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RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe presenta en forma resumida la problematica que enfrentan las
distribuidoras frente al reciente accionar de algunas empresas generadoras, que
se han planteado como objetivo principal “aumentar su participacion en el

mercado de clientes libres”.

La problematica ocurre debido a que tanto las distribuidoras como las
generadoras realizan la actividad de comercializacion, estando ambos facultados
para atender a los clientes libres de una determinada zona de concesion;
situacion que genera un ambiente de competencia en el proceso de

retencion/captacion de clientes.

El primer capitulo del informe se inicia mostrando en forma resumida el panorama
que presenta el sector eléctrico peruano, para luego enfocarse en el segmento de
mercado de los ‘“clientes libres”, detallando los avances existentes en materia
legal, los cuales fueron dados buscando incentivar el nivel de competencia en

dicho mercado.

Asimismo, se resalta la importancia de dicho mercado tanto para las distribuidoras
como las generadoras, mostrando informacién estadistica sobre el tamano y
distribucion de mercado a nivel de cantidad de clientes, ventas y facturacion de

energia eléctrica. El capitulo finaliza mostrando una evaluacion del nivel de
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atractivo que presente dicho mercado, apoyandose en el modelo de las cinco

fuerzas planteadas por Michael Porter.

Seguidamente, en el segundo capitulo se muestra el diagnéstico de la empresa
distribuidora detallando las oportunidades y amenazas que le ofrece el entorno en
el cual se desenvuelve, asi como las debilidades y fortalezas que tiene para hacer

frente a dicho entorno.

En el tercer capitulo se desarrolla brevemente el marco teorico utilizado tanto para
el diagnéstico del mercado, como para elaborar la propuesta de planeamiento

estratégico.

En el cuarto capitulo, se plantea en forma explicita el problema a resolver
mediante el presente informe, el cual se resumen la eleccion de la estrategia a
seguir para ‘disminuir el riesgo latente de pérdida de cliente libres”. En este punto,
sobre la base del analisis del entorno externo e interno en que se muestra
inmersa toda distribuidora, se propone la eleccion de una estrategia determinada,
la cual es desarrollada segun los lineamientos de un proceso de planeamiento

estratégico.

Se concluye el informe con una breve exposicidn de las conclusiones y

recomendaciones mas relevantes.
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INTRODUCCION

Durante la década de los noventa, el pais se ha visto incorporado en un proceso
de cambio de las relaciones de los sectores publico y privado, marcado
principalmente por los procesos de privatizaciones de servicios publicos basicos

como es el caso de los servicios de telefonia y electricidad.

Dentro de este esquema, al sector privado se la ha encargado la tarea de producir
con eficiencia los bienes y servicios que demanda la poblacion, basando su éxito
en su capacidad para desenvolverse en mercados de creciente competitividad. A
la vez que al Estado le ha correspondido, entre otras funciones, desarrollar las
acciones necesarias para que el mercado funcione satisfactoriamente, mediante

el ejercicio de su accion reguladora.

En el sector eléctrico peruano, las definiciones esenciales de la regulacion estan
comprendidas en la Ley de Concesiones Eléctricas y su Reglamento. Estas
normas separan la oferta eléctrica en cuatro actividades: generacion, transmision,
distribucién y comercializacion, con la finalidad de distinguir los segmentos donde
pueden actuar las fuerzas del mercado y aquellos donde la regulacién es

imprescindible.
La Ley de Concesiones Eléctricas establece un contexto de libre competencia

para las actividades de generacién, y regulas las actividades de transmision y

distribucion tanto desde el punto de vista de las tarifas y como de la calidad del
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servicio prestado, con la finalidad de evitar o reducir los posibles abusos de la
posicibn de dominio de las empresas concesionarias que actuan en estos

segmentos considerados monopolios naturales.

En este aspecto, es importante destacar que en la sociedad actual la energia
eléctrica es uno de los recursos basicos para cualquier actividad econdmica,
productiva y aun para la vivienda, por lo que en cualquier regulacion que se
establezca al respecto, deben tomarse las precauciones necesarias que permitan
asegurar su suministro en todo momento (sin interrupciones/racionamientos), a
todos los usuarios finales (sin excepcion) y a precios razonables (que impliquen el

menor costo posible a los usuarios).

En este contexto, el tema que fundamentalmente sera analizado en el presente
informe es el referido a la competencia existente en el mercado libre, mercado en
el cual los consumidores (clientes libres) tiene la posibilidad de elegir a su
proveedor de energia eléctrica, beneficidndose con la obtencion de mejores

precios y calidad debido a la competencia entre proveedores de energia eléctrica.

