auerad ‘uonejordxa e[ap | uomruyag
OpejNSaI [9 UD SOISES 9 UOIOONPaI B[ 0 /A SLJUdA Se[ 9P OJUIWDIOUL [9P 0309)d [ OPIS Y [ENd SPTA
% EPIPON
(vOou)
00T X (IOLIdJUE OUE [op JLID [B OAT}OR [9 B30}/ eanjerado eprpiad o peprnn) B[NULIO] oy eaneado 2z
0. .
-99sod anb sajuarrrod peprIqeiusy]
. - uonIyaq
OU £ S9JUALLIOD SOAT}OR SO[ 9P OSN OpULIEY esaIdWd B 9p PePI[Iqeiual B 9PIW A BN[EAS “BUTULINO(]
% EPIPON
d #@HOW
00T x (IoL193ue OUE [op 21191 [e oruowLied [9p [e303/e3ou epipiad o peprun) e[NULIO] oy [ervored 'z
0. b .
"sejstuomdE SO ered I0[EA 9P UQIESID BUN OUWIOD dJUSUI[RN)OR OPRISUIS OPUSIS SUSIA pepIIqeiusy]
. uonIIgaq
oruowrtnyed [ap afeyuadrod anb esaxdxe ofe uod “esaxdws e[ ap pepI[Iqeiuss ] eN[eAd A PUTWISR
uondmsaq 0sag IopedTpuy oN

saiopvaipur ap uo1adiasap A osad ‘ugrulfa] "9 oxpen))



ESTRATEGIA DE GENERACION DE VALOR

110

pepnue) EPIPIN
1opeleqen rod
sazopeleqern ap 130} /S9UBID P [LI0L euIog | %¢ SUsT AP 2o1pU] 112
‘esaxdwa e[ op saropeleqer) ap [€10} [9P UQIUNJ U SAHUSI[D P [30} [d dIJUS UQIDR[AI B[ 9PIA | UoDIUga(
oue /sauondnirajur epIPaA
SOLIENSN 3P [€}0} / (SAUOIANIIdIUL 3P 0ISWNU X SOpe}ddJe soLrens)) emuuog | o%% HIVS 01'e
"ewId)sIS [9p seuondniLyur op orpaword eroUaNdAIy BT APIN | UODIUGI
oue /SeIof] epIPaN
SsoLIENSN AP [€30) / (SLIOY Ud UQIDANIIdIUI ] 9P UQIDRIND x SOpeIddje sorrens) emuuog | %% 1arvs 6T
"BW9)STS [9p souodniiajur ap orpawoxd uoneINp B[ OPIA | UODIULR(]
% EPIPIN
00T x [uorsaouod e[ ap uone[qod /(erfrurey 1od seuosiad ap OIOWNU x SAJUSI[D P OISWNN])] e[NWIO] | o9 UOPEIGLIID 37
9p B0
"S9JUBI[O SoANU Jp Uoeided e[ 9P SPARI) € UQIRILII Ip dfejusdiod [op UOLN0AS B[ 9PIA | UoDIUGa(
% EPIPIN
00T x [sopmqrsIp Y /(sopeinidey ym>] - Sopmqristp Ym] eAWIO] | e1319u0 9p .
%9 | eprpaad ap aorpuy | £ ¢
.AmOUw‘D@ UOTIOTUL \
onIUgaq
-IIISTP YM]) UOIONLisIp ey uo erdraus ap seprpiad sef 1od opeuorseoo ooruouods onmlzad 2 apyA
% EPIPIN
eARRISIUTUIPE .
00T x (SoIniq sosa1ur ap [€}0} / UQIRLSIUTWIPE 3P SOISLO)) enuuIog | 946 erUePIE 9¢
*S9L}0] S0SaI3UT SO[ b 030adsar ugnensIuTpE 9p so03sed sof ejuasardar afeyusorod anb spry | uomIUIEQ
uondusaq 0s3g IopedTpuy oN

9F 01pEN) <—



111

Determinacion de los FCE y benchmarking

SJUDI[D /SaUL /UMM EPIPON
SAIURI[D 9P OISWNU /YAAY US [ENSUSW OWNSUOD) euog | erded 1ad .

o oumsuoy | 91T

‘ope[ngdar opedrowr uoIaq
[oP SAIUSI[D SO[ UBISPISUOD 3S 0[0G ‘Tensuaur oporrad un ue ajuarp 10d YA Y Ud OWnsuod [2 IpIA G
% EPIPON
00T x (Sopejuasard sowe[da1 9P OIDWNU /SOPIPUIIL SOWER[IDI P OISWNN]) euiog | souredax .
%7 | spuomsen | STT
"sopejuasaId souwredal sof ap ugUNJ Ud SOPIP .
-U9)k SOUIB[DAI 9P OIWINU [€ OPISNDE P ‘SOWER[DDI SO B UQIDUSJE B[ US BIDUSIDYS [ JeN[eAd 9)IWLIS ] oPTIBed
% EPIPIN
0o

00T x ([303 UQIRINIOE] /[30} BZURIqOD) BULIOT | %G vwﬂmmﬂﬂ 4%
“[£30} UQTOBINIOE] B[ 9P UQIDUNJ Ud OPRUTULIIP OpoLIad un sjuemp ezueiqod e[ apIjA | UODIULS(]
% EPIPON

oorqnd
001 x (sepeuowdadsur 1y /saIuawyap dv) e[uLIOg | 16 opeiqunye 1z
‘sepeuomndadsur oorjqnd operqunie ap sap ODILIS [°P PePIED
-epIun 9p OISWNU [op UQIUNJ US Sajuanyap od1[qnd operquinie ap sapeprun se[ ap UQe[al e[ IPIA PRI
% EPIPOIN
erdoxd
YMIA Ud eI31aus 9p sejusa ap [e303 /YMIA ud erdoxd ugroersuan) eI oy ODPIousS —
"SOPIPUSA YMIA 2P B — ap [PAIN
Te303 [9p uonUNy ud erdoxd ugneISULS Sp SLUIA)SIS AP SPALI] B SOPLIUSS YAMIA 9P Peprued ] apIA G
uondinsag 0S3J I0pedIpuy oN

9% 0IpeNn) <—



ESTRATEGIA DE GENERACION DE VALOR

112

-erdoad uoneIoqerg

- '$0319dXd B SBISIADIIUD A UQIDBJUSWNDO(] :SIJUIN,]
% EPIPIN
001 x (sepewreiSoid sapepranoe ap orawnu/sepejuswd[dwl SSpePIATIOL 3P OIWIIN]) e[NULIO] ORI [0BUO
.. . i ,. . | %€ | PprWASISP | [TT
"OUIRIU] [OIJUOD) dP LWIS)SIS [P Of[oLTeSdP |~ ugneuaWR[dw]
A uonejuawarduur e us esardure e[ op sdueAe [0 1e[0I U0 031s0d01d OWIOD BUBY IOPEdIPUL 33T opted
% EPIPIN
oanerodio)
00T x (sepewreiSoid sapepranoe ap orownu/sepejudwd[dwl SSpePIATOR P OIWIN]) eINULIO] OWIdIqOD) udng )
%€ 1°p 081po) [op 0T
‘oAnyeIOdI0) OUIRIqOD) UANg PP 031Po)) [@ Uod ajdwmd ered ofeqen; ap ueld 4 sejouwx A —— :o_uﬁs.w&@ﬂmﬁa
‘serdajen)ss ‘sopepranoe sef ap ojuarwridumo ap opeid [o renjeas vigrurad 1opedrpur sjussaid g G
% EPIPON
00T x (sepeurer3oid sapeprande ap orawnNu /sepejuswd[dur SOPEPIATIOE 9P OIIWNN]) e[NULIO] B9
%% | eduserap | 6IT
‘eI3I9UD 9P OWNSUO0D [9 djuauwaIdur anb IjUIe OS]
uonIIgaq
oanonpoid osn 1o oaoword e 030adsar uod sepewrerdord sspepranoe se ap ojusturdwnd [2 dPIA
% EPIPaN
00T X (SOpeInjoe; SOLIENSN 9P OIIWNU /SOPISILIOD SOQIAI P OIIWINN]) B[NULIO] uoEINORy
%9 81°C
€[ 9p pepiedD
"OpeuIuwIdep oporrad un us SOPHIWS SOqIaI P [ej0} [e 030adsax S,
UO0D “OJUSTWIDUIA e UQISTWD 9P OpoLIad [9 sjueinp sopeinioejar soqral ap afejusdiod [o eyussarday optiEed
% EPIPIN
X (SOPEISINDUD SAJUSI[D SP OIIWNU /SOUDIJSHES SIJUII[D 9P OIWNN]) e[nurLIQ O 1P
00T pe} JUST[d 9P U/ SOYDYsH HUSI[d 9P N 1 o4 %G uowoRISES /1T
‘esaxdud op opelH
uonIgaq
e[ 10d sopejsard SOIIAISS SO € UQIDR[I U0D JJUSI[D [9P UOIDDEJSTeS 9p Opeid [@ IeN[eAd 9)TULID ]
uondusaq 0s3g IopedTpuy oN

9F oIpen) -—



113

Determinacion de los FCE y benchmarking

. ) . . . . rt copn o 1opefeqex; 1od .
000 | 000 {000[000| 0] 0 | 0 | O 00799 00096 8C°EHT1 T1°€60°T %€ oyt ap ao1puy e
Y00 |9r0 |800|Tl0| T | ¥ | T | € T9¢ €8¢ av'6c sLTe %¥ 1AIVS 01e
Tro | 9to |F00(80| €| ¥ | T | ¢ LT Iz 8014 65T %¥ 1arvs 6T

. . . . o/ NN o/ (- o No- o/ on- o UOQTOLIIJLIPOI[D .
vco | 810 |cro|90| v | € | ¢ |1 %00°16 %00°68 %0998 %80°8L %9 5p SUSPEA0) 8T

) . ) . o - o) - o) o o o1 o e1310uo ap )
900 | ¥¢0 |8T0|Tl0| T | ¥ | € | ¢ %00°€C %06°8 %8T 6 %STTL %9 eprpiad op 2d1pu] LcC
020 | so0 |otofsto| ¥ | 1 | ¢ | ¢ %68 %6V 1T %66'S %ET'G %S | eAleNSIUIUPE EDUWWDYY | 9T
000 | 000 {000[000| 0] 0 | 0 | 0| %gLee %0S"8¢ %06'LT %9611 %C | OJIUSTWEPNIPUS 9P OPeID) | G'T

SaIeTOPp U9
TU0 | 600 |900|€00| % | € | T | T | 6€091€.19 | SIGC60.5C | 0PO918.CC | £ES'L9S.ST | %€ ( %me ) i

) . . ) o >0 o no- 00 o e . oagerado .
810 | 600 [9¢0|zz0| T | 1T | ¥ | ¢ %C9 "L, %609 %9L L1 %L6TT %6 . o

) . ) . o 1 s o) cr o cor o o o (vou) )
120 | 200 |sTo|¥10| € | T | ¥ | ¢ %T6 %EFT %G8 L %STY %L | eagesado pepmqeusy | C°

. . . . o con o son o) e o o) o (70Y) )
120 | PO |8T0|00| €| ¢ | ¥ | T %SE9 %6E T %089 %8L'T %L | lerwownmed pepriquiuey | LT
SH [OD |Dd |14 [SH|OD| Dd | T4 (s7) (©2) o) 19) 089 Iopeorpuy oN

uoneIRpUoJ uonedyIfe) VSsH 9JEU0) 0 U203 4STd sazopedIpuj

Sunyreunyuaq 2 ua sopvzijiyn saL0pvIpu] "/ F oIpenD)



‘erdoad uoreioqerg
"so31adxo © SseIsIAeIue A UQIRIULSWINDO(] DU,

84T | 6€°T |0€T | L6'T %001 = UoneIapUOJ

OUIdIU] [01JUO)) 3P LUIdISIS

TU0 | 60°0 [€00(€00| ¥ | € | T [ T | %0000L | %0008 %00'08 %0005 | %E | s vomeususydug

1c¢c

oanjerodio)) ouIdrqon)

600 | C1'0|€00|€00| € | ¥ 1 1 %08 %00°00T %00°09 %00°09 % uong [op 031po) 0ce
ap uonejuwaduy

©OLI}09[3 BI3I9Ud

91°0 [ 910 |$00 00| ¥ | ¥ | T | T | %0000l | %0000T %000 %000 | % o] op 1UADo 050 61T

ESTRATEGIA DE GENERACION DE VALOR

¢l'0 | 900 |8TO|¥CO| C | T € ¥ %091 %00 %S50°0 %€0°0 %9 | uobeinioej e[ op peple) | 81¢C

JUBI [BP

020 | ST0 |0I0(S00| ¥ | € | T | T | %6VI8 | %0v08 %00°0L %LOLE | %S | yopoessyusopopein | LLT

114

Tro | 9to |F00|800| €| ¥ | T | ¢ 00T8T 00°£T€ G098 69'£8 %¥ eyrde> 1od owmsuo) 91T
U0 [ 800 |9t0|F00| €| ¢ | ¥ | T | %9666 %0068 %00°00T %0008 %¥ SOWIEOaI 3P UQHSID) qIeT
010 |0z0 |So0|St0|l 2| ¥ | T | €| %00¢€8 %00°£6 %00°T8 %LF 96 %G pepIIqeiqod ap adIpyu] | 1T
600 | cr0 [€00|900| €| ¥ | 1T | ¢ %0¥ 0 %8€°0 %280 %09°0 %€ oonand opesquinge €1'e
? ° ? ° ° [op pepred
) . ) ) o) e . o) o oo . erdoxd )
8z0 | 00 [¥TO|TTO0| ¥ | T | T | € Th 8T %S %20°€T %EEET oL, UorEIRusS O [PAIN AN
si |0D|Dd|1d |sa|oD|Dd |14 (s2) ©D) o 1) 089 Iopedrpuy oN
uoneRpuoj uonedyIfe) vssd 9JeEU0) 03501329 48714 sazopedIpuj

L7 0Ipen) <—



Determinacion de los FCE y benchmarking 115

Los resultados que aparecen en el cuadro 4.7 nos permitiran elaborar
la estrategia y las acciones en funcién de los indicadores més elevados de
las empresas evaluadas con respecto a ELSE, tomando en consideracion
los FCE de las empresas referentes.

7. Conclusiones preliminares y brechas identificadas

+ Larevision de los objetivos y estrategias de los actores que influen-
cian de manera directa el desempefio de las distribuidoras eléctri-
cas en el Pert incide en dos aspectos principales: la ampliacién de
servicios a toda la poblacion, a fin de aumentar la calidad de vida,
y la diversificacion de la matriz energética con fines de eficiencia.

+ La informacién obtenida en la documentacion critica se refirié a
la necesidad de contar con un esquema interno y del sector, que
obtuviera el apoyo del Estado como ente regulador y permitiera la
competitividad de las empresas de distribucion eléctrica.

+ La data extraida de las fuentes de informacién secundaria lleva a
evidenciar algunas estrategias en el subsector de distribucién que
pueden ayudar a determinar la propuesta estratégica en ELSE.

« El andlisis de los FCE desde varias perspectivas, permitié un andli-
sis enriquecedor, pues condujo a determinar de manera integral, y
desde diferentes &mbitos, las caracteristicas claves del negocio de la
distribucién eléctrica.

« La determinacién de los grupos o temas comunes en la metodolo-
gia de FCE hace posible asegurar que las estrategias que se vayan a
proponer se generen en las dreas mds importantes de la empresa.

+ Ademads de los FCE determinados a partir de las entrevistas, se
pudo encontrar informacién relevante acerca de las amenazas o
riesgos que se perciben como obstdculos en ELSE para el cumpli-
miento de los FCE.

« EIROE es un indicador por fortalecer en ELSE: tiene un desempe-
fio casi tres veces menor que los mejores valores de Electrocentro
y ESSA, lo cual refleja una rentabilidad baja con respecto a las in-
versiones. Electrocentro obtiene mayor rentabilidad sobre activos
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(ROA) y cuenta con una gestion de activos superior a ELSE, consi-
derando que ambas se encuentran en un &mbito nacional similar.

Las empresas exitosas muestran un mayor grado de endeuda-
miento.

ELSE tiene un porcentaje de pérdidas de energia promedio, en com-
paracién con las empresas referentes, que evidenciaria una brecha
de paridad con estas empresas.

El mejor desempefio de los indicadores SAIFI y SAIDI lo tiene la
empresa Conafe; la brecha de ELSE con Conafe es negativa. Los
niveles de calidad estdn ligados a las condiciones geogréficas, que
no permiten un acercamiento a los estandares establecidos por el
ente regulador, asi como a factores de tipo tecnoldgico y social.

Las empresas internacionales tienen una cantidad menor de clien-
tes por trabajador que las nacionales.