Si bien es cierto que actualmente el mercado libre no presenta un elevado nivel
de competencia entre sus proveedores, es un hecho real que existe una
tendencia clara de los clientes libres a cambiar de proveedor, o por lo menos

intentarlo a través de procesos de licitacion publica o privada.

Es por eso que en el presente informe se plantea la necesidad de las
distribuidoras de redefinir su estrategia competitiva, con la finalidad de adecuarse
a los cambios que va presentando el mercado libre y reducir al minimo la

tendencia a la pérdida de sus grandes clientes.
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1.1.

CAPITULO |

DIAGNOSTICO DEL SECTOR ELECTRICO PERUANO

LA INDUSTRIA ELECTRICA

El sector eléctrico peruano ha atravesado por un importante proceso de
transicién durante la década de los noventa, dejando de ser un mercado
regulado y estatizado, para convertirse en un mercado desregulado vy

parcialmente privatizado.

El marco legal que dio inicio a este proceso de transicién esta constituido
por la Ley de Concesiones Eléctricas y su Reglamento, promulgado en
1992. Mediante esta nueva regulacion, se reconocio la existencia de dos
(02) segmentos de mercado claramente diferenciados: el mercado regulado

y el mercado no regulado o también llamado “mercado libre”.

- Mercado Regulado: Conformado por usuarios finales considerados
como “servicio publico de electricidad”, cuya potencia conectada es
menor o igual a 1000 kW o menor al 20% de la demanda maxima de la
zona de concesion de distribucion. En este mercado, las condiciones
generales y particulares asociadas a la prestacion del servicio eléctrico

(lamese procedimientos de fijacion tarifaria, definicion de opciones
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tarifarias, establecimiento de precios de conexiones eléctricas,
establecimiento de precios de corte y reconexién del servicio,
procedimientos de facturacion, procedimientos de reclamos, etc.) son
reguladas peridodicamente por la autoridad competente’ creada para tal

fin.

— Mercado no Regulado o Mercado Libre: Conformado por aquellos
grandes consumidores, también Illamados ‘clientes libres”, cuya
demanda de potencia supera los 1000 kW o es mayor al 20% de la
demanda maxima de la zona de concesion de distribucién. De acuerdo
a Ley, este mercado se desarrolla en un ambiente competitivo bajo un
régimen de libertad de precios; es decir, el usuario tiene la libertad de
elegir a su proveedor de energia eléctrica (escogiéndolo entre aquellas
empresas que desarrollan la actividad de comercializacién), negociando
directamente (mediante un contrato privado a suscribir entre las partes),

las condiciones de prestacion del suministro eléctrico.

Otro aspecto de gran relevancia incorporada por la nueva legislacién, fue la
division del negocio eléctrico en cuatro (04) actividades claramente
diferenciadas como son: a) generacion, b) transmisién c) distribuciéon y

d) comercializacién.

— La generacion, es la encargada de producir la energia eléctrica, la cual
puede tener origen hidroeléctrico, térmico, nuclear, geotérmico, etc.

— La transmision, es la encargada de transportar la energia producida a
nivel de generacion.

— La distribucién, es la encargada de proveer de energia a los usuarios
finales en su punto de entrega.

— La comercializacion, como su nombre lo indica, es la encargada de la

comercializacion minorista o mayorista de energia eléctrica, sin

' Actualmente, las funciones de regulacion y fiscalizacion eléctrica estan a cargo del OSINERG - Organismo Supervisor de
la Inversion en Energia.
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necesidad de poseer instalaciones (infraestructura eléctrica) a nivel de

generacion, transmisién o distribucion.

Actualmente, la actividad de comercializacion de energia eléctrica es
desarrollada sélo por las empresas generadoras y distribuidoras, en tanto

que las empresas de transmision por Ley? estan impedidas de hacerlo.

Asimismo, no existen empresas (distintas a generadoras o distribuidoras)
que se dediquen sélo a la comercializacion de electricidad. Segun Santiago
Davila®, esto ocurre porque para desarrollar la comercializacién mayorista o
minorista no existe un marco legal que consigne los requerimientos y/o
procedimientos que debe seguir un inversionista para el establecimiento de

una empresa de comercializacion propiamente dicha.

Con relaciéon al marco regulatorio, la Ley de Concesiones Eléctricas
establecié claros lineamientos para la fijacion de tarifas, el otorgamiento de
concesiones, la prestacidon del servicio y la fiscalizacién de los operadores.
Para tal efecto, se diseid un marco institucional que contempla la

existencia de un Sistema Supervisor integrado por dos entidades:

— Organismo Supervisor de la Inversion en Energia (OSINERG),
entidad encargada de fiscalizar el cumplimiento de las disposiciones
legales y técnicas relacionadas a las actividades de los sectores

eléctricos e hidrocarburos.

— Gerencia Adjunta de Regulacion Tarifaria (GART), 6érgano regulador
encargado de fijas las tarifas maximas de generacion, transmision y
distribucion, funciones anteriormente desarrolladas por la Comisiéon de
Tarifas Eléctricas (CTE).

? Articulo 233° de la LCE - “Las entidades propietarias del Sistema Principal de Transmisién de un sistema interconectado,
estan impedidas de comercializar electricidad. Este hecho sera tipificado como causal de caducidad...”

* DAVILA, SANTIAGO, Competencia en el mercado de clientes finales de energia eléctrica no sujetos a regulacion de
precios.
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En el ambito de la infraestructura eléctrica, hasta el mes de setiembre del
2002, el sector eléctrico peruano contaba con dos (02) sistemas
interconectados: El Sistema Interconectado Centro Norte (SICN) y el
Sistema Interconectado Sur (SIS), con capacidades instaladas
aproximadamente de 3,644 MW y 850 MW respectivamente. En el mes de
octubre del 2002, se culminé la construccién del Sistema de Transmision
Mantaro-Socabaya, a través del cual se pudo concretar la interconexién del
SICN con el SIS, dando como resultado un sélo Sistema Eléctrico
Interconectado Nacional (SEIN), que se estima ha elevado sustancialmente
la confiabilidad del servicio publico de electricidad, en términos de
continuidad, calidad y atenciéon oportuna de las exigencias del desarrollo

nacional.

A nivel de confiabilidad, la interconexién, ofrece al sistema una mayor
seguridad frente a eventuales problemas en la operacién del servicio,
permitiendo evitar desbalances energéticos como lo sucedido en el
departamento del Cusco, cuando colapsé la central hidroeléctrica de
Machu Picchu, que fue satisfactoriamente superado al contarse con la linea
de transmision Tintaya-Socabaya, que evit6 el racionamiento de energia en

los departamentos de Cusco y Puno.

A nivel de desarrollo nacional, una de las ventajas que se espera obtener
de la interconexién sera la posibilidad de comercializar energia eléctrica
desde Tumbes hasta Tacna, con independencia de la ubicacion geografica
de las centrales, aumentando asi la competencia entre los generadores y
propiciando la reduccion de las tarifas eléctricas; debido a que tanto

generadores como usuarios® de ambos sistemas (Ex-SIS y Ex-SICN)

‘ Entiéndase por “usuarios” a los clientes libres, quienes por su alto consumo pueden abastecerse directamente de las
generadoras, y a las empresas distribuidoras que compran energia eléctrica directamente a las generadoras para
abastecer el consumo del mercado regulado (usuarios finales) de su zona de concesion.
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podran negociar contratos de suministro indistintamente entre las zonas

norte y sur del pais®.

A nivel economico, la interconexion permite la obtencion de beneficios
economicos a través de una reduccion importante en los costos de
generacion de energia eléctrica, que finalmente se traduce en una

reduccion de precios a los consumidores finales.

En este punto, se debe considerar que en el Ex-Sistema Interconectado
Sur (Ex-SIS) las generadoras son mayoritariamente termoeléctricas, por lo
que en épocas en donde el recurso hidrico es abundante, las empresas del
Ex-Sistema Interconectado Centro Norte (Ex-SICN) con sus generadoras
hidroeléctricas pueden atender la demanda del Ex-SIS en forma mas
competitiva que las generadoras termoeléctricas; ya que el costo de
generar energia hidroeléctrica es menor que el de generar energia
termoeléctrica. Sin embargo, se debe tener en cuenta que las
hidroeléctricas dependen del recurso hidrico, el cual esta expuesto a los

fendmenos naturales no controlables como las inundaciones y sequias.

Otro aspecto de gran importancia con incidencia directa en el sector
eléctrico, es la producciéon del Gas Natural de Camisea, que a la fecha esta
reduciendo los costos de produccibn de aquellas generadoras
termoeléctricas que estén dispuestas a realizar inversiones a fin de estar
en condiciones de utilizar el gas natural como combustible; ya que dicho
insumo resulta ser mas barato que el petroleo y el carbon, ademas de no

generar polucién.