La percepcion de la sociedad respecto a la empresa estd sesgada
por la naturaleza e imagen de esta segtn la tarifa. El consumo per
cdpita es bajo por las caracteristicas de pobreza y dispersion de ha-
bitantes de la zona de concesion.

La ausencia de una cultura corporativa definida y continua dificul-
ta la capacidad y efectividad del planeamiento.

El paradigma de que las empresas publicas no son sobresalientes
y competitivas a nivel empresarial es cuestionado a partir de la
gestion de entidades como Empresas Ptblicas de Medellin (EPM),
principal accionista de la empresa Electrificadora de Santander
(ESSA) y que ha sobresalido como una de las mejores empresas del
siglo XX en Colombia.

Las empresas de éxito referentes seleccionadas para el estudio tie-
nen como caracteristica comun el pertenecer a grupos empresaria-
les fuertes en sus paises de origen.

Las empresas privadas cuentan con negocios colaterales o comple-
mentarios que promueven la generaciéon de ingresos adicionales
diferentes de la operacion principal, actividades que también pro-
veen beneficios de imagen y/o percepcion a los clientes.



Estrategia y evaluacion
economico-financiera de ELSE
para generar valor

Luego de comparar los indicadores de competitividad con las empresas
referentes, y sobre la base de las variables determinadas a través de los FCE,
se presenta una estrategia orientada a disminuir las brechas de eficiencia
en ELSE.

También se realiza una evaluacién econdmico-financiera para poder
cuantificar los beneficios y la generacién de valor de la estrategia y activi-
dades propuestas e incorporadas en la proyeccién de los flujos de caja.

1. Formulacién y desarrollo de la estrategia con relacion a los FCE
y benchmarking

Para formular la estrategia y propuesta generadora de valor se hace antes
un recuento de lo avanzado metodolégicamente, es decir, primero se de-
terminan los cinco FCE: generacion propia, reduccion de costos operativos,
explotacién y optimizacién de activos, inteligencia de negocios y cultura
organizacional. Estos factores se sustentaron en documentacién de actores
del sector, documentacion critica y entrevistas a expertos.

Una vez identificados los FCE, se define un conjunto de variables para
cada factor, mostradas en el cuadro 5.1, a partir del andlisis de la informa-
cién recolectada de documentacién y entrevistas.
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Cuadro 5.1. Variables de los factores criticos de éxito (FCE)

FCE N° Variable
11 Nivel de generacién propia
Generacién propia
1.2 Inversiones en generacién propia
1.3 Procesos estratégicos
14 Actividades subcontratadas
Recgghen §le 15 Costo promedio de energia
costos operativos
1.6 Alianzas estratégicas
17 Eficiencia administrativa
1.8 Extensién de redes
Explotacién y 19 Nivel de pérdidas técnicas
optimizacién de activos 1.10 Capacidad de redes
1.11 Infraestructura en TIC
1.12 Contratos
Inteligencia 1.13 Negocios colaterales o complementarios
de negocios 1.14 Clientes libres
1.15 Servicio al cliente
1.16 Personal
1.17 Nivel de profesionalizacién
Cl}ltur.a 1.18 Caracter
organizacional
1.19 Madurez tecnoldgica
1.20 Cultura

Fuente: Documentacién y entrevistas a expertos.

Elaboracién propia.

Luego se seleccionaron tres empresas referentes: Conafe de Chile, ESSA

de Colombia y Electrocentro de Pert, obedeciendo la opinién de los exper-

tos, sobre la base de caracteristicas de las respectivas zonas de influencia,

infraestructura y clientes.

Para realizar el benchmarking con dichas empresas fue necesario definir
los indicadores que se muestran en el cuadro 5.2, debido a que la escasa
informacién no permitia la definicién de brechas de una forma cuantitativa a
partir de las variables. Este hecho condujo a utilizar indicadores estandares,
como los recomendados por el Fonafe y la CIER, los cuales luego fueron
validados por los expertos, ya que se relacionaban con los FCE.
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Cuadro 5.2. Indicadores para el benchmarking

N° Indicador
2.1 Rentabilidad patrimonial (ROE)
22 Rentabilidad operativa (ROA)
2.3 Margen operativo
2.4 Ebitda
25 Grado de endeudamiento
2.6 Eficiencia administrativa
2.7 Indice de pérdida de energia
2.8 Coeficiente de electrificacién
2.9 SAIDI
2.10 SATFI
211 Indice de clientes por trabajador
212 Nivel de generacién propia
213 Calidad del alumbrado ptiblico
2.14 Indice de cobrabilidad
2.15 Gestién de reclamos
2.16 Consumo per cépita
2.17 Grado de satisfaccion del cliente
2.18 Calidad de la facturacién
2.19 Uso eficiente de la energia eléctrica
2.20 Implementacién del Cédigo de Buen Gobierno Corporativo
221 Implementacién del Sistema de Control Interno

Fuente: Documentacién y entrevistas a expertos.
Elaboracién propia.

Después de comparar los indicadores de cada empresa, se realiz6 una
ponderacién conforme a un peso recomendado por los expertos, valoracién
que llevé a la conclusion de que las empresas que tienen un mejor rendi-
miento son ESSA y Conafe.

Con el fin de determinar la estrategia, en el cuadro 5.3 se asocian las

variables de cada FCE con los indicadores del benchmarking que tienen mayor

relacién con cada factor. A partir de los resultados del benchmarking se hizo

una evaluacién del rendimiento de ELSE con los indicadores donde habia
obtenido un mejor desempefio (resaltados en color negro) y oportunidades
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Cuadro 5.3. Identificacién de las mejores pricticas de las empresas referentes

FCE N° Variable del FCE Ne fndicador del
benchmarking
Nivel de Coeficiente de
1.1 i . 2.8 e
Generacién generacién propia electrificacion
propia ;
12 Inversm.r}es . 212 Nivel de generacién propia
generacién propia
13 Procesos estratégicos 2.6 Eficiencia administrativa
Actividades fndice de pérdida de
14 2.7 4
subcontratadas energia
Costo promedio Coeficiente de
15 p 2.8 Sy
de energia electrificacién
Reduccién - .
<e 1.6 Alianzas estratégicas 2.9 SAIDI
costos operativos 210 SATFI
L Eficiencia 2.12 Nivel de generacién propia
administrativa 215 | Gestién de reclamos
Uso eficiente de la energia
2.19 Aot
eléctrica
1.8 Extensién de redes 2.7 Indlce/ de pérdida de
energia
Nivel de pérdidas Coeficiente de
1.9 P 2.8 Y
técnicas electrificacién
Explotacién y .
optimizacién de 1.10 Capacidad de redes 2.9 SAIDI
activos 210  |SAIFI
1.11 Infraestructura en TIC 213 Calidad del alumbrado
’ publico
2.16 Consumo per capita
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Empresas con mejor Mei
i ~ P jores
n?fj‘:;:;n;‘:‘;;g; desempeifio por indicador précticas de las
Electrocentro Conafe ESSA empresas referentes

Construccién de
minicentrales de
generacion en zonas
rurales.

Sistema de gestion
de distribucién de
energia.

Sistemas de
comunicacion de
datos.

Alquiler de activos.
Sistema de gestién
de distribucién de
energia.

Sistemas de
comunicacién de
datos.
Contrataciéon

de expertos en
inteligencia de
negocios.
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FCE N° Variable del FCE N° Indicador del
benchmarking
1.12 Contratos 211 Indlcg de cliente por
trabajador
Negocios colaterales o Calidad del
1.13 . 2.13 s
complementarios alumbrado ptblico
1.14 Clientes libres 2.14 Indice de cobrabilidad
2.15 Gestion de reclamos
IntellgenC1a ue 1.15 Servicio al cliente
negocios 2.16 Consumo per cépita
217 Grad(.) de satisfaccion
del cliente
2.18 Calidad de la facturacion
Uso eficiente de la
2.19 o VAt
energia eléctrica
1.16 Personal 2.6 Eficiencia administrativa
117 Nivel §1e o 211 Indice de.l cliente
profesionalizacién por trabajador
1.18 Caracter 2.15 Gestion de reclamos
CUIt“r . O 1.19 |Madurez tecnoldgica 2.17 Gradf) Sz
cional del cliente
220 Implementacién del
’ Codigo de BGC
1.20 Cultura
Implementacién del
2.21 Sistema de Control
Interno
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Empresas con mejor Mej
. E - jores
n(?gjzl;t;n;:i;; g; desempeifio por indicador prcticas de las
Electrocentro Conafe ESSA empresas referentes

Sistema de gestién
de distribucién de
energia.

Sistemas de
comunicacion de
datos.
Contratacion

de expertos en
inteligencia de
negocios.
Programas de
educacion al
personal, al cliente
y mejoramiento de
imagen.

Tecnologias de
Informacién:
Creacion de la
Gerencia de TI.
Capacitacion en TI.

Enfoque al cliente:
Programas de
educacién al
personal, al cliente
y mejoramiento de
imagen.

Fuente: Documentacién y entrevistas a expertos.
Elaboracién propia.
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de mejora (resaltados en color plomo), frente a la empresa referente con
mejor desempefio (resaltados en color gris). En la dltima columna se agru-
pan las mejores précticas que pueden convertirse en oportunidades de
mejora para ELSE.

De acuerdo con el modelo planteado, se describen las mejores practicas
realizadas por las empresas referentes segtin cada FCE:

Generacion propia: la empresa seleccionada como principal refe-
rente es ESSA, la cual, considerando que la generacion eléctrica es
un elemento inductor de valor, ha iniciado proyectos de inversion
para el mejoramiento de la planta de generaciéon La Cascada y las
plantas menores Servitd, Calichal y Zaragoza. En total, ESSA posee
cinco plantas de generacién hidraulica de 24 MW de capacidad,
que abastecen el 6.7% de la energia que vende. Esto le ha permitido
responder en forma satisfactoria a las necesidades de cobertura y
expansion en su zona de influencia.

Reduccion de costos operativos: segin informacién de ESSA y
Conafe, el uso de sistemas de informacién, como SAP en Conafe, y
el sistema de gestion de distribuciéon de energia Energis en ESSA,
evidencia cémo han desarrollado los planes de accién para los te-
mas de reducciéon de pérdidas técnicas, mantenimiento, supervi-
sién y operacion de la infraestructura. La experiencia de ESSA ha
hecho posible que reduzca su indicador de pérdidas del 22% al 17%
en un afo, lo que ha significado un ahorro de 11.54 GWh o 4 millo-
nes de ddlares en compras para el primer afo.

Explotacién y optimizacion de activos: Conafe brinda servicio de
apoyo a terceros en la colocacion de postes, con el uso de su infra-
estructura, mientras que ESSA posee proyectos de interconexion
con cables de fibra 6ptica en cada una de sus oficinas en Barbosa,
Socorro y San Gil, con sus respectivas subestaciones, utilizando la
infraestructura de postes.

Dentro de las actividades de Conafe se incluye la compraventa y
construccién de bienes inmuebles y la realizacién de toda clase de
negocios inmobiliarios, asi como la creacién de filiales o la inver-
sién en empresas de este rubro.
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Inteligencia de negocios: ESSA y Conafe buscan favorecer el po-
sicionamiento de las TI, estandarizando e integrando procesos de
negocio e informacién con su impacto en aplicaciones, tecnologias
y practicas informaticas, con el objeto de convertir a las TI en estra-
tégicas para la compaiiia.

A fin de mejorar la atencion al cliente y reducir tiempos en la pres-
tacion del servicio, Conafe aplicé un proyecto de «clientizacién»,
para lo cual se instalaron maquinas de autoconsulta (que entregan
cupones de pago) en las oficinas comerciales, facilitando que el
mismo cliente pueda observar su estado de cuenta hasta tres meses
antes de su consulta.

Cultura organizacional: ESSA ha gestionado sus programas de ca-
pacitacion a través de la universidad respaldada por el grupo em-
presarial EPM. En la actualidad existe el Programa de Desarrollo de
Habilidades de Conocimientos y Actitudes de Servicio al Cliente.

La pertenencia a un grupo empresarial repercute de manera directa
en la existencia de un buen gobierno corporativo, incentivando las
actividades de cada una de las empresas que lo conforman.

ESSA puso en préctica el proyecto de enfoque al cliente con el obje-
tivo de aumentar la satisfaccion de sus 535,695 clientes, mejorando
la conectividad y comunicacién a fin de tornar mas eficiente el uso
de la informacién. Ademas, habilité nuevas oficinas, incluyendo
una oficina mévil.

ESSA busca profesionalizar el servicio al cliente para poder delegar
responsabilidades y empoderar algunos cargos relacionados con la
solucién a reclamaciones y con actividades de educacién y orienta-
cién al cliente.

ESSA defini6 la macroestructura para la organizacién segin el Plan
de Negocios 2009, evaluando el potencial de los trabajadores con
posibilidad de acceder a los cargos directivos y reubicando perso-
nas y areas. Esta actividad refleja las politicas de retenciéon de la
empresa, asi como el desarrollo de los procesos de reclutamiento y
promocion interna.
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Por lo tanto, con base en las mejores practicas de las empresas referen-
tes se determinaron tres lineas de accién (infraestructura, TI y enfoque al
cliente; véase cuadro 5.4), con sus respectivas actividades, reunidas en la
siguiente estrategia:

Implementar un plan de mejora de eficiencia operativa orientado al
aprovechamiento de los recursos, el reforzamiento de las relaciones
con el cliente y el uso estratégico de la tecnologia.

Cuadro 5.4. Propuesta estratégica para ELSE

Estrategia

Implementar un plan de mejora de eficiencia operativa, orientado al aprovechamiento de los
recursos, reforzamiento de las relaciones con el cliente y uso estratégico de la tecnologia

Tecnologias de

Infraestructura informacién (TI)

Enfoque al cliente

Mejoramiento de la
generacion propia:

Alineamiento estratégico
de T

Programa Educa al Cliente:

e Disefiar un programa

¢ Construccién de de educacion al cliente.

minicentral de 4,431
MW (Tincoc)

e Construccion de
minicentral de 3,000
MW (Vilcambamba 1)

e Construccion de

minicentral de 4,431
MW (Pukamuko)

e Crear la Gerencia de

Tecnologia de Informacion. ¢ Digefiar un programa

de adaptacién al cambio
y servicio al cliente.

o Asignar el cargo de
analista en inteligencia
de negocios.

Implementacién del area de

Estudios Tarifarios:

o Certificar los sistemas de
informacién bajo la norma

NTP ISO-17799. o Asignar el cargo de

o Construccion de
minicentral de 4,431
MW (Vilcambamba 2)

o Construccion de
minicentral de 4,431 MW
(Puerto Ollantaytambo)

Alquiler de activos:

o Alquiler de postes
para servicios de
telecomunicaciones

¢ Implementar un sistema

de SGD basado en la
plataforma Energis e
integrarlo al SIELSE.

o Fortalecer el sistema de

comunicacion (red, datos,
voz e integracion de
sectores).

responsable de estudios
tarifarios.

e Asignar el cargo de
responsable de servicios
de asesoria de proyectos
al cliente.

Fuente: Documentacién y entrevistas a expertos.

Elaboracién propia.
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Por razones de disponibilidad de informacién, se ha escogido la linea
de accién de infraestructura para la evaluacién financiera de este trabajo,
proyectando las inversiones en mejoramiento de la generacion propia y el
alquiler de activos. Para el caso de las demaés actividades, se ha incluido
un presupuesto y beneficios referenciales, de acuerdo con expertos y datos
de las empresas referentes.

2. Mejoramiento de la generacion propia

Esta actividad tiene como objeto: a) la busqueda de eficiencia, optimizando
los recursos de inversion a corto y largo plazo; b) disminuir costos a través
dela reduccion de compra de energia mediante la generacién propia distri-
buida, en el marco permitido por la legislacién; y c) el ahorro en pérdidas
de energia por transmisién, ya que se acortan las distancias. Los beneficios
obtenidos se evidencian financieramente para cada caso.

Este mejoramiento involucra la formalizacién y estandarizacién de los
proyectos de generacion distribuida, para la reduccién de costos y tiempos
de ejecucion, asi como para afrontar posibles errores de disefio.

Desde el punto de vista regulatorio, como empresa de distribucién eléc-
trica, ELSE puede realizar actividades de generacién hasta por 20 MW por
central hidraulica, si se toma en cuenta el Decreto Legislativo de Promocién
de la Inversion para la Generacién de Electricidad con el Uso de Energias
Renovables (D. Leg. 1002), que complementa la LCE.

Las implicaciones del mejoramiento en generacion propia son:

« El aumento de activos e infraestructura de ELSE, asi como de gas-
tos de operacién, mantenimiento y administracién por el manejo de
las minicentrales.

« Autoabastecimiento de energia y disminucién de compra.

« Disminucién del uso de combustible para la generacién de energia
térmica, promoviendo la proteccién del medio ambiente y la reduc-
cién de costos.

« Promocién de nuevos ingresos, como los bonos de carbono.
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Realizado el anélisis econémico-financiero respectivo, de implemen-

tarse las actividades propuestas, se obtienen los siguientes beneficios
generales:

Un beneficio econémico producto de la mejora de los ratios finan-
cieros de ELSE en términos de generacion de valor, de 2491,253
dolares.

Disponibilidad de energia eléctrica de produccién propia, para
atender y ampliar la demanda.

Aprovechamiento de recursos hidricos de la zona de concesién,
con la construccién de cinco minicentrales.

Las acciones necesarias para la puesta en practica de la generacién de
energia en minicentrales hidraulicas son:

Evaluar las oportunidades de generacion de energia:

Valorar el desarrollo de proyectos de minicentrales de generacién
hidraulica, para la toma de decisiones de inversion.

Identificar y analizar las minicentrales o infraestructuras abando-
nadas que puedan recuperarse de la zona de concesién para la ge-
neracion de energia.

Identificar proyectos asociados a la generacion, en lo que se pueda
participar conforme al alcance de la ley.

Formalizar y estandarizar los proyectos de generacion:

Definir un manual de procesos y subprocesos de proyectos de ge-
neracion, de acuerdo con las diferentes areas involucradas de la
organizacion.

Definir un manual de procedimientos con las etapas, fases y/o
secuencias para la operacién y el mantenimiento de las minicen-
trales.

Establecer indicadores de control de calidad para el proyecto, y
procedimientos para la realizacién de proyectos de generacion.
Documentar los proyectos y vigilar el cumplimiento de los objeti-
vos y el desarrollo de actividades.
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3. Alquiler de activos de la red secundaria

Esta actividad tiene como principio el aprovechamiento de activos de la
empresa, para producir ingresos mediante el alquiler de una parte de la
infraestructura que posee valor potencial, y no requiere de inversién con-
siderable.

Se ha detectado la oportunidad de generar un valor cercano a los
3’002,237 ddlares, alquilando los postes de la infraestructura de la red se-
cundaria, para la interconexién de servicios de telecomunicaciones. ELSE
posee alrededor de 207,505 postes, de los cuales se proyecta alquilar, de aca
a diez anos, 55,528, considerando su distribucién en Cusco, Sicuani, Calca,
Espinar, Tambopata, Abancay y Quillabambea.

Desde el punto de vista regulatorio, la Ley 28295, que norma el acceso
y uso compartido de infraestructura de uso ptblico para la prestacion de
servicios publicos de telecomunicaciones, exige que las empresas de tele-
comunicaciones y energia otorguen facilidades a las empresas que soliciten
el servicio, previa evaluacion técnica para la determinacién de la tarifa.

A pesar de que la empresa no considera esta actividad y, ala vez, no se
tiene informacién regulatoria al respecto, se estima conveniente proponer
la promocién del servicio de arrendamiento de postes, lo que implica:

Formalizar el servicio de arrendamiento de postes de la red secundaria,
para servicios de conectividad de empresas operadoras de telecomunica-
ciones en el &mbito de las ciudades de Cusco, Abancay, Quillabamba y
Tambopata.

Con el fin de determinar los beneficios esperados, se ha hecho una eva-
luacién econémico-financiera sustentada en el interés de un operador de
television por cable', de ingresar al mercado de Cusco; y como dimensién
de la infraestructura se ha tomado informacién del ntimero aproximado de
postes alquilados, 35,000, de empresas que operan en la red secundaria de
las distribuidoras de energia de las ciudades de Arequipa (SEAL) y Tacna

14. Entrevista con un representante de la empresa operadora de cable de la ciudad de
Mollendo, en Arequipa (no se incluye su nombre por motivos de confidencialidad).
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(Electrosur), a un precio promedio, por poste, de un délar por mes. Mds
adelante se ha realizado el andlisis econdmico-financiero respectivo a fin de
determinar los beneficios esperados si se ejecutara la actividad de alquiler
de postes, actividad para la cual son necesarias las siguientes acciones:

+ Asignar la responsabilidad del servicio prestado al area comercial
de la empresa.

+ Publicar en la pagina web institucional toda la informacién sobre el
servicio de alquiler de postes.

« Promover el servicio activamente.

4. Alineamiento estratégico de las TI

Esta actividad tiene como principio el alineamiento de los procesos de ser-
vicios de TTI a los ejes estratégicos de ELSE, con el objetivo de contribuir a
la optimizacién de actividades de operacion, supervision, mantenimiento,
planeamiento eléctrico, reduccion de pérdidas técnicas, administracion,
atencion al cliente y bisqueda de nuevos mercados.

Dentro de los indicadores evaluados se han detectado oportunidades
de mejora en aspectos como pérdidas de energia, donde se pasé6 de 11.15%
en el afio 2009 a 11.08% en el afio 2010. Sin embargo, en las entrevistas, los
expertos de ELSE manifestaron que es deficiente el soporte tecnoldgico
para la evaluacién y planeamiento eléctrico.

En los ultimos afios se realizaron inversiones en sistemas de supervi-
sion (SCADA) y de informacién geografica; sin embargo, estos sistemas
son aislados, no poseen informacién en tiempo real, su administracién es
independiente y no comparten los sistemas de base de datos; de tal modo
que, en algunos casos, no contribuyen de manera efectiva al logro de los
objetivos de la empresa.

Si se toma en cuenta la experiencia de empresas como ESSA y Conafe,
se observa que ambas estdn en procesos de alineamiento estratégico de TI,
desde restructuraciéon organizacional hasta implementacion de sistemas de
gestion de distribucién de energia, soluciones que les han permitido opti-
mizar sus planes para la reduccién de pérdidas, el planeamiento eléctrico,
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la optimizacién de procesos operativos, el servicio al cliente y el desarrollo
de nuevos servicios. Conforme a esta premisa, la actividad de alineamiento

estratégico de Tl implica lo siguiente:

Alinear estratégicamente las actividades de TI hacia los objetivos
de la empresa, a través de una restructuracion organizacional y la
implementacién de un sistema de gestion de distribucién de ener-
gia, y certificar los nuevos procesos bajo la norma ISO.

Los beneficios esperados por la aplicacién de los cambios propuestos

de acuerdo con la experiencia de las empresas referentes (ESSA y Conafe)

seran:

Reduccién y monitoreo de pérdidas técnicas de energia. ESSA, con
sus sistemas, redujo de 22% a 17% su indicador el primer afio.

Incremento de la eficiencia operativa.

Supervision en tiempo real de la infraestructura de la red primaria,
secundaria y de transformadores.

Automatizacion de los procesos relacionados con planeamiento
eléctrico, balance de energia y otros.

Integracion de los sistemas de supervision (SCADA), informacion
geografica (GIS) y SIELSE con los sistemas comerciales y operati-
vos, a través de un sistema de gestion de distribucién de energia.

Aprovechamiento de los sistemas de informacién para la aplica-
cién de inteligencia de negocios, dar soporte a estudios tarifarios,
disefiar nuevos servicios relacionados con el sector, fidelizar al sec-
tor de la pequefia mineria, aprovechar el auge hotelero, mejorar los
estdndares de atencion al cliente y utilizar la informacién para la
toma de decisiones.

En el cuadro 5.5 se especifican las actividades propuestas, con sus res-
pectivos presupuestos.
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Cuadro 5.5. Presupuesto de alineamiento estratégico de tecnologias de informacion
(en délares)

Actividad Fuente Costo anual

Crear la Gerencia de Tecnologias de

Informacién (3,200 délares por mes) Escala de sueldos de ELSE 44,800

Implementar un Sistema de Gestién Comipra de Energis realizada

de Redes de Distribucién (SGD) e or ESSA 400,000
integrarlo al SIELSE P
Fortalecer el sistema de comunicacion ..

Informacién de expertos de ELSE 30,000

(red, datos, voz e integracién de sectores)

Asignar el cargo de analista en
inteligencia de negocios Escala de sueldos de ELSE 23,100
(1,650 ddlares por mes)

Certificar los sistemas de informacién Registro de procesos de

bajo la norma NTP ISO-17799 seleccién de Egasa 30,000

Subtotal de inversién 497,900

Elaboracién propia.
5. Implementacion del programa Educa al Cliente

Se contemplan dos actividades. La primera consiste en disefiar un programa
de educacién al cliente, cuyo principio es formarlo en los temas del uso
eficiente de la energia, tarifas eléctricas y eleccién de la opcién tarifaria,
mejorando asf su satisfaccion y, por lo tanto, la imagen de la empresa.

Segtin los resultados de la encuesta de satisfaccién de clientes efectuada
en el afio 2010 por la CIER, ELSE estuvo ubicada en el puesto 29 de las 30
empresas que participaron en el sondeo. Por otro lado, los resultados del
benchmarking sefialan que existe una brecha importante entre las empresas
referentes y ELSE. Un aspecto que se debe resaltar es que la percepcién de
los clientes estd relacionada, sobre todo, con los precios de la energia.

Estos resultados deben utilizarse como una oportunidad de mejora,
por lo que es necesario poner en practica un programa de educacién al
cliente que implique:

+ Asignar la responsabilidad del proceso al drea comercial de la em-
presa.
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+ Continuar con las mejoras del sistema de gestién de calidad comer-
cial.

« Educar alos usuarios en el conocimiento de la normativa relaciona-
da con la prestacion del servicio, la legalidad, la cultura de pago, las
tarifas eléctricas y el uso productivo y racional de energia; orien-
tdndose a grupos como instituciones, lideres comunitarios, nifios y
jovenes en edad escolar, especialmente en el sector rural.

 Efectuar publicaciones al respecto en la pagina web y las emisoras
radiales.

La segunda actividad consiste en disefiar un programa de adaptacién
al cambio y servicio al cliente, cuyo objetivo es mejorar la satisfaccién de
este y la imagen institucional, teniendo en cuenta la CIER-2010 y el bench-
marking.

Las actividades necesarias para desarrollar esta estrategia son:

+ Continuar con las mejoras del sistema de gestion de calidad comer-
cial.

» Mejorar la atencion de llamadas telefénicas.

» Mejorar la conectividad de las oficinas a nivel empresarial, a fin de
usar eficientemente la informacién y la atencion al cliente.

 Profesionalizar al personal de atencion al cliente, asi como delegar

responsabilidades y empoderarlo para tomar decisiones en la solu-
cién de reclamos.

« Acondicionar la web y/o el correo electrénico para que los usua-
rios reporten problemas mediante un procedimiento establecido.

6. Implementacién del area de Estudios Tarifarios
Esta actividad tiene como objetivo analizar la normativa respectiva y estar
atento a sus modificaciones, asi como analizar su impacto en ELSE y plan-

tear propuestas que se consideren necesarias.

La dltima regulacion ha afectado en forma negativa los ingresos de
las empresas, lo que justifica un andlisis minucioso de todo el proceso de
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fijacién tarifaria y comparaciones con la operacién real de la empresa, a
fin de demostrar ante el regulador las deficiencias en esa fijaciéon y lograr
mejoras que permitan acercarse lo méas posible a la empresa modelo esta-
blecida por el Osinergmin.

También debe analizar la posibilidad de ofertar al cliente tarifas pro-
mocionales en horas fuera de punta, considerando que el Osinergmin fija
tarifas maximas, a fin de mejorar el factor de carga.

Las actividades necesarias que esta estrategia debe desarrollar son:

« Formalizar la creacion del drea de Estudios Tarifarios dentro de la
gerencia de Planeamiento y Control de Gestién de ELSE.

» Elaborar el manual de funciones correspondiente.

 Alinear las actividades al area de Tecnologia.

7. Supuestos generales para la evaluaciéon econémico-financiera

La principal actividad que se debe valorar es la generacién hidroeléctrica
propia, identificada previamente como factor critico y aspecto que se tiene
que mejorar a fin de elevar la cobertura de electrificacién y reducir costos
en la empresa.

Para realizar las proyecciones de costos, gastos e ingresos de ELSE, se
tuvieron en cuenta los siguientes supuestos:

+ Se consideran flujos a perpetuidad a partir del afio 10 proyectado,
suponiendo un crecimiento g = 0%.

» Los flujos estdn expresados en délares constantes o reales.

» Deuda igual a cero. Las inversiones se financiarfan con capital pro-
pio (aportes del Fonafe).

+ Solo se consideran los flujos incrementales para la evaluacién de
los proyectos.

 Se utiliza una tasa de impuesto a la renta de 30% y una participa-
cién por parte de los trabajadores de 5%.
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« Lasventas o ingresos operacionales se calcularon teniendo en cuen-
ta la demanda proyectada en KWh de acuerdo con la informacién
suministrada por ELSE. Esta venta en KWh incluye un porcentaje
de pérdidas de energia proyectadas anualmente, que aumenta con-
forme a la tasa de crecimiento del periodo anterior.

+ El precio promedio de venta de cada KWh se calcul6 considerando
los KWh vendidos y el monto en volumen facturado en soles para
el 2010, y se proyecto a partir de una tasa de crecimiento del 2% de
acuerdo con las proyecciones de inflacién del Ministerio de Econo-
mia y Finanzas (MEF). En el anexo 23 se encuentra la informacién
detallada de la demanda y compra de energia en el escenario nor-
mal.

+ Para las proyecciones de la empresa se evaluaron el comporta-
miento histérico, los proyectos propuestos que se deben realizar
y el comportamiento del mercado, con la finalidad de mantener
la debida coherencia y credibilidad entre los datos histéricos y los
proyectados.

« La potencia y energia generadas se inyectaradn a las redes de media
tensién de ELSE.

7.1. Consideraciones para la proyeccion del estado de resultados

Los ingresos se calcularon a partir de la informacién suministrada por ELSE,
tal como se mencioné anteriormente. Los costos de compra de energia se
calcularon teniendo en cuenta el precio de compra medio de energia para
el 2010, con un crecimiento anual del 2% correspondiente al incremento
de inflacién, pues se sabe que son precios de contratos de compra a largo
plazo, que se indexan a la tasa de inflacién.

La compra de combustibles y lubricantes se proyecta considerando
el promedio de esta cuenta solo en los tres tltimos afios, pues es cuando
disminuy¢ sustancialmente la compra debido a la introduccién de Puerto
Maldonado al SEIN, con lo que se redujo la necesidad de combustibles
en la central térmica del lugar. Asimismo, se pronosticé con una tasa de
crecimiento de 2% anual.
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Las cargas de personal, de gestion y de servicios de terceros se calcula-
ron como porcentaje de las ventas obtenidas en cada periodo. Para el cal-
culo del capital de trabajo en la proyeccion de la empresa se ha calculado y
utilizado el periodo promedio de cobro (PPC) y de pago (PPP), asi como los
inventarios y caja como porcentaje de las ventas, es decir, el activo corriente
operativo, menos el pasivo corriente operativo (véase anexo 24).

7.2. Consideraciones para la proyeccién del flujo de caja

El célculo de los flujos de caja econémicos de ELSE se basé en el estado de
pérdidas y ganancias proyectado; ademas, se registraron inversiones en
activo fijo que se calcularon teniendo en cuenta el comportamiento histérico
y las estimaciones de los expertos.

Las inversiones muestran un decrecimiento hasta el quinto afio, pues
se considera que la cobertura de electrificacion para el 2010 se encontraba
en 84%, estimandose asi, para los siguientes periodos, una inversién menor
respecto a afios anteriores. A partir del sexto afio, la inversién en activo
fijo es la misma que la depreciacién del periodo a que corresponde (véase
anexo 25).

8. La inversion en minicentrales

Las minicentrales implican la ejecucién de obras civiles y el suministro de
montaje del equipamiento electromecénico de generacién, transformacién
y equipamiento de control mecénico, hidrdulico y eléctrico destinado a una
minicentral, asi como los costos de la linea de conexién. La ejecucion de la
obra se realizard a través de un contratista.

La inversién en minicentrales hidraulicas corresponde a cinco mi-
nicentrales, una en cada uno de estos lugares (pero dos en el primero):
Vilcabamba (dos etapas), Tincoc, Pukamoko y el Puerto Ollantaytambo,
que brindan una generacién total de energia de 14,731 KW, una energia
producida de 115’502,824.8 KWh y una efectiva de 102'797,514.07 KWh
(véase cuadro 5.6).
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Cuadro 5.6. Descripcion de las minicentrales propuestas

Caudal Potencia Energia Factor Pérdidas

hicﬁzgfzizijicas del disefio instalada  producida de estimadas ffr;iiig‘f:
(m?/s) (KW) (KWh) planta (-11%)

Vilcabamba 1 8.00 3,000 23'522,400 0.90 2'587,464 20'934,936

Tincoc 10.00 4,431 34'742,585 0.90 3'821,684 307920,901

Pukamuko 7.00 2,800 21954,240 0.90 2'414,966 19'539,274

Vilcabamba 2 10.00 4,000 31'363,200 0.90 3'449,952 27'913,248

Ollantaytambo 3.00 500 37920,400 0.90 431,244 3'489,156
Total 14,731 115'502,825 0.90 102'797,514

Fuente: ELSE e informacion de expertos.
Elaboracién propia.