° Antes de la interconexion los usuarios (entiéndase clientes libres y/o empresas distribuidoras) estaban limitados a

comprar energia sélo a las generadoras pertenecientes al Ex-SIS o Ex-SICN que abastecian a su zona de concesion.
Actualmente, producto de la interconexién, pueden comprar energia a todas las generadoras a nivel pais, indistintamente si
pertenecen al Ex-SIS o Ex-SICN.
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1.2.

Como resultado de la reduccion paulatina de costos a nivel generacién, se
espera a futuro una importante reduccién en el precio de las tarifas de
energia eléctricas, estimandose por este motivo un incremento de la
demanda de energia eléctrica, asi como el desarrollo de la economia

nacional.

En resumen, desde la promulgacién de la Ley de Concesiones Eléctricas
es mucho lo que se ha avanzado en el sector. Entre dichos avances se

puede mencionar por ejemplo:

— Incremento de la cobertura eléctrica.

- Saneamiento financiero de las empresas eléctricas.
- Incremento de la capacidad instalada (oferta).

— Reduccion de las pérdidas de energia.

— Importante participacidén privada en el sector.

EL MERCADO DE CLIENTES LIBRES

Tal como se menciond en los apartados anteriores, la legislacién eléctrica
peruana considera como usuarios no regulados o ‘“clientes libres” a
aquellos usuarios que estando situados en cualquier punto de la red
eléctrica, tienen potencias conectadas mayores a 1000 kW o exceden el

20% de la demanda maxima de la zona de concesiéon de distribucion.

La particularidad de este tipo de clientes, es que al no ser considerados
usuarios regulados, pueden contratar libremente el suministro de energia
eléctrica en forma directa con cualquier empresa distribuidora o generadora
existente en el Sistema Eléctrico Interconectado Nacional (SEIN). La
libertad de poder elegir al suministrador que mas se ajuste a sus

necesidades e intereses particulares, les otorga una posicion ventajosa
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frente a los usuarios regulados (quienes obligatoriamente deben cenirse a
los criterios de regulacion establecidos por la entidad reguladora), a la vez
que los hace participes de un mercado que opera bajo las condiciones de

libre competencia.

Se sabe que para que los mercados funcionen adecuadamente se requiere
de informacién clara y oportuna que permita reducir los costos de
transaccion y fomente el desarrollo de la competencia. Asimismo, en una
industria competitiva, las ganancias en eficiencia de las empresas
participantes deben ser debidamente compartidas y trasladadas a los
consumidores; este es el criterio que siguen los modelos de regulacién que
se utilizan en la industria eléctrica en general y que se intenta poner en

practica en el Peru.

Para tal efecto, la Ley de Concesiones Eléctricas que regula el sector
eléctrico peruano, preve la utilizacion de la informacion del “mercado libre”,
correspondiente al segmento competitivo de la industria, en la fijacion de
tarifas del segmento regulado. Con esto se busca promover el traslado de
las ganancias en eficiencia conseguidas por el mercado competitivo al

segmento regulado de la industria.

En este sentido, el OSINERG utiliza la informaciéon del mercado libre para
realizar la “comparacion de precios” en el Proceso de Fijacién de Tarifas en
Barra®, tarifas que a su vez sirven de base para la determinacion de precios

a usuarios finales.

El proceso de ‘“comparaciéon de precios” implica la comparacién de los
precios teodricos de energia y potencia con sus similares que resulten del

mercado de clientes libres. Si el precio tedérico (precio a fijar con el nombre

® En los meses de mayo y noviembre de cada afo, el OSINERG fija las Tarifas en Barra para el mercado regulado en
diferentes subestaciones o barras, las que conforman las Barras de Referencia de Generacion.
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de Tarifa en Barra) difiere en mas del 10% del precio del mercado libre,
debera producirse un ajuste del precio tedrico hasta quedar dentro de este
rango. De este modo se asegura que la Tarifa en Barra Regulada, que es
un calculo tedrico, no diste mucho del precio que fija el mercado libre a

través de la interaccidn entre la oferta y la demanda.