La proyeccion de la puesta en marcha de cada minicentral se encuentra
en el anexo 25, asi como la potencia instalada de cada una. Es importante
mencionar que, conforme a esta programacion, la inversién debe realizarse
durante un afio.

8.1. Consideraciones para la inversion en minicentrales

Para determinar el costo de cada una de las inversiones en las minicentrales
hidrdulicas se utilizaron costos promedios de minicentrales con capacidades
similares, segtin informacién proporcionada por ELSE con el estudio de
perfil de una minicentral de 4,000 KW, asi como estudios y manuales de
minicentrales hidrdulicas, como el manual de energia renovable del Minis-
terio de Industria, Turismo y Comercio del gobierno espafiol y del Instituto
para la Diversificaciéon y Ahorro de Energia (IDEA, 2006), ademés de la
informacién proveniente de los expertos del sector. Para la determinacién
de los costos de inversion se tuvieron en cuenta, principalmente, las carac-
teristicas hidrolégicas de los lugares donde se proyectan las minicentrales,
y las potencias que estas generarian.

En el cuadro 5.7 se observa la generacién propia como parte de la estra-
tegia propuesta; también se contempla el monto de las inversiones.

Estas inversiones se realizardn: el afio 2012 en Vilcabamba (primera
etapa), el 2014 en Tincoc, el afio 2015 en Pukamoko, el 2017 en Vilcabamba
(segunda etapa) y el afio 2019 en Puerto Ollantaytambo. Se estima que el
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Cuadro 5.7. Inversion en las minicentrales hidroeléctricas (en délares)

Descripcion Tincoc  Vilcabambal Pukamuko Vilcabamba 2 Ollailtlae;tt;)mbo
KW 4,431 3,000 2,800 4,000 500
cce(fttif}llrlzcr?eiitlica 7639746 4960811 4685651 6614415 835,897
Gastos generales
Variables (9%) 687,577 446,473 421,709 595,297 75,231
Fijos (2%) 152,795 99,216 93,713 132,288 16,718
Utilidad (7.5%) 572,981 372,061 351,424 496,081 62,692
Costo por cada central ~ 9’053,099 5’878,561 5’552,497 7’838,081 990,538
Inversidn total de las 5 minicentrales hidroeléctricas 29'312,776

Fuente: ELSE e informacién de expertos.
Elaboracién propia.

funcionamiento y puesta en marcha de cada minicentral se producird un
afno después de la respectiva inversion.

8.2.Determinacion de las ventas y costos en las minicentrales
hidroeléctricas

Los «ingresos» o «beneficios» del proyecto de las minicentrales son el aho-
rro en compras al proveedor de energia Egemsa, es decir, lo que se deja de
comprar por generacion propia. El precio utilizado para los ahorros es el
precio promedio al que se compra la energia a Egemsa. La estimacion de
la demanda se hizo con la produccién efectiva de energia de cada una de
las minicentrales.

También se incluyen en los ingresos el beneficio de ahorros en pérdi-
das de transmisién debido al acortamiento de distancias con la generacién
hidraulica distribuida de la minicentrales propuestas. Estos ahorros se
calcularon como el 1% de la energia anual generada con las minicentrales
por el precio de venta de la energia, pues los ahorros en pérdidas aumen-
tarian la disponibilidad de energia para vender en la misma proporcién
del ahorro.
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Con la creacién de las minicentrales se inicia la venta de bonos de
carbono (CER) (véase cuadro 5.8), que son mecanismos internacionales de
descontaminacién para reducir las emisiones de CO2 al medio ambiente
calculados a partir de un factor de emisién tCO2e/MWh de 0.545. La venta
de estos bonos de carbono incluye gastos anuales por certificaciones, tra-
mites y transacciones, los que se han estimado en 31,714 dédlares, junto a
una comisién de 9% por venta de los CER.

Cuadro 5.8. Cilculo de la venta de los bonos de carbono

Descripciéon dela  Vilcabamba Tincoc Pukamoko Vilcabamba Puerto
venta de los CER 1 2 Ollantaytambo

Factor de emisién

en tCO2e/MWh lases 0.545 0.545 0.545 0.545

Total de energia
anual producida 23,522 34,743 21,954 31,363 3,920
en MWh

Toneladas de CO2
al afio de 12,820 18,935 11,965 17,093 2,137
los proyectos

Precio pre-CER en

délares/tCO2e 7.00 7.00 7.00 7.00 7.00

Precio CER en

délares/tCO2e 12.50 12.50 12.50 12.50 12.50

Facturacién anual

por venta de

pre-CER de los 89,737.96 132,542.96 83,755.43 119,650.61 14,956.33
proyectos

(en ddlares)

Facturacion anual
por venta de CER
de los proyectos
(en ddlares)

160,246.35 236,683.86  149,563.26  213,661.80 26,707.73

Fuente: Informacion de expertos.
Elaboracién propia.

La depreciacion de las hidroeléctricas se realiza en forma acelerada, en
cinco afios a partir de su puesta en marcha.

Los pardmetros de calculo para realizar las proyecciones tuvieron en
cuenta los porcentajes y tasas estipulados por la ley para cada concepto
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(véase anexo 25). Por otro lado, para el calculo del capital de trabajo se ha
estimado un mes del total de egresos para el siguiente periodo. Asimismo,
se han considerado las nuevas necesidades del capital de trabajo periodo
a periodo, como inversion.

Para el caso del flujo de caja proyectado de las minicentrales (véase
cuadro 5.9), se consideran costos y gastos incrementales, debido a que
se pretenden evaluar los costos y beneficios adicionales que generaria el
proyecto. Por tal motivo, no se incluyen costos de administracién, pues se
considera utilizar el personal y equipo de ELSE.

Los costos de operacién y mantenimiento se calcularon a partir de la
inversion, siendo equivalentes al 3% de esta. Fueron tomados, como refe-
rencia, de fuentes secundarias, principalmente del Manual de Energias Re-
novables del Ministerio de Comercio espafiol y los proyectos de generacion
hidréulica en el Pert, conforme a datos histdricos de Adinelsa, teniendo
en cuenta que incluyen costos de personal, materiales de repuestos y, en
general, el mantenimiento (segtn las fuentes secundarias, estos gastos son
del orden del 2% al 5% de la inversién). Por otro lado, también se incluyeron
los costos por seguros de las instalaciones y la provisién correspondiente
a la depreciacion de la infraestructura.

9. Determinacion de las ventas y costos de alquileres

Para la proyeccion de las actividades propuestas que incluyen el aprove-
chamiento de activos se hizo un estimado del precio o tarifa de acuerdo
con informacién primaria y secundaria recabada en contratos de postes
similares con la empresa Telefénica del Perti y contratos de referencia rea-
lizados en Arequipa por la empresa Seal con Star Global Com.

Se plante6 alquilar postes de infraestructura urbana para servicios de
conectividad, de acuerdo con la concentraciéon poblacional de la zona de
concesién mencionada en la seccién anterior, considerandose un alquiler,
para el afio 2020, de un total de 55 mil postes, lo que generara un ingreso
de 666 mil ddlares, como se muestra en el cuadro 5.10 a partir de un precio
predeterminado de un délar por unidad.
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10. Determinacién del costo de capital

Para la determinacién de la tasa de descuento se utilizo la establecida en la
LCE del Pert para el sector eléctrico, articulo 79, que es de 12% real anual.
Conforme a esta ley, la tasa de descuento solo puede ser modificada por el
Minem, previo estudio de la entidad que corresponda.

Asi, la tasa de 12% es utilizada para descontar los flujos de las minicen-
trales, los alquileres y los flujos de caja actuales de la empresa, que también
es la tasa requerida para el sector eléctrico.

11. Resultados de la evaluacion

Con los resultados obtenidos en la valoraciéon de la empresa ELSE en
el escenario normal, se encontré que esta compafiia presenta un valor
inferior al de sus pares de distribucién en el mercado nacional y que los
resultados del negocio son menores respecto al Ebitda, como se observa
en el cuadro 5.11.

Cuadro 5.11. Comparacion entre Electro Sur Este y Luz del Sur
con informacion financiera del 2010 (en délares)

Datos e indicadores ELSE Luz del Sur
Ebitda 15105,109 183'568,905
Ventas 62'254,417 612382,971
Valor o Equity (E) 83955,043 1,223'016,447
KWh 478'670,441 5,957"900,000

E/Ebitda 5.56 6.66
E/Ventas 1.35 2.00
E/KWh 0.18 0.21

Fuente: Conasev, 2011a y b. Nota. Tipo de cambio referencial S/. 2.807 por délar.
Elaboracién propia.

Asi, sin las restricciones del mercado, ELSE estd pagando menos por el
Ebitda, teniendo como referencia los resultados obtenidos en empresas
como Luz del Sur, que para el 2010 significaron alrededor de seis veces
el Ebitda, demostrando asi un valor mayor respecto a los rendimientos
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obtenidos en ELSE, que apenas alcanzan a cinco veces el Ebitda. Sin em-
bargo, cabe resaltar que la entidad del rubro que se compara tiene un ca-
racter empresarial diferente, pues es privada y cuenta con un dmbito de
gestion diferente del de ELSE (véase figura 5.1).

Luz del Sur 6.7

ELSE actual 5.6

‘ ELSE actual g Luz del Sur

Figura 5.1. Comparativo del ratio Valor/Ebitda entre dos empresas del sector

Fuente: ELSE e informacién de expertos.
Elaboracién propia.

Por otro lado, el valor potencial de la empresa, luego de las actividades
y estructuraciones planteadas, presenta un resultado que agrega valor. Esto
se evidencia en el cuadro 5.12.

Cuadro 5.12. Valor actual neto de Electro Sur Este con las estrategias

propuestas (en délares)

Descripcién de los valores VAN
Valor de la empresa en un escenario normal 837955,043
+ Valor con la propuesta de las minicentrales 2'491,253
+ Valor con la propuesta de los alquileres 3'002,237
Valor total agregado 89'448,533

Fuente: Conasev.
Elaboracién propia.

Esta generacion de valor, producto de dos actividades de la estrategia
planteada, demuestra que los resultados obtenidos luego de llevar a cabo
la metodologia estdn acordes con las necesidades de la empresa y que
estas mejoran su valor en 6.5%, lo que se traduce en 5493,490 ddlares
adicionales.



146 ESTRATEGIA DE GENERACION DE VALOR

Solo la propuesta de las minicentrales hidroeléctricas produce un valor
de 27491,253 dolares, con lo que se convierte en un proyecto atractivo y
generador de valor.

Al sumar el valor de la compatiia con el valor actual neto de la propuesta
de generacién hidraulica en minicentrales, aumenta el valor de la empresa
en 3% (véase figura 5.2).

%
110.0

103%
105.0

100%
100.0

95.0 4

VALOR POTENCIAL GENERADO

AVanr actual ‘ Valor actual + minicentrales

Figura 5.2. Valor de la empresa con las minicentrales (estrategia 1)

Fuente: ELSE e informacién de expertos.
Elaboracién propia.

El alquiler de activos generé un valor de 3’002,237 délares, correspon-
diente a un 3.6% adicional al valor actual de la empresa. Esta alternativa
no deja de ser una propuesta técnica y econémicamente factible, acorde
con los ingresos que genera, y no ocasiona gastos adicionales para llevarla
a cabo, lo que hace posible aprovechar de mejor manera los activos para
agregar un valor adicional (véase figura 5.3).

El resultado de las dos actividades propuestas, sumado al valor actual
dela empresa, generaria un valor potencial de 89'448,533 d6lares, agregan-
do 6.5% de valor (véase figura 5.4).

Finalmente, los resultados de las actividades propuestas permiten
elevar el nivel de Equity/Ebitda de 5 a 6 veces el Ebitda, acercandose al
resultado de la empresa Luz del Sur y obteniendo un mayor valor respecto
a su escenario normal sin estrategias (véase figura 5.5).
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%

110.0 (7
100% 103.6%

100.0

90.0
VALOR POTENCIAL GENERADO

AVanr actual . Valor actual + alquileres

Figura 5.3. Valor de la empresa con los alquileres de activos (estrategia 2)

Fuente: ELSE e informacién de expertos.

Elaboracién propia.
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%

120.0
106.5%
110.0
100%

100.0

90.0 1

VALOR TOTAL POTENCIAL

‘ Valor total actual
de la empresa

. Valor minicentral
+ alquiler

Figura 5.4. Creacién de valor en la empresa con las minicentrales y los alquileres

de activos (estrategia 1 + 2)

Fuente: ELSE e informacion de expertos.

Elaboracién propia.

Luz del Sur 6.7

ELSE actual 6.0

. ELSE potencial A Luz del Sur

7.0

Figura 5.5. Comparativo del ratio Valor/Ebitda entre dos empresas del sector

considerando la estrategia de ELSE

Fuente: ELSE e informacion de expertos.
Elaboracién propia.
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12. Simulacion de Montecarlo

Supuesto 1: las distribuciones de las variables por sensibilizar se han asig-
nado de acuerdo con lo siguiente:

o Tarifas: variabilidad histérica de 1.09% (desviacién estandar).
e Precio de compra: variabilidad histérica de 3.63% (desviacion his-
torica).

Supuesto 2: se supone que la variabilidad responde a riesgos propios y
no de mercado; por lo tanto, el riesgo de mercado se mantiene en la
tasa de descuento.

12.1. Distribucién de probabilidad del valor sin estrategia

Teniendo en cuenta los resultados del andlisis de sensibilidad por el método
de Montecarlo, se observo que el valor de la compaiiia se encontraba entre
65.3 millones y 102.7 millones de ddlares, con una confiabilidad de 90% y
un valor promedio de 83.9 millones de délares (véase figura 5.6).

Valor / Evaluacion Economica

65.3 102.7

3.51

3.01 Valor / Evaluacién
ZP 55| Econdémica
S @RISK for Excel Minimum $46684109.8872
x 2.0 A ] . Maximum  $120347444.8468
8 Palisade Corporation Mean $83954501.9814
= Std Dev $11357640.7169
= Values 1000

o o o o o o o o o o
< n O ~ [°9) (<)) o — N ™
— — — —

Values in Millions ($)

Figura 5.6. Probabilidad del valor de ELSE

Elaboracién propia a través del software @Risk.
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Por otro lado, se encontré que la variable que se relaciona con el valor
de la empresa es la del «precio de compra de energia», con una correlacién
negativa de 0.87, entendiéndose esta variable como la mas influyente en el
incremento de valor de la compafifa (véase figura 5.7).

Valor / Evaluacion Econdmica
Correlation Coefficients (Spearman Rank)

Var. % Precio de Compra / Activo Fijo 1

- @RISK for Excel
Palisade Corporationmm

Var % Tarifa / Activo Fijo 1 0.45

-1.0

T T : T T
< N e N <
<] S S < IS

Coefficient Value

-0.8
-0.6 1
0.6 -

Figura 5.7. Correlacion del valor de ELSE

Elaboracion propia a través del software @Risk.

12.2. Distribucién de probabilidad del valor de las minicentrales
hidroélectricas

El probable valor de estas minicentrales como parte de la estrategia propues-
ta para ahorrar en pérdidas de trasmisién y compras de energia eléctrica,
con una confiabilidad del 90%, se encuentra entre 0.9 y 4.09 millones de
délares y un valor promedio de 2.4 millones de délares, como se puede
apreciar en la figura 5.8.

Este valor promedio es cercano al obtenido en la evaluacién del proyecto
de minicentrales, cuyo valor es de 2.4 millones de ddlares, lo cual indica
que la evaluacién hecha es acertada.
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VAN / Evaluacion Economica
0.9 4.09

. VAN /Evaluacion Econdmica

. n
2.5 @RISK for. Excel Minimum -$795772.6899

Values x 10°-7
N
o

L B Maximum $6630030.4225

Palisade Corporation Mean $2492089.1868

Std Dev $973292.7042

1.51 Values 1000
1.0 1
0.5

0.0
\n o — ~ ™ <+ n © ~N

Values in Millions ($)

Figura 5.8. Probabilidad de valor de la empresa ELSE con la estrategia
de las minicentrales (estrategia 1)

Elaboracion propia a través del software @Risk.

Por ultimo, teniendo en cuenta la evaluaciéon econémico-financiera y
el andlisis de Montecarlo, se concluye que las estrategias propuestas son
rentables y favorables para la compafiia, pues alcanzan el valor exigido
por el accionista y generan uno adicional, con lo que se maximizan los
beneficios de la empresa.



Conclusiones generales

y recomendaciones

1. Conclusiones

La evaluacién econémico-financiera de las estrategias propuestas
de generacién hidraulica y alquiler de activos dieron como resul-
tado un valor actual neto positivo de 27491,253 y 3'002,237 délares,
respectivamente, lo que demuestra que son propuestas totalmen-
te factibles y que, sumadas al valor de la empresa, incrementan el
valor de esta en 6.5%, con lo que pasa de 83'955,043 a 89'448,533
dolares.

El anélisis financiero demostré que existe alta correlacién entre el
valor de la compafiia y la compra de energia, justificindose asi la
aplicacion de la estrategia de generacion propia distribuida, pro-
ducto de los FCE.

Los FCE identificados para una empresa de distribucion eléctrica, a
partir de opiniones de expertos y documentacion critica, son: 1) ob-
tener la mayor eficiencia posible mediante un planeamiento inte-
gral de la compafifa (reduccién de costos); 2) optimizar y aprove-
char el uso de la infraestructura de la compafia (explotacion
y optimizacién de activos); 3) generar proyectos que permitan
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administrar con eficiencia los activos monetarios de la compafiia
(generacién propia); 4) administrar y aprovechar la informacion de
clientes en forma eficaz (inteligencia de negocios); y 5) desarrollar
lineamientos organizacionales que fortalezcan los criterios decisio-
nales y aseguren la consecucién del éxito empresarial (cultura or-
ganizacional).

« Lametodologia del benchmarking hizo posible comparar los resulta-
dos de eficiencia operativa de ELSE con los de empresas del propio
pais, como Electrocentro, con Conafe de Chile y con ESSA de Co-
lombia, identificando brechas y necesidades de mejora. Se resalta el
desempefio de ESSA en aspectos de infraestructura, TI y enfoque al
cliente.

» Las empresas de distribucién exitosas estan enfocando sus esfuer-
zos en hacer de la tecnologia una herramienta estratégica que res-
palde y agregue valor a los procesos y decisiones de la organiza-
cion.

» La compra de energia en ELSE representa, en promedio, el 50% de
los costos de la empresa. Por ello, es de vital importancia el desa-
rrollo de alternativas que hagan posible disminuir el costo aprove-
chando la normativa vigente.

+ Las empresas exitosas basan su desarrollo en la inversion y alinea-
miento estratégico que realizan en TI, infraestructura y servicio al
cliente.

« Laempresa requiere del compromiso y apoyo de la alta direcciéon y
la alta gerencia, ya que son estas instancias las que deben promover
y proyectar el cumplimiento de las estrategias propuestas.

2. Recomendaciones
 Establecer alianzas publico-privadas con el Instituto Nacional de

Cultura, los gobiernos regionales y locales, las ONG locales y/o
entidades interesadas, para la ejecucion de obras de infraestructura
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de servicios publicos en el casco monumental, que promuevan el
desarrollo sin perjudicar las zonas de patrimonio cultural.

¢ Desarrollar un mapa que contraste el catastro minero de la zona
de influencia con los diagramas unifilares georreferenciados, con el
objetivo de identificar posibles proyectos potenciales con los clien-
tes industriales.

 Evaluar y revisar constantemente la legislacion, con el fin de apro-
vechar las oportunidades de negocio que se puedan generar en
ELSE. El acceso a nuevos negocios, como el de telecomunicacio-
nes, seria muy interesante para las empresas distribuidoras, pues
las inversiones en infraestructura de redes ya fueron efectuadas y
los costos adicionales no serian tan altos. De esta forma, las em-
presas podrian aprovechar plenamente sus economias de escala y
de dmbito geografico. Para ello, se requiere una modificacién de la
normativa vigente.
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Definiciones de factores criticos de éxito

Las principales definiciones de factores criticos de éxito (FCE) que permiten precisar
este concepto son las siguientes:

Variables en las que la direccién puede influir a través de sus decisiones y que
pueden afectar, significativamente, las posiciones competitivas generales de
las distintas compafifas de una industria. (Hofer & Schendel, 1978: 77)

Factores internos o externos a la empresa que deben ser identificados y reco-
nocidos porque soportan o amenazan el logro de los objetivos de la empresa
e incluso su existencia. Requieren de atencion especial para evitar sorpresas
desagradables o la pérdida de oportunidades. Pueden ser internos o exter-
nos, positivos o negativos en su impacto. (Ferguson, citado por Bahamén,
2003: 82)

Caracteristicas, condiciones o variables que cuando son mantenidas, sostenidas
y administradas correctamente pueden tener un impacto significativo en el
éxito de una compafifa en una industria en particular. (Bruno & Leidecker,
1984: 24)

Condiciones, circunstancias, actividades o eventos que, especificamente,
estan limitados en ndmero a las areas en las que los resultados, si estos son
satisfactorios, podrdn asegurar el rendimiento competitivo y con éxito de una
organizacion. (Jenster, 1987: 102)

Objetivos, declaraciones finales, caracteristicas, condiciones o variables que son
criticas para alcanzar la misién de la organizacién y el éxito de la organizacion.
(Hardaker & Ward, 1987: 114)

Los factores mas importantes relacionados con el éxito son aquéllos que es-
tan relacionados con los objetivos y metas de la compaiifa. (Pollalis & Grant,
1994: 12)
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Dirigen a los directivos a la determinacién de aquéllas cosas que deben ir bien
para tener éxito y conseguir las metas y los objetivos. El valor tltimo que el
método de los factores criticos aporta es la habilidad de centrar la atencién de
la direccién en lo que se necesita hacer bien para conseguir el éxito. (Bullen,
1995: 13)

Componentes de la estrategia en los que la organizacién debe tener éxito para
superar a los competidores. (Johnson & Scholes, 1999: 458)

Caracteristicas del producto que son altamente valorados por un grupo de
clientes y por lo tanto, la organizaciéon debe de tener éxito para superar a los
competidores. (Johnson & Scholes, 2002: 151)

El ndmero limitado de dreas en las que los resultados, si estos son satisfacto-
rios, podrén asegurar el rendimiento competitivo de la organizacién. (Daft,
1988: 618)

Recursos, habilidades y atributos de una organizacién que son esenciales para
tener éxito en el mercado. (Lynch, 2003: 102)

Capacidades controlables por la empresa, sobre las cuales deberd actuar para
alcanzar ventajas competitivas sostenibles y niveles de rentabilidad superiores
a los estandares de la industria. (Frances, 2006)
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Metodologia para la implementacion
del benchmarking

Para el presente anexo se ha tomado informacién de la investigacién realizada por
la maestria de Gerencia de la Finanzas y de los Negocios, catedra de Gerencia,
de la Universidad Yacambu®, hecho sobre la base de la metodologia de Robert
C. Camp y adoptado en este trabajo de investigacion, pues se ha seguido los pasos
para determinar el benchmarking a través de un proceso que consiste de cinco fa-
ses, el cual se inicia con la fase de planeacién y contintia a través del anélisis, la
integracion, la accién y, por tdltimo, la madurez.

Fase de planeacion

El objetivo de esta fase es planear las investigaciones de benchmarking (qué, quién
y c6mo).

1. Identificar que se va a someter a benchmarking. En este paso la clave es iden-
tificar el producto de la funcién de negocios. Dicho producto puede ser
resultado de un proceso de produccién o de un servicio. Es importante el
documentar los procesos del negocio y ver los sistemas de evaluaciéon de
desempefio, ya que las variables que estos miden puede representar las
variables importantes del negocio a las cuales se les debe aplicar el estudio
de benchmarking.

2. Identificar compaiiias comparables. En este paso es de suma importancia el
considerar que tipo de estudio de benchmarking se quiere aplicar, interno,
competitivo, funcional o genérico, es importante recordar que sea cual
quiera el tipo de estudio, se deben de buscar las empresas con las mejores
préacticas para compararnos con ellas.

3. Determinar el método para recopilacion de datos. La recopilacién de los datos
es de suma importancia, y el investigador puede obtener datos de distintas
fuentes. La informacién obtenida puede ser:

15. http://es.oocities.com/alejandrocorreay/ger/Investigacion/Investigacion.htm
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¢ Informacioén interna: resultado de analisis de productos, de fuentes de la
compafifa, estudios de combinacién de piggybacking (uso de informacion
obtenida en estudios anteriores) y por parte de expertos.

* Informacién de dominio publico: proviene de bibliotecas, asociaciones
profesionales o mercantiles, de consultores o de expertos y estudios ex-
ternos.

* Busqueda e investigaciones originales: la informacidon se obtiene por me-
dio de cuestionarios directos o por correo, encuestas realizadas por telé-
fono, etc.

* Visitas directas en la ubicacién: establecer los contactos adecuados en las
otras empresas, realizar un itinerario de la visita y planear sesiones de
intercambio de informacién entre las empresas (de ser el caso).

Fase de analisis

Después de determinar qué, quién y como, se tiene que llevar a cabo la recopila-
cién y el andlisis de los datos. Esta fase tiene que incluir la comprensién cuidadosa
de las practicas actuales del proceso, asi como las de los socios en el benchmar-
king.

4. Determinar la brecha de desempefio actual. En este paso se determina la di-
ferencia de nuestras operaciones con las de la empresa comparable y se
determina la brecha existente entre las mismas. Existen tres posibles resul-
tados que son:

* Brecha negativa: significa que las précticas externas son mejores.

* Operaciones en paridad: significa que no hay diferencias importantes en
las précticas.

* Brecha positiva: las practicas internas son superiores por lo que el bench-
marking se basa en los hallazgos internos. Dicha superioridad se puede
demostrar de forma analitica o sobre la base de los servicios de operacién
que desea el mercado.

5. Proyectar los niveles de desempefio futuros. Consiste en la diferencia entre el
desempefio futuro esperado y lo mejor en la industria.

Fase de integracion

La integracion es el proceso de usar los hallazgos de benchmarking para fijar obje-
tivos operacionales para el cambio. Influye la planeacién cuidadosa para incorpo-
rar nuevas practicas a la operacién y asegurar que los hallazgos se incorporen a
todos los procesos formales de planeacion.
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6. Comunicar los hallazgos de benchmarking y obtener aceptacién. Los hallazgos

7.

de benchmarking se tienen que comunicar a todos los niveles de la organiza-
cién para obtener respaldo, compromiso y propiedad.

Establecer metas funcionales. En este punto se tratan de establecer metas fun-
cionales con respecto a los hallazgos de benchmarking, y convertir dichas
metas en principios de operacién que cambien los métodos y las practicas
de manera que se cierre la brecha de desempefio existente.

Fase de accion

Se tienen que convertir en accién los hallazgos de benchmarking y los principios
operacionales basados en ellos. Es necesario convertirlos en acciones especificas

de puesta en préctica y se tiene que crear una medicién periddica y la evaluacién
del logro.

8.

Desarrollar planes de accion. En este punto se incluyen dos consideraciones
principales. La primera tiene que ver con las tareas en la planeacién de la
accion las cuales tienen que ver con el qué, como, quién y cudndo. Espe-
cificamente incluyen: especificacién de la tarea, poner en orden la tarea,
asignacion de las necesidades de recursos, establecimiento del programa,
determinacién de las responsabilidades, resultados esperados y supervi-
sién.

La segunda parte se relaciona con las personas y los aspectos del comporta-
miento de implantar un cambio.

9.

10.

Implementar acciones especificas y supervisar el progreso. Dicha implementa-
cién se puede realizar por medio de alternativas tradicionales como son
la administracién de linea o la administracién de proyectos o programas.
Otra es la alternativa de implantacién mediante equipos de desempefio o
por los més cercanos al proceso y que tienen la responsabilidad de opera-
cién del mismo; y por tltimo, la alternativa de nombrar un «zar del proce-
so» que seria el responsable de la implementacién del programa. De igual
manera es importante el supervisar el proceso y realizar informes del pro-
greso que ayuden a aumentar el éxito del benchmarking.

Recalibrar los benchmarks. Este paso tiene como objetivo el mantener los
benchmarks actualizados en un mercado con condiciones cambiantes de
manera que se asegure el desempefio excelente. Es importante el realizar
una evaluacién en 4reas como la comprensién del proceso de benchmar-
king, la comprension de las mejores practicas, la importancia y valor, lo
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adecuado para fijar metas y la comunicacién de benchmarking dentro de la
empresa para ver qué aspecto necesita una recalibracién de benchmarks por
medio de una planeacién bien realizada y la repeticién del proceso de diez
pasos hasta llegar a la institucionalizacién del benchmarking.

Fase de madurez

Sera alcanzada la madurez cuando se incorporen las mejores practicas de la in-
dustria a todos los procesos del negocio y se institucionaliza, asegurando asf la
superioridad.

Categorias de benchmarking

* Benchmarking interno: en la mayor parte de las grandes empresas con mdl-
tiples divisiones o internacionales hay funciones similares en diferentes uni-
dades de operacién. Una de las investigaciones de benchmarking mas facil es
comparar estas operaciones internas.

* Benchmarking competitivo: los competidores directos de productos son con-
tra quienes resulta mas obvio llevar a cabo el benchmarking. Ellos cumplirian,
o deberian hacerlo, con todas las pruebas de comparabilidad. En definitiva
cualquier investigacién de benchmarking debe mostrar cuales son las ventajas
y desventajas comparativas entre los competidores directos. Uno de los as-
pectos mas importantes dentro de este tipo de investigacion a considerar es el
hecho que puede ser realmente dificil obtener informacién sobre las operacio-
nes de los competidores. Quizé sea imposible obtener informacién debido a
que estd patentada y es la base de la ventaja competitiva de la empresa.

* Benchmarking funcional: no es necesario concentrarse tinicamente en los
competidores directos de productos. Existe una gran posibilidad de identi-
ficar competidores funcionales o lideres de la industria para utilizarlos en
el benchmarking incluso si se encuentran en industrias disimiles. Este tipo de
benchmarking ha demostrado ser productivo, ya que fomenta el interés por la
investigacién y los datos compartidos.

* Benchmarking genérico: algunas funciones o procesos en los negocios son
las mismas con independencia en las disimilitudes de las industrias. El bene-
ficio de esta forma de benchmarking, la mas pura, es que se pueden descubrir
préacticas y métodos que no se implementaron en la industria propia del in-
vestigador. Este tipo de investigacion tiene la posibilidad de revelar la mejor
de las mejores practicas. La necesidad mayor es de objetividad y receptividad
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por parte del investigador. Que mejor prueba de la posibilidad de ponerlo en
practica se pudiera obtener que el hecho de que la tecnologia ya se ha probado
y se encuentra en uso. El benchmarking genérico requiere de una amplia con-
ceptualizacién, pero con una comprensiéon cuidadosa del proceso genérico. Es
el concepto de benchmarking mas dificil para obtener aceptacién y uso, pero
probablemente es el que tiene mayor rendimiento a largo plazo.
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Anexo 4

Empresas representativas que conforman el

SEIN, clientes regulados y usuarios libres

Generacion | MW | Transmision | MW | Distribucion Clientes
Empresas privadas que conforman el SEIN

Edegel 1,571 |Repsa 4,342 | Edelnor 1060,498

Enersur 1,107 | Transmantaro 603 | Luz del Sur 829,153

Duke Egenor 518 | Redesur 428 | Electro Sur Medio 166,060

Kallpa 383 |Isa Peru 392 | Edecafiete 29,086

Egasa 340 | Eteselva 392 | Electro Tocache 11,515

Termoselva 203 | Conenhua 371 |Emsemsa 7,362

Chinango 196 | Etenorte 342 | Emseu 6,814

Electroandes 184 Inade Chavimochic 5,130

Eepsa 159 Sersa 5,068

Cahua 92 Eilhicha 3,536

Shougang 67 Coelvi SAC 1,826

Atocongo 42 Electro Pangoa 1,343

SDF Energia 40 Egepsa 1,095

Sinersa 39 Edelsa 887
Aipsa 23
Corona 21
Gepsa 10
Santa Cruz 7

Empresas estatales que conforman el SEIN

Hidrandina 538,724

Electrocentro 502,327

Enosa 313,091

Electro Sur Este 306,071

Electropert 1,101 SEAL 291,672

Egasa 340 Electronorte 278,789

San Gaban 129 Electro Puno 174,660

Egemsa 106 Electro Oriente 172,338

Egesur 60 Electrosur 119,601

Electro Ucayali 52,308

Hidrandina 538,724

Enosa 313,091

Fuente: Minem, 2010.
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—>» Anexo 4
Tipo Empresa Usu?rios libres a Pun‘to:v. de
noviembre 2010 suministro

Atocongo 1 1

Celepsa 3 3

Chinango 2 2

Conenhua 2 2

Edegel 10 12

Eepsa 2 2

Egasa 2 2

Egemsa 5 5

Egenor 8 10

gteradors Electropert 14 16
Enersur 16 19

Kallpa 25 25

San Gaban 3 3

SDF Energia 2 2

Shougesa 1 3

SN Power Pera 5 5)