Por lo anteriormente expuesto, el comportamiento de precios en el
mercado libre tiene una particular importancia debido a que, en la medida
que este mercado sea competitivo y actiue en condiciones de competencia,
se lograra tener un adecuado precio de referencia para el segmento de
clientes regulados. En este punto, el Estado tiene un rol fundamental a fin
de garantizar las condiciones de libre competencia, la transparencia del
mercado, evitando la asimetria de informaciéon (entre compradores y
vendedores) y las situaciones de abuso de posicion de dominio por parte

de los proveedores de energia eléctrica.

1.2.1.MARCO LEGAL VIGENTE

Con la finalidad de analizar el nivel de competitividad que presenta el
mercado de clientes libres, conviene previamente detallar los avances
obtenidos en materia legal, los mismos que fueron dados buscando

incentivar el nivel de competencia en dicho sector.

Las cuatro principales actividades que realiza el sector eléctrico como
son: generacion, transmision, distribucion y comercializacién de energia
eléctrica, estan normados en el primer articulo de la Ley de Concesiones

Eléctricas.
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“Articulo 1°.- Las disposiciones de la presente Ley norman lo
referente a las actividades relacionadas con la generacion,
transmision, distribucion 'y comercializacion de energia

eléctrica... .”

La actividad de comercializacion es desarrollada sélo por las empresas
generadoras y distribuidoras. Las empresas transmisoras, propietarias
de instalaciones que califiquen como Sistema Principal de Transmision,
por Ley estan impedidas de comercializar energia eléctrica, tal como se

especifica en el articulo 233° de la Ley.

“Articulo 233°.- Las entidades propietarias del Sistema Principal
de Transmision de un sistema interconectado, estan impedidas
de comercializar electricidad. Este hecho sera tipificado como

causal de caducidad.”

A la fecha no existen empresas (distintas a generadoras o distribuidoras)
que se dediquen sélo a la comercializacidon de electricidad. Segun
Santiago Davila’, esto ocurre porque para desarrollar la comercializacion
mayorista o minorista no existe un marco legal que consigne los
requerimientos y/o procedimientos que debe seguir un inversionista para
el establecimiento de una empresa de comercializacion propiamente
dicha. En su opinion, dicho vacio legal genera un grave desincentivo
para la inversidbn en la actividad de comercializacion, actuando en
desmedro del desarrollo de la competencia en el mercado de clientes

libres.

En el desarrollo de la actividad de comercializacidn, la Ley reconoce dos
tipos de clientes: el “cliente libre”, que viene a ser aquel cliente que

puede comprar electricidad en condiciones de competencia, y el “cliente

DAVILA, SANTIAGO, Competencia en el mercado de clientes finales de energia eléctrica no sujetos a regulacion de
precios, 1999.
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regulado” (o usuario del servicio publico), quien por Ley solo puede
comprar electricidad al distribuidor que opera en la zona de concesiéon
donde se ubica su predio, encontrandose a su vez afecto a un sistema

de precios regulados por la entidad competente.

“Articulo 8°.- La Ley 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 naturaleza lo requieran, reconociendo
costos de eficiencia segun los criterios contenidos en el Titulo V

»

de la presente Ley.....

Los limites de potencia para distinguir a los “clientes libres” de los
“clientes regulados” estan sefialados en los articulos 2° de la Ley y el

Reglamento.

Articulo 2° (de la Ley).- Constituye Servicio Puablico de
Electricidad, el suministro regular de energia eléctrica para uso
colectivo, hasta los limites de potencia que seran fijados de

acuerdo a lo que establece el Reglamento.”

Articulo 2° (del Reglamento).- Los limites de potencia a que se
refiere el articulo 2° de la Ley, seran fijados en un valor
equivalente al 20% de la demanda maxima de la zona de

concesion de distribucion, hasta un tope de 1000 kW... . “

La regulacion de las ventas de energia eléctrica a “clientes regulados”,

esta establecida en el articulo 43° de la Ley.
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“Articulo 43°.- Estaran sujetos a regulacion de precios:

c. Las ventas de energia de generadores a concesionarios de
distribucion destinadas al Servicio Puablico de Electricidad; y,

d. Las ventas a usuarios del Servicio Publico de Electricidad.”

Asimismo, resulta una obligacion del distribuidor atender a los ‘clientes
regulados” ubicados dentro de su zona de concesion, tal como lo

especifica el articulo 34° de la Ley.

“Articulo 34°.- Los concesionarios de distribucion estan

obligados a:

a. Dar servicio a quien lo solicite dentro de su zona de
concesion o a aquellos que lleguen a dicha zona con sus
propias lineas, en un plazo no mayor de un ario y que tengan

caracter de Servicio Publico de Electricidad... .”