Sociedad Minera Corona 4 6

Termoselva 6 7

Total de generadores 111 125
Coelvi SAC 3 3

Edelnor 80 82

Electro Dunas 5 )

Electro Sur Este 5 5]

Distribuidora Electro Nor Oeste 1 1
Electronorte 8 8

Hidrandina 2 2

Luz del Sur 20 20

Seal 7 8

Total de distribuidores 131 134
Total general de usuarios libres 242 259
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Tipo Empresa Clientes regulados a diciembre 2009
Chavimochic 5,132
Coelvi SAC 1,854
Edecafiete 29,362
Edelnor 1066,983
Electro Oriente 172,338
Electro Pangoa 1,350
Electro Puno 174,683
Electro Sur Este 306,066
Electro Sur Medio 166,072
X ! Electro Tocache 11,516
proncesionafid. e IR M 52,311
Electrocentro 502,326
Electronorte 278,773
Electrosur 119,610
Emsemsa 7,325
Emseusa 6,859
Hidrandina 538,722
Luz del Sur 833,491
Seal 295,074
Sersa 5,092
Total de clientes regulados 4'888,028

Fuente: Osinergmin, 2010b; Minem, 2010.
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Anexo 6

Empresas representativas del sector distribucién
por numero de clientes

Empresas Miles de clientes Partici;zaci()n
Octubre ~ Noviembre  Diciembre (en %)

Edelnor 1,092.0 1,095.4 1,098.7 21.3
Luz del Sur 857.8 860.6 862.9 16.7
Hidrandina 548.8 572.4 575.1 11.2
Electrocentro 522.9 526.6 529.0 10.3
Electro Nor Oeste 327.7 329.4 334.2 6.5
Electro Sur Este 321.0 323.0 324.3 6.3
Seal 309.3 310.4 311.5 6.0
Electronorte 296.7 3124 316.2 6.1
Electro Oriente 184.8 186.0 186.6 3.6
Electro Puno 183.1 184.2 184.2 3.6
Electro Dunas 176.1 177.0 177.8 34
Electrosur 124.7 125.0 125.2 24
Electro Ucayali 55.7 55.9 56.1 1.1
Edecanete 30.3 30.3 30.4 0.6
Electro Tocache 12.4 12.4 12.6 0.2
Otras empresas 29.0 29.1 29.2 0.6

Total 2010 5,072.1 5,130.3 5,153.9 100.0

Total 2009 4,841.1 4,869.4 4,888.3
% crecimiento anual 4.80% 5.40% 5.40%
% mercado diciembre 99.00% 99.60% 100.00%

Fuente: Osinergmin, 2011b.



Anexo 7

Empresas representativas del sector distribucion
por facturacién

Facturacion por venta de energia Total Particioacis
Empresas (en millones de délares) (a:tt;l) ar:::;gz;mn
Octubre  Noviembre Diciembre

Luz del Sur 46.7 45.6 46.5 556.4 22.6
Edelnor 445 447 45.6 534.1 21.7
Enersur 18.0 16.3 16.6 174.0 7.1
Electropert 8.7 7.8 8.0 125.7 5.1
Hidrandina 11.7 11.7 12.0 137.2 5.6
Edegel 79 8.3 8.5 914 3.7
Electro Nor Oeste 6.7 7.3 7.5 84.4 34
Seal 7.0 6.4 6.5 79.8 3.2
Electrocentro 6.9 6.7 6.8 77.5 3.2
Electronorte 5.4 5.1 52 63.1 2.6
Electro Dunas 5.5 54 5.5 52.4 2.5
Electro Oriente 6.1 5.4 515 63.3 2.6
Kallpa 47 44 45 52.6 2.1
Electro Sur Este 4.6 4.7 4.8 53.6 22
Termoselva 3.1 29 3.0 36.4 1.5
Otras empresas 21.1 22.2 22.2 266.4 10.8

Total 2010 210.3 204.5 208.5 2,458.4 100.0

Total 2009 182.4 190.7 196.2 2,250.4
% crecimiento anual 15.30% 7.20% 6.30%
% mercado diciembre 83.20% 92.5% 100.00%

Fuente: Osinergmin, 2011b.



Anexo 8

Tarifas de electricidad y determinacién de
las tarifas de distribucion eléctrica

Tarifas de electricidad

El Decreto Ley 25844, Ley de Concesiones Eléctricas (LCE) y su Reglamento, es-
tablecen los principios, criterios y procedimientos mediante los cuales se fijan las
tarifas de electricidad.

Las tarifas de electricidad comprenden los costos eficientes para el desarrollo
de las actividades de generacién, transmisién y distribucion eléctrica.
De acuerdo a la LCE se fijan los siguientes precios:

¢ Las ventas de generadoras a distribuidoras destinadas al servicio ptblico
de electricidad.

¢ Las compensaciones a los titulares de los sistemas de transmisién.

¢ Las ventas a clientes del servicio ptiblico de electricidad.

* Los costos marginales instantdneos y el precio de potencia que per-
miten la valorizacién de las transferencias de potencia y energia entre
generadoras.

El modelo de tarifas establece los precios maximos de generacién, transmi-
sién y distribucién de electricidad para los clientes regulados dejando de lado la
estructura de tarifas por sectores de consumo.

Para las ventas de generadoras a distribuidoras destinadas al servicio pu-
blico de electricidad se fijan los «precios en barra» de energia y potencia, que
se calculan a partir de un precio basico de generacién sobre el que se aplica un
factor de penalizacién por las pérdidas de energia y potencia en la transmisién.
En adicién se fija un «peaje por conexién» que los generadores deben abonar
a los propietarios de los sistemas de transmisién. Finalmente, las tarifas para
los usuarios finales del servicio de electricidad son obtenidas afiadiendo a los
precios en barra equivalente los precios de distribucién o valor agregado de dis-
tribucién (VAD).
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Segtn el modelo tarifario, por el lado de la oferta las empresas no pueden
trasladar sus ineficiencias a los consumidores finales, ya que el modelo se basa en
los costos de empresas eficientes, aunque en el caso de las actividades de distri-
bucién existe cierta flexibilidad al reconocerse porcentajes de pérdidas de energia
con un cronograma de reduccién paulatina. Por el lado de la demanda, las opcio-
nes tarifarias dan a los usuarios finales la posibilidad de elegir la opcién tarifaria
que mas le convenga, en funcién de los sistemas de medicién disponibles y los
costos diferenciados de electricidad en los periodos de punta y fuera de punta; sin
embargo, para acceder a las opciones tarifarias el usuario debe de asumir el costo
del equipo de medicién.

Tarifas de distribucién eléctrica (VAD)

La actividad de distribucién esta conformada por los sistemas de media y baja
tensién necesarios para distribuir la energia comprada a los generadores hacia
los consumidores o clientes finales.

Las tarifas de distribucién eléctrica estan representadas por el Valor Agrega-

do de Distribucién (VAD). En la figura se muestra un esquema de la formacién
del precio de electricidad al cliente final.

Generacion ﬁ) (-P
MAT | L1 i
\

Precio en barra MAT

Transmision

Transmisién secundaria
- Pérdidas marginales de potencia y energia
r - Peajes de conexion por transformacion y transporte

™S Precio en barra
= Precio en barra equivalente
Usuarios - VADBT
de media - Pérdidas de potencia
tension MT y energia en BT
- VADMT é é
- Pérdidas de potencia Usuarios
y energia en MT —@ ¥ de baja
SEMT. BT tension
S )
v "
Distribucion MT Distribucion

Figura. Formacién del precio de electricidad

Fuente: Osinergmin.
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El VAD representa el costo total que se incurre para poner a disposicién del
cliente la potencia y energia desde la barra equivalente de media tensién hasta el
punto de empalme de la acometida. Sus componentes son:

¢ Costos asociados al usuario, independientes de su demanda de potencia y
energia.

¢ Pérdidas estdndar de distribucién en potencia y energia.

¢ Costos estandar de inversién, mantenimiento y operacion asociados a la
distribucién, por unidad de potencia suministrada.

Los costos asociados al usuario se denominan cargos fijos y cubren los costos
eficientes para operar, el desarrollo de las actividades de lectura del medidor, pro-
cesamiento de la facturacién y emisién, reparto y cobranza de la factura o recibo.

Costos asociados 9 Cargos
a al usuario fijos
Valor Agregado de Pérdidas Factores de expansion
Distribucién (VAD) 9 estandar 9 de pérdidas
’ Costos estandar a VAD de media tension

de inversion, VADMT
mantenimiento y
operacion VAD de baja tension
VADBT

Figura. Componentes del VAD

Fuente: Osinergmin.

Las pérdidas estandar de distribucién son las pérdidas inherentes a las insta-
laciones de distribucién eléctrica y que reconocen a través de factores de expan-
sién de pérdidas aplicables en el calculo de las tarifas.

Los costos estandar de inversién, mantenimiento y operacion se reconocen a
través del VAD de media y baja tensién (VADMT y VADBT).

El costo del VAD se expresa en soles por unidad de potencia.
Los costos de inversién son calculados como la anualidad del Valor Nuevo de

Reemplazo (VNR) a través de un sistema econémicamente adaptado, consideran-
do su vida 1til y una tasa real anual de actualizacién de 12%.
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El articulo 66 de la LCE establece que el VAD se calculara para cada empresa
de distribucién eléctrica considerando determinados sectores tipicos establecidos
por el Minem, a propuesta del Osinergmin, vale decir que para obtener el VAD es
necesario identificar primero los sectores tipicos de distribucién.

Los sectores tipicos representan un conjunto de sistemas de distribucién eléc-
trica con caracteristicas técnicas similares en la disposicién geogréfica de la carga,
asi como en los costos de inversioén, operacién y mantenimiento. Las empresas
de distribucién eléctrica pueden estar conformadas por sistemas de distribucién
eléctrica de distintos sectores tipicos.

Segtn el articulo 67 de la LCE, el VAD se calculard mediante estudios de
costos encargados por las empresas de distribucién eléctrica a empresas consul-
toras, precalificadas por Osinergmin, quien elaborard los términos de referencia
correspondientes y supervisara el desarrollo de los estudios. Dichos estudios se
realizan para cada sector tipico, tomando un sistema de distribucién eléctrica re-
presentativo del sector seleccionado por Osinergmin, el mismo que se constituye
en la empresa modelo.

El estudio de costos requiere de la recopilacién de informacién técnica, co-
mercial y econémica del sistema eléctrico seleccionado como representante del
sector tipico, luego se valida la informacién y se revisa inicialmente los costos de
explotacién, gastos indirectos, estructura de la organizacién y remuneraciones,
sobre la base de esta informacién se obtiene el VNR propuesto por las empresas,
el cual sirve como referencia para obtener el VNR de la empresa modelo eficiente
(esta se construye considerando un desarrollo 6ptimo de las redes y asignando
los recursos de explotacién técnica y comercial, para calcular los componentes del
VAD eficientes).

De conformidad con el articulo 68 de la LCE, Osinergmin una vez que recibe
los estudios de costos comunicara sus observaciones si las hubiere, debiendo las
empresas absolverlas dentro de un plazo de 10 dfas. Absueltas las observaciones o
vencido el plazo sin que ello se produjera, Osinergmin establecera los respectivos
VAD para cada sector tipico.

Segtn el Reglamento de la LCE, la expresion aplicada para obtener o calcular
el VAD se determina mediante la siguiente férmula:

aVNR + COyM / MD
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Donde:

aVNR  eslaanualidad del VNR (costo estandar de inversion).
COyM s el costo estandar de operacién y mantenimiento.
MD es la maxima demanda del sistema de distribucion.

Posteriormente, los VAD deben ser validados a través de la verificacion de
la rentabilidad del conjunto de empresas de distribucion eléctrica agrupado por
sector tipico, de conformidad con los articulos 69, 70 y 71 de la LCE. Dicha veri-
ficacién se realiza calculando la tasa interna de retorno (TIR) que considera los
ingresos que se hubieran percibido a través de los VAD con el mercado eléctrico
(usuarios, ventas de energia y ventas de potencia) del ejercicio inmediato anterior;
los costos de operacién y mantenimiento exclusivos de las instalaciones de distri-
bucién eléctrica del ejercicio inmediato anterior; y el valor nuevo de reemplazo
de las instalaciones de distribucién eléctrica con un valor residual igual a cero, asi
como las compras de energia y potencia. El flujo neto de ingresos se elabora para
un periodo de 25 afios. Si la TIR resultante no difiere en mas de cuatro puntos por-
centuales de la tasa de actualizacion establecida en el articulo 79 de la LCE (12%),
es decir, si esta tasa arroja un valor entre 8% y 16%, entonces se aprueba los VAD,
caso contrario se deberan ajustar proporcionalmente hasta alcanzar el limite méas
préximo inferior o superior.

Cabe sefialar que Osinergmin publica en su pagina web los valores actuali-
zados de los VAD y los parametros que se utilizan en el calculo de las tarifas por
sistema eléctrico y sector tipico.

Actualizacion de las tarifas

Las tarifas en barra (tarifas de generacién) son reguladas anualmente en el mes
de mayo.

Los peajes de transmisién (tarifas de transmisién) también son regulados
anualmente en el mes de mayo.

La tarifa de distribucién se regula cada cuatro afios en el mes de noviembre.
Con la finalidad de que las tarifas conserven su valor real, las resoluciones que

fijan las tarifas'® incluyen los procedimientos de actualizacién de las mismas para
los periodos comprendidos entre regulaciones.

16. La tltima resolucién es Osinergmin N¢ 181-2009-OS-CD.
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Minem
Determinaciéon de
los sectores tipicos

l e
Osinergmin
Empresas de - 9
L L. Seleccion de empresas modelo,
distribucion eléctrica - P
elaboracion de términos de
Desarrollo de los X X L
R referencia, precalificacion de
estudios de costos s
consultores y, supervision y
¢ observaciones de los estudios
de costos

Osinergmin
Propuesta de los

sectores tipicos

Mercado eléctrico osi . L
) . sinergmin
Usuarios, ventas efectivas :> g

y potenciales de energia VADY cargos fjos
¢ VNRy COyM de las
Ingresos 'y < instalaciones de
egresos distribucién eléctrica

e Jo——

No Ajuste del
VAD

8% <TIR<16%

Osinergmin
VAD 'y cargos fijos
definitivos

Figura. Determinacion de las tarifas de distribucién eléctrica

Fuente: Osinergmin.

Mensualmente se calculan y evaltian los factores de actualizacién de las tari-
fas (generacién, transmisién y distribucion) que resultan de aplicar férmulas que
consideran indicadores macroeconémicos y precios de los combustibles.

Con el objetivo de generar competitividad, el Estado mediante Ley 28832
establece como objetivos principales asegurar la suficiencia de generacién
eléctrica eficiente, tanto para reducir la exposicion del sistema eléctrico
peruano a la volatilidad de precios, asi como para evitar el racionamiento
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prolongado de energia eléctrica. De forma de asegurar al consumidor final
una tarifa competitiva y reducir la intervencién administrativa en la deter-
minacién de precios de generaciéon mediante soluciones de mercado. Para
ello, se adoptan las medidas necesarias que propicien la efectiva compe-
tencia en el mercado de generacién, mediante la introduccién de un meca-
nismo de compensacion entre el SEIN y los sistemas aislados para que los
precios en barra de estos tiltimos incorporen los beneficios del gas natural
y reduzcan su exposicion a la volatilidad del mercado de combustibles.

Entonces, dentro del marco de la Ley 28832, es importante destacar los
siguientes aspectos:

¢ Ningtn generador podréd contratar con usuarios libres y distribuidores
mas potencia y energia firme que las propias y las que tenga contratadas
con terceros.

¢ Las ventas de electricidad de generador a distribuidor, destinadas al ser-
vicio publico de electricidad, se efecttian mediante contratos sin licitacién,
cuyos precios no podran ser superiores a los precios en barra a que se
refiere el articulo 47 de la Ley de Concesiones Eléctricas o mediante con-
tratos resultantes de licitaciones.

Dentro del marco normativo, el articulo 2 del RLCE establece la diferencia-
cién entre dos tipos de clientes de acuerdo a su demanda, donde el limite de po-
tencia para los suministros sujetos al régimen de regulacién de precios es fijado en
200 KW. Aquellos usuarios cuya demanda se ubique dentro del rango de potencia
establecido en el Reglamento de Usuarios Libres de Electricidad, tienen derecho
a optar entre la condicién de Usuario Regulado o Usuario Libre, conforme a lo
establecido en la Ley 28832, Ley para asegurar el Desarrollo Eficiente de la Ge-
neracion Eléctrica, y en el Reglamento de Usuarios Libres de Electricidad. En los
sistemas aislados, todos los suministros estan sujetos a regulacién de precios. Por
otra parte, segtin el Reglamento de Usuarios Libres, la diferenciacién se establece
de la siguiente manera:

¢ En concordancia con el articulo 2 del RLCE, los usuarios cuya méaxima
demanda anual sea igual o menor a 200 KW tienen la condicién de usuario
regulado.

* Los usuarios cuya maxima demanda anual sea mayor de 200 KW hasta
2,500 KW tienen derecho a elegir entre la condicién de usuario regulado
o libre, cumpliendo los requisitos y condiciones establecidos en el regla-
mento. Los usuarios cuya maxima demanda anual sea mayor a 2,500 KW
tienen la condicién de usuarios libres.
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Opciones tarifarias para los usuarios

Media Sistema y pardmetros .
L .. Cargos de facturacién
tension de medicién
Medicion de dos energias Cargo fijo mensual.
activas y dos potencias activas Cargo por energia activa en horas de punta.
(2E2P) Cargo por energia activa en horas fuera de punta.
Cargo por potencia activa de generacién en
Energfa: punta y fuera
MT2 gla:p y horas de punta.
de punta. . g
. Cargo por potencia activa por uso de las redes
Potencia: punta y fuera e,
de distribucién en horas de punta.
de punta. Cargo por exceso de potencia activa por uso de
Modalidad de facturacién 508 . p P
X R . las redes de distribucién en horas fuera de punta.
de potencia activa variable. ) .
Cargo por energia reactiva.
Medicién de dos energias Cargo fijo mensual.
activas y una potencia activa Cargo por energia activa en horas de punta.
(2E1P) Cargo por energia activa en horas fuera de punta.
Cargo por potencia activa de generacién.
Energia: punta y fuera de §oporp . . 8
Cargo por potencia activa por uso de las redes
punta. e :
. o de distribucién.
Potencia: méxima del mes. Careo por enerefa reactiva
va.
MT3  Modalidad de facturacién 8P &
de potencia activa:
contratada o variable.
Calificacién de potencia:
P: usuario presente en
punta.
FP: usuario presente fuera
de punta.
Medicion de una energia activa Cargo fijo mensual.
y una potencia activa (1E1P) Cargo por energfa activa.
Cargo por potencia activa de generacién.
Energia: total del mes. L . ; §
. L. Cargo por potencia activa por uso de las
Potencia: maxima del mes. redes de distribucion
istribucion.
Modalidad de facturacién J h
MT4 Cargo por energia reactiva.

de potencia activa:
contratada o variable.
Calificacién de potencia:
P: usuario presente en
punta.

FP: usuario presente fuera
de punta.

Fuente: Resolucién Osinergmin N° 182-2009-OS-CD.
Elaboracién propia.
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Ba].a) Sistemay pa'ra'r’netros Cargos de facturacién
tensién de medicién
Medicion de dos energias e Cargo fijo mensual.
activas y dos potencias activas ¢ Cargo por energia activa en horas punta.
(2E2P) » Cargo por energia activa en horas fuera
2 de punta.
Energifa: punta y fuera . . a
* Cargo por potencia activa de generaciéon
de punta.
BT2 . en horas punta.
Potencia: punta y fuera . .
* Cargo por potencia activa por uso de las
7O I redes de distribucién en horas punta
Modalidad de facturacién o
de potencia activa variable ¢ Cargo por exceso de potencia activa por uso
P ’ de las redes de distribucién en horas fuera
de punta.
* Cargo por energia reactiva.
Medicion de dos energias * Cargo fijo mensual.
activas y una potencia activa » Cargo por energia activa en horas punta.
(2E1P) ¢ Cargo por energia activa en horas fuera
4 de punta.
Energia: punta y fuera . . L
de punta e Cargo por potencia activa de generacion.
pua. . e Cargo por potencia activa por uso de las
BT3 Potencia: méaxima del mes. ey
. . redes de distribucién.
Modalidad de facturacién . .
. . » Cargo por energia reactiva.
de potencia activa:
contratada o variable.
Calificacién de potencia:
P: usuario presente en punta.
FP: usuario presente fuera de
punta.
Medicion de una energia activa * Cargo fijo mensual.
y una potencia activa (1E1P) ¢ Cargo por energia activa.
¢ Cargo por potencia activa de generacién.
Energia: total del mes. goporp . . 8
; A e Cargo por potencia activa por uso de las redes
Potencia: méxima del mes. = N
. L, de distribucién.
BT4 Modalidad de facturacién de

potencia

activa: contratada o variable.
Calificacién de potencia:

P: usuario presente en punta.
FP: usuario presente fuera
de punta.

Cargo por energia reactiva.
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Ba’.‘f Sistemay pa.rafl’netros Cargos de facturacion
tensién de medicién
Medicién de dos energias ¢ Cargo fijo mensual.
activas (2E) ¢ Cargo por energia activa en horas punta.
BTSA  Energia: punta y fuera e Cargo por energia activa en horas fuera de
punta.
de punta. .
¢ Cargo por exceso de potencia en horas fuera
de punta.
® Cargo por exceso de potencia en horas punta.
Medicién de una energia activa ¢ Cargo fijo mensual.
BISB  (1E) e Cargo por energfa activa.
Energia: total del mes.
Iluminacién especial o ¢ Cargo fijo mensual.
alumbrado adicional a cargo de ¢ Cargo por energia activa.
BT5C municipalidades, medicion de
una energia activa (1E)
Energia: total del mes.
Alumbrado piiblico por e Cargo fijo mensual.
aplicacion del articulo 184 del ¢ Cargo por energfa activa.
BTSC-  RLCE, medicién de una energia
AP activa (1E)
Energfa: total del mes.
Medicién de una energia activa ¢ Cargo fijo mensual.
Brsp (1B e Cargo por energia activa.
Energfa: total del mes.
Medicion de una energia activa ¢ Cargo fijo mensual.
Brsg (1B e Cargo por energia activa.
Energfa: total del mes.
Medicion de una potencia activa ~ ® Cargo fijo mensual.
BT6 (1P) ¢ Cargo por potencia activa.
Potencia: méxima del mes.
BT7 Servicio prepago de energia ¢ Cargo por energia activa.
eléctrica.
Medicién de energia activa.
BT8 Suministros rurales con ¢ Cargo mensual de energia equivalente.

celdas fotovoltaicas.

Fuente: Resolucién Osinergmin N° 182-2009-OS-CD.
Elaboracién propia.
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Factores de reduccion tarifaria en el FOSE

Reduccién tarifaria para

Reduccién tarifaria para

Usuarios Sector CONsumos menores o consumos mayores a 30 KWh/
iguales a 30 KWh/mes mes hasta 100 KWh/mes
7.5 KWh
Urbano 25% de cargo de energfa g /mes )
Sistema por cargo de energia

interconectado Uk Ee- )

50% del cargo de energfa

15 KWh/mes

y rural por cargo de energia
15 KWh
Urbano 50% del cargo de energia /mes )
Felmmas por cargo de energia
aislados

Urbano-rural
y rural

62.5% del cargo de energia

18.75 KWh/me
por cargo de energia

Fuente: Ley 27510, Ley que crea el Fondo de la Compensacion Social Eléctrica.

Elaboracion propia.

La administracién del Fondo Social de Compensacién Eléctrica (FOSE) est4 encar-
gada a Osinergmin, que realiza esta funcion a través de la Gerencia Adjunta de
Regulaciéon Tarifaria (GART). La GART trimestralmente establece el factor de re-
cargo del FOSE para el financiamiento del mismo. También establece el programa
de transferencias entre las empresas aportantes y receptoras.

La GART realiza la administraciéon de acuerdo a la Norma de Procedimien-
tos de Aplicacién del FOSE, tomando como fuente de informacién las ventas de
energia por usuario, el nimero de usuarios, las tarifas eléctricas vigentes y los

saldos del FOSE. La informacién es reportada mensualmente por las empresas

distribuidoras.
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Organigrama de ELSE

Junta General
de Accionistas

Directorio

Auditoria Interna

-

Gerencia general

Relaciones Publicas

Gerencia de Administracion
y Finanzas

Fuente: Memoria anual de Electro Sur Este S.A.A. 2009.

Division Divisién Divisién
Logistica Contabilidad Recursos
Humanos
Gerencia Gerencia de
Comercial Ingenieria
Divisién Divisién Pérdidas
Mantenimiento e Inversiones
Division Servicio Servicio Servicio Sector Sector
Divisién Marketing, Eléctrico Eléctrico Eléctrico Eléctrico Eléctrico
Ventas Tarifas La Convencién Vilcanota Valle Sagrado Anta Quispicanchis
y Contratos
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Asesoria Legal

Gerencia de Planeamiento y

Control de Gestién

Division Divisién
Planeamiento y Sistemas de
Control de Gestidon Informacién

Oficina de
Normalizacion y
Estandarizacion

Gerencia Subregional
de Madre de Dios
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Gerencia Subregional

de Apurimac

Division
Operaciones

Divisién Administracion

Divisién Administracion

Oficina de Seguridad
y Medio Ambiente

y Finanzas y Finanzas
Divisién Ingenieria y Division
Comercializacion Generacién

Servicio Eléctrico
Andahuaylas

Divisién Ingenieria
y Comercializacion

Generaciény Ce

de Transformacién

ntros
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Alineamiento de los objetivos de ELSE con
los del Fonafe, Minem y el Osinergmin

Objetivos estratégicos

Fonafe

Minem

Generar valor mediante
la gestién eficiente de las
empresas del holding y
encargos

Promover el desarrollo sostenible y competitivo del sector
energético, priorizando la inversién privada y la diversifica-
cién de la matriz energética, con el fin de asegurar el abasteci-
miento de los requerimientos de energia en forma eficiente y
eficaz para posibilitar el desarrollo de las actividades produc-
tivas y la mejora de las condiciones de vida de la poblacién.

Fortalecer la actividad
empresarial del Estado

Promover la preservacién y conservacién del medio ambiente
por parte de las empresas del sector energia y minas, en el
desarrollo de las diferentes actividades sectoriales fomentando
las relaciones armoniosas entre las empresas del sector energé-
tico y la sociedad civil.

Promover la transparencia
en la gestion eficiente de
las empresas del holding y
encargos

Fortalecer la imagen de
la corporacién Fonafe

Reforzar los valores,
la comunicacién y el
desarrollo del personal

Contar con una organizacién transparente, eficiente, eficaz y
descentralizada, que permita el cumplimiento de su misién

a través de procesos sistematizados e informatizados, con
personal motivado y altamente calificado y con una cultura de
planeamiento y orientacién a un servicio de calidad al usuario.

Fuente: ELSE, 2010: 33.
Elaboracién propia.
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Objetivos estratégicos

Osinergmin

ELSE

Incrementar la eficiencia en el uso de recursos.

Lograr una rentabilidad adecuada

Mejorar la proteccién a la poblacién.

Fomentar la responsabilidad social y
la preservacion del medio ambiente

Fortalecer la imagen institucional /Mejorar la
proteccién a la poblacién/Desarrollar un proceso
integrado de comunicacién oportuna y de relacio-
namiento con los grupos de interés.

Mejorar la imagen empresarial

Generar confianza a la inversién/Asegurar la auto-
nomia y transparencia institucional.

Fortalecer la transparencia en la gestiéon

Impulsar un abastecimiento energético suficiente,
eficiente y de calidad /Mejorar los procesos de
soporte/Contribuir a la mejora de la gestién de
las empresas menos eficientes que supervisamos/
Implementar sistemas de TIC que soporten los
procesos.

Optimizar la gestién de la empresa

Contar con capital humano de alto desempefio/
Implementar sistemas de TIC que soporten los
procesos.

Fortalecer el desarrollo del personal y su
inherencia a los valores de la empresa
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Descripcién de los procesos de ELSE

Proceso

Descripcion

Procesos estratégicos

Servicio
al cliente

Se encarga de la atencién al cliente desde el inicio del requerimien-
to del servicio eléctrico hasta la posterior prestacién del servicio y
pago de los servicios eléctricos. Este proceso es liderado por el drea
de Atencion al Cliente, el cual recibe las solicitudes, dudas, quejas y
reclamos de los clientes.

Calidad

Se refiere a todo el servicio en general y a los niveles de servicio en-
tregado al cliente interno y externo de la organizacién, este nivel de
calidad se traduce en satisfaccién del cliente e incluye la operacién
y administracion de la empresa.

Operacién y
mantenimiento

Se refiere a todas las actividades propias de la operacién para lle-
var la electricidad a los clientes finales libres o regulados, incluye el
drea de Ingenierfa y Operaciones.

Procesos clave

Venta

Enmarca todas las actividades que se realizan para el inicio de la
venta de energia, en estas se encuentran entre otras la instalacion
de suministros nuevos.

Lectura

Son las actividades de lectura de contadores de energia eléctrica
realizados para la posterior facturacién.

Facturacion

Son las actividades de registro, procesamiento e impresién de la
factura, este proceso recaba informacién de consumo de energfa,
venta de medidores, clientes nuevos, servicios adicionales. Activi-
dades que se realizan en las diferentes dreas de la empresa.

Reparto

Son las actividades de distribucién de recibos y/o facturas del ser-
vicio de energia eléctrica.

Cobranza

Es la actividad de realizar el cobro de facturas de forma presencial y
telefénica en los Centros Autorizados de Recaudacion (CAR), don-
de también se realizan los pagos de las facturas.
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Proceso Proceso

Son las actividades que se encargan de la adquisicién de suminis-
tros y materiales para la operacién y mantenimiento y la contrata-
cién de servicios. Participan principalmente el area de Ingenieria y
el area Comercial.

Compras

Comprende las actividades de registro, organizacién y presentacion
Contabilidad de informacién cuantitativa referente a la operacién y administra-

s cién del negocio para la toma de decisiones.

&

g Involucra las actividades de estrategias con los clientes y publici-

2 | Mercadeo dad para la comunicacién con los clientes y el posicionamiento en

g el mercado.

£

& Recursos Contempla las actividades de seleccién, contratacién, formacién y
Humanos retencion del personal de Electro Sur Este.

Se encarga principalmente de monitorear y hacer un seguimiento

Pl i L et .
e del cumplimiento del plan estratégico. Formula el plan operativo.

Sistemas Son las actividades de soporte y apoyo a los sistemas informaticos.
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Infraestructura de transmisién y distribucién

de ELSE

Lineas de transmisién Regién Nivel de tensién  Longitud
(KW) (km)
San Gaban-Mazuco Madre de Dios 138 69.16
Mazuco-Puerto Maldonado Madre de Dios 138 152.85
Abancay-Andahuaylas Apurimac 60 58.24
Abancay-Chalhuanca-Chuquibambilla Apurimac 60 137.57
Combapata-Sicuani Cusco 60 28.7
Machu Picchu-Santa Maria-Quillabamba  Cusco 60 40.49
Quillabamba-Chahuares Cusco 60 33.63
Cachimayo-Pisac-Paucartambo Cusco 60 60.1
Cachimayo-Valle Sagrado Cusco 60 17.56
Combapata-Chamaca Cusco 33 58.04
Quencoro-Oropesa-Huaro Cusco 33 35.17
Total 691.54
Fuente: ELSE, 2010.
Regién Longitud de redes de distribucién Subestaciones MT/BT
MT BT Cantidad  MVA instalada
Cusco 6,353 9,691 4,623 196
Apurimac 2,305 2,922 1,384 54
Madre de Dios 481 669 286 23
Total 9,139 13,282 6,293 273

Fuente: ELSE, 2010.
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Anexo 18

Numero de clientes de ELSE a diciembre del 2009

fl‘;:ltc": :gt‘:_iz Sistema eléctrico MT libre regl\:l]; 4o BTSSP Total
Abancay 9 12,604 12,613

Cusco 1 137 80,218 80,356

3 Inte La Convencion 16 7,403 7419
Machu Picchu 6 879 885

Puerto Maldonado 54 13,256 13,310

Total ST2 1 222 114,360 114,583

Interconectado Mazuko 813 =
Sicuani 15 9,539 9,554

3 Aislado Ifapari 2 260 262
Total ST3 17 10,612 10,629

Andahuaylas 1 24 32,889 32,914

Chacapuente 2 9 10,246 10,257

4 Interconectado Eti;tlo - » 24 o
Valle Sagrado 1 38 22,286 22,324

Yauri 6 7,895 7,901

Total ST4 3 112 75,570 75,685

Abancay Rural 7 9,913 9,920

Chumbivilcas 2 8,244 8,246

Chuquibambilla 1 4,803 4,804

Combapata 2 16,180 16,182

] Interconectado ;i g(lmvendén 1 17273 17284
Sicuani Rural 7 8,967 8,974

Valle Sagrado 2 1 35 17,752 17,788

Valle Sagrado 3 25 20,629 20,654

Aislado Iberia 4 1,318 1,322

Total ST5 1 94 105,079 105,174

Total de clientes 5 445 305,621 306,071
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Numero de clientes por opciones tarifarias

a setiembre del 2010
Tipo de consumo | Opcion tarifaria Cantidad de clientes
Mercado libre 5
Muy alta tensiéon MAT 1
Alta tension AT 1
Media tension MT 3
Baja tension BT
Mercado regulado en media tensién 482
2P2E MT2 100
1P2E, presente en punta MT3P 82
1P2E, presente fuera de punta MT3FP 105
1P1E, presente en punta MT4P 64
1P1E, presente fuera de punta MTA4FP 131
Mercado regulado en baja tensién 319,968
2P2E BT2 28
1P2E, presente en punta BT3P 43
1P2E, presente fuera de punta BT3FP 54
1P1E, presente en punta BT4P 54
1P1E, presente fuera de punta BT4FP 52
2E-BT, no residencial BT5A 170
1P1E, alumbrado ptblico BT5C
1E, residencial total BT5B 292,024
De 1 a 30 KWh 151,840
De 31 a 100 KWh 88,580
De 101 a 150 KWh 23,820
De 151 a 300 KWh 20,603
De 301 a 500 KWh 4,755
De 501 a 750 KWh 1,376
De 751 a 1000 KWh 460
Exceso de 1,000 KWh 590
1E-BT, no residencial BT5BNR 27,163
1P-BT, no residencial BT6NR 380
1E-BT, servicio prepago BT7
Total de clientes a setiembre del 2010 320,455

Fuente: Osinergmin, 2010a.
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Sistema eléctrico

Clientes a setiembre del 2010

Participacion (en %)

Cusco 87,341 27.26
Andahuaylas 34,940 10.90
Valle Sagrado 22,477 7.01
Valle Sagrado 21,035 6.56
La Convencién Rural 18,262 5.70
Combapata 16,556 5.17
Puerto Maldonado 14,080 4.39
Valle Sagrado 13,298 4.15
Abancay 13,191 412
Yauri 11,241 3.51
Chacapuente 10,522 3.28
Abancay Rural 10,403 3.25
Sicuani Rural 10,394 3.24
Sicuani 9,755 3.04
Chumbivilcas 8,449 2.64
La Convencién 7,621 2.38
Otros 10,885 3.40

Total de clientes 320,450 100.00

Fuente: Osinergmin, 2010a.
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Cargos de facturacion por opciones tarifarias
de ELSE por tipo de tension

Media tensiéon

Opcion tarifaria Cargos de facturacion

Fijo mensual.

Por energia activa en horas de punta.

Por energia activa en horas fuera de punta.

Por potencia activa de generacién en horas de punta.

MT2 Por potencia activa por uso de las redes de

distribucién en horas de punta.

Por exceso de potencia activa por uso de las redes
de distribucién en horas fuera de punta.

Por energia reactiva.

Fijo mensual.
Por energfa activa en horas de punta.
Por energia activa en horas fuera de punta.
MT3 Por potencia activa de generacion.
Por potencia activa por uso de las redes
de distribucién.
Por energia reactiva.

Fijo mensual.

Por energfa activa.

Por potencia activa de generacién.

Por potencia activa por uso de las redes
de distribucién.

Por energia reactiva.

MT4

Fuente: Resolucién Osinergmin N° 182-2009-OS-CD.
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Baja tensién

Opcién tarifaria

Cargos de facturaciéon

BT2

Fijo mensual.
Por energia activa en horas de punta.
Por energfa activa en horas fuera de punta.
Por potencia activa de generacién en horas de punta.
Por potencia activa por uso de las redes de distribucién en
horas de punta.
Por exceso de potencia activa por uso de las redes de distribucion
en horas fuera de punta.
Por energia reactiva.

BT3

Fijo mensual.

Por energfa activa en horas de punta.

Por energfa activa en horas fuera de punta.

Por potencia activa de generacién.

Por potencia activa por uso de las redes de distribucién.
Por energia reactiva.

BT4

Fijo mensual.

Por energia activa.

Por potencia activa de generacién.

Por potencia activa por uso de las redes de distribucién.
Por energia reactiva.

BT5A

Fijo mensual.

Por energfa activa en horas de punta.

Por energia activa en horas fuera de punta.

Por exceso de potencia en horas fuera de punta.
Por exceso de potencia en horas de punta.

BT5B

Fijo mensual.
Por energia activa.

BT5C

Fijo mensual.
Por energia activa.

BT5C-AP

Fijo mensual.
Por energfa activa.

BT5D

Fijo mensual.
Por energia activa.

BT5E

Fijo mensual.
Por energia activa.

BT6

Fijo mensual.
Por potencia activa.

BT7

Por energia activa.

BT8

Mensual de energia equivalente.

Fuente: Resolucién Osinergmin N° 182-2009-OS-CD
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Anexo 25

Valorizacion de la empresa ELSE en la situacion
actual y escenario normal

TOTAL FLUJO OPERATIVO (en délares) 2011 2012 2013 2014
Ingresos por venta de energia 59’520,893 | 70'548,996 | 80°114,496 | 83’780,505
Otros ingresos 6'778,149 8'034,013 | 9'123,317 | 9'540,797

Total de ingresos 66'299,043 | 78°583,008 | 89'237,813 | 93'321,302
Costos y gastos
Costo por compra de energfa 28'802,005 | 34'779,468 | 39'973,388 | 40'742,348
Costo de lubricantes y suministros 5’426,389 5'534,917 5'645,615 5'758,528
Costo de servicios prestados por terceros 7'782,106 8'404,674 9'077,048 9803,212
Gastos por cargos de personal 6’891,330 | 8168,163 | 9'275,657 | 9'700,108
Otros gastos de administracion 1'452,048 1'721,085 1954,442 2'043,876
Tributos 840,055 995,702 1'130,706 1'182,446
Depreciacién y amortizacion 9'081,725 9’435,758 9'782,519 10078,606
Total de egresos 60'275,658 | 69'039,768 | 76839,375 | 79'309,125
Utilidad antes de impuesto 67023,384 9'543,240 | 12’398,438 | 14°012,177
Trabajadores (5%) 301,169 477,162 619,922 700,609
Impuestos (30%) 1'716,664 | 2'719,823 | 3'533,555 | 37993,471
Utilidad neta 4’005,550 67346,255 8244,961 9’318,098
Mas provisiones 9'081,725 9'435,758 | 9'782,519 | 10°078,606
FLUJO DE CAJA OPERATIVO 13’087,276 | 15’782,013 | 187027,480 | 19’396,704
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2015 2016 2017 2018 2019 2020
91'193,791 98'877,204 105'845,373 | 1127496,905 | 124'673,360 | 133'106,027
107385,011 11'259,986 127053,511 12'810,977 14'197,613 15157,913
101’578,802 | 110'137,191 | 117'898,883 | 125’307,882 | 138’870,973 | 1487263,939
44'756,011 48927,011 52'715,751 56'339,717 63'010,459 67'637,089
5873,698 5’991,172 6110,996 6233,216 6’357,880 6’485,038
10°587,469 11'434,467 12'349,224 13'337,162 14'404,135 15'556,466
10'558,418 117448,004 12'254,778 13'024,893 14'434,683 15’411,017
2'224,728 2'412,169 2'582,162 2'744,430 3041,482 3'247,202
1'287,075 1’395,515 17493,862 1'587,739 1'759,593 1'878,608
107419,040 10'769,865 11'121,619 11'478,452 11’898,010 12'289,443
85’706,439 92’378,203 987628,392 104745,608 | 114'906,241 | 122'504,864
15’872,363 17758,987 19270,492 20'562,274 23'964,733 25'759,076
793,618 887,949 963,525 1'028,114 1'198,237 1'287,954
4'523,624 5061,311 5492,090 5860,248 6'829,949 7'341,337
10°555,122 11'809,727 12'814,877 13'673,912 157936,547 17"129,785
107419,040 10'769,865 11'121,619 117478,452 11'898,010 12'289,443
20974,162 22’579,591 23’936,496 25152,364 27'834,557 29’419,229
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ESTRUCTURA DE INVERSIONES 2011 2012 2013 2014

Capital de trabajo (en délares)

Caja 13'719,890 16'261,927 187466,827 19'311,862
Cuentas por cobrar 7'246,370 8'588,986 9'753,537 107199,855
Inventario de productos 3'988,416 4'727,394 5’368,366 5'614,020
Cuentas por pagar 97545,430 11'069,718 127427,782 12'793,153

Necesidades de capital de trabajo 157409,245 18’508,590 21'160,948 22'332,585

Inversion en capital de trabajo 3'246,701 3'099,344 2'652,358 1'171,637

Inversion en capital de trabajo

o o g ’246,701 i 44 2652 1'171,637
del siguiente periodo 3'246,70 30993 652,358 63

ACTIVO FIJO

Inmuebles, maquinaria y equipo 11’607,366 12’768,103 11°491,292 10342,163

Total de inversiones

(capital de trabajo mds activos) —-14’854,067 | -15'867,447 | -14'143,651 | -11'513,800

FLUJO DE CAJA ECONOMICO

Flujo econémico sin perpetuidad -1'766,791 85,434 3883,829 7882,904
+ flujo perpetuo operativo de
capital
Flujo econémico -1'766,791 —85,434 3’883,829 7'882,904
EVALUACION ECONOMICA
Tasa de crecimiento g=0%
Tasa impositiva 30%
Tasa de descuento 12%
Valor actual neto }
(VAN) (en délares) | 53 992043

Fuente: ELSE e informacién de expertos.
Elaboracién propia.
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2015 2016 2017 2018 2019 2020
21’020,665 22'791,734 24’397,934 25931,149 28'737,888 30'681,663
11'102,386 12037,803 12'886,142 13695,933 15’178,355 16"204,990
6'110,775 6625,630 7'092,558 7'538,268 8'354,196 8'919,258
137909,482 15’076,340 16'172,273 17247,938 19’034,391 20'376,352
24’324,344 26’378,826 28204,362 29917,412 33'236,048 35’429,559
1991,758 2'054,483 1'825,536 1'713,050 3’318,636 2'193,511
1'991,758 2'054,483 1’825,536 1’713,050 3’318,636 2'193,511
9307,947 9798,093 10'081,364 10372,824 10'672,712 107981,269
-11'299,705 | -11’852,575 | —11’906,899 | -12085,874 -13991,348 | -13"174,780
9'674,456 10'727,016 12'029,597 13'066,490 13843,209 16'244,449

142'748,212
9'674,456 10°727,016 127029,597 13’066,490 13’843,209 1587992,661




Sobre los autores

Alfredo MENDIOLA CABRERA
amendio@esan.edu.pe

Ph.D. en Management Finances por la Cornell University, Ithaca, Nueva York,
Master en Business Administration por la University of Toronto, Magister en Ad-
ministracién por la Universidad ESAN y bachiller en Ciencias con mencién en
Ingenieria de Sistemas de la Universidad Nacional de Ingenieria. Actualmente
es profesor asociado del drea de Finanzas, Contabilidad y Economia de la Uni-
versidad ESAN. Ha sido gerente de importantes empresas del medio y realizado
consultoria en finanzas, andlisis de inversiones, reestructuracion empresarial y
planeamiento para empresas de los sectores alimentos, bancario, minero, cons-
truccién y hotelero. Ha realizado diversos trabajos de investigacién en su espe-
cialidad.

Jestiis CHARA CERVANTES
jesuschara@hotmail.com

Magister en Administracién (MBA) con mencién en Tecnologias de la Informa-
cién por la Universidad ESAN, estudios de maestria en Telecomunicaciones en la
Universidad Nacional de San Agustin de Arequipa e ingeniero electrénico por la
misma universidad, Técnico profesional graduado por Tecsup en la especialidad
de Redes y Comunicaciones de Datos, actualmente certificado como Microsoft
Certified Systems Engineer (MCSE) y Microsoft Certified System Administrator
(MCSA). Experiencia profesional en disefio e implementacién de soluciones de
telecomunicaciones y SCADA en ambientes urbanos, rurales, administrativos e
industriales. Ha trabajado en el Proyecto Especial Majes-Siguas (Autodema) como
ingeniero de operaciones, en el disefio e implementacién de la red hidrométrica
de los sistemas hidraulicos de las cuencas Colca y Chili. Se desempefi6é como do-
cente en Tecsup en la especialidad de Redes y Comunicaciones de Datos. Actual-
mente se desempefia como consultor en disefio e implementacién de soluciones
de tecnologias de informacién y telecomunicaciones.

Nancy JARA JUSTINIANI
njara@else.com.pe njarajustiniani@hotmail.com

Magister en Administracién (MBA) con mencién en Direccién General por la Uni-
versidad ESAN, ingeniera electricista por la Universidad Nacional de San Anto-



220 ESTRATEGIA DE GENERACION DE VALOR

nio Abad del Cusco y con estudios de sistemas de potencia en Tecsup. Especia-
lista en administracién, adquisiciones y contrataciones del Estado. Experiencia en
elaboracién y ejecucién de proyectos de redes primarias y secundarias, proyectos
especiales de energfas no convencionales, tarifas eléctricas y gestion logistica de
empresas del Estado. Ha trabajado en empresas privadas dedicadas al desarrollo
de proyectos de energias no convencionales y sistemas de cémputo: Electro Equi-
pos S.R.L., Microsistemas Cusco, ONG Cedep-Ayllu y en la empresa de distribu-
cién de electricidad Electro Sur Este S.A.A. En esta tiltima se desempefié como jefa
de logistica, jefa de facturacién y especialista de planeamiento.

Mayra PEREZ BUSTOS
mayra.aleja@gmail.com

Magister en Administracién (MBA) con mencién en Direccién y Organizacién de
Personas por la Universidad ESAN, y administradora de empresas, con énfasis en
Logistica y Finanzas, por la Fundacién Universitaria Empresarial de la Cdmara de
Comercio de Bogota (Uniempresarial). Experiencia profesional en la direccion de
recursos humanos, con énfasis en actividades de seleccion, reclutamiento, forma-
cién, compensacioén y desarrollo de personal, a través de aplicacién de herramien-
tas y planes estratégicos para el desarrollo del equipo de trabajo. Actualmente se
desempefia como responsable de Recursos Humanos de Levapan del Peri S.A.C.,
perteneciente al Holding Inbiotec.

Jenny SUAZO LOZANO
jennysuazol@gmail.com

Magister en Administracién (MBA) con mencién en Project Management por la
Universidad ESAN, profesional en Administraciéon de empresas con estudios (di-
plomado) en Gerencia de Marketing en la Fundacién Universitaria Empresarial
de la Camara de Comercio de Bogotd (Uniempresarial). Experiencia integral en
la gestion empresarial en diferentes areas, especialmente en Finanzas, Logistica y
Servicio al Cliente en empresas del sector de servicios industriales.

Hernan VALENZUELA CHIRINOS

hernanvalenzuela04@hotmail.com hernanvalenzuela05@gmail.com
Magister en Administracién (MBA) por la Universidad ESAN, Master en Marke-
ting Intelligence por la Business & Marketing School ESIC (Universidad Rey Juan
Carlos, Madrid, Espafia) y economista por la Universidad Nacional de San Anto-
nio Abad del Cusco, con estudios de especializacién en formulacién y evaluacién



Sobre los autores 221

de proyectos de inversion y legislacién y evaluacién del impacto ambiental en la
Universidad Nacional Agraria La Molina. Experiencia profesional en proyectos
de inversién, comunicaciones, servicios educativos y resolucién de conflictos. Ha
trabajado en Global Comunicaciones S.A.C., la Corporacién Educativa Antonio
Raimondi, World Vision, y actualmente se desempefia como consultor en Institu-
ciones & Negocios S.A.C.

Carlos AGUIRRE GAMARRA
caguirre@esan.edu.pe

Magister en Finanzas por la Universidad ESAN y economista con estudios en
la Universidad Nacional Mayor de San Marcos y la Universidad Nacional del
Callao. Ha seguido programas de especializaciéon en Finanzas, Economia de las
Telecomunicaciones y Administracién Bancaria. Experiencia profesional de mas
de diez afios en areas financieras de empresas industriales y de servicios, asi como
en asesorias en reestructuraciones empresariales, evaluacién de proyectos, valo-
rizacién de empresas e implementacién de sistemas de planeamiento y control
de gestiéon. Ha elaborado y expuesto planes de reestructuracién patrimonial en
Indecopi e implementado sistemas de planeamiento y control de gestién y/o de
tableros de control estratégico (BSC).



Impreso por
Cecosami Preprensa e Impresién Digital S. A.
en diciembre de 2011
Calle Los Plateros 142, Ate
Lima, Pertu
Teléfono 625-3535
ventas@cecosami.com
WWwWWw.cecosami.com