Las ventas no sujetas regulacion de precios, esto es, las ventas a

“clientes libres” estan sefaladas en el articulo 44° de la Ley.

“Articulo 44°.-

En las ventas de energia y potencia que no estén destinadas al
Servicio Publico de Electricidad, las facturas deben considerar
obligatoria y separadamente los precios acordados a nivel de la
barra de referencia de generacion y los cargos de transmision,

distribucion y comercializacion.”

Resumiendo lo expuesto hasta el momento, se puede concluir que las
empresas generadoras al realizar la actividad de comercializacion tienen
la opcién de vender la energia producida a dos tipos de clientes: los

distribuidores (a precios regulados) y los clientes libres (a precios libres).
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Asimismo, cuando los distribuidores realizan Ila actividad de
comercializacién, tienen la obligacion de atender a los clientes regulados
ubicados en su zona de concesion (a precios regulados) y la opcién de
vender a los clientes libres ubicados en su zona de concesién (a precios

libres).

Aunque la venta de distribuidores a clientes libres no esta sefalada
explicitamente en la Ley, en la practica, los distribuidores sélo han
venido atendiendo a clientes libres ubicados en su zona de concesién de
distribucion y en ningun caso fuera de la misma. Esto ultimo, puede
deberse a que los distribuidores prefieren no competir en otras zonas de
concesion, como una forma de evitar aumentar el numero de

competidores en su zona de concesion.

Por otro lado, a fin de permitir que la actividad de comercializacién sea
desarrollada en condiciones de competencia, la Ley establece que los
concesionarios de transmisién y distribucién estan obligados a permitir la

utilizacion de sus sistemas por parte de terceros.

“Articulo 33°.- Los concesionarios de transmision estan
obligados a permitir la utilizacion de sus sistemas por parte de
terceros, quienes deberan asumir los costos de ampliacion a
realizarse en caso necesario, y las compensaciones de uso, de

acuerdo a lo dispuesto en el Reglamento de la Ley.”

“‘Articulo 34°.- Los concesionarios de distribucion estan

obligados a:
d. Permitir la utilizacion de sus sistemas por parte de terceros,

para suministrar energia a usuarios que no tengan caracter

de Servicio Publico de Electricidad, ubicados dentro o fuera
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de su zona de concesion, en las condiciones establecidas en

la presente Ley y su Reglamento.”

‘Articulo 62°.- Si un generador suministra energia eléctrica en
barra ubicadas en el sistema secundario de transmision o
utilizando instalaciones de un concesionario de distribucion,
deberé convenir con sus propietarios las compensaciones por el

uso de dichas instalaciones...”

La regulacion de la libre disponibilidad del uso de las redes por parte de
terceros tiene como finalidad incentivar la competencia en el mercado de
clientes libres, pues permite que un tercero pueda suministrar energia a
un cliente libre, haciendo uso de las redes de la distribuidora, previo

pago de los costos de compensacion (peaje) por el uso de los mismos.

Hasta ese momento, la Ley de Concesiones Eléctricas, s6lo habia
establecido el libre uso de las redes (open access), sin embargo, habia
dejado el establecimiento de las condiciones de uso y de peajes en
manos de los titulares de las redes (distribuidores) y de quien pretendia
hacer uso de ellas (clientes libres), ya que no precisaba explicitamente
los requisitos 0 mecanismos para que un cliente libre pueda comprar
energia a cualquier generador pagando simplemente un peaje al

distribuidor.

En este contexto, el distribuidor en calidad de duefio de la red de
transmision y distribucion donde se encuentra ubicado un cliente libre
por el cual estaba compitiendo, tenia dos motivos para imponer precios
altos por el uso de sus redes. El primero, el simple deseo de maximizar
las ganancias del monopolio, el segundo, es el deseo natural de elevar
los costos para sus rivales (generadores y/o otros distribuidores) y

mantener su posicién dominante en su zona de concesion.
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De esta manera se configuraba una evidente posicién de dominio por
parte de los distribuidores, que estaba originando una importante
reduccién en el nivel de competencia que debia existir en el mercado de
clientes libres, que se traducia en lo siguiente: reduccién del numero de
opciones (proveedores) para suministrar energia a un cliente libre,
establecimiento de precios (peajes) superiores a los que existiria en una
situacibn de competencia y la posibilidad de traslado del poder
monopolico de la actividad de distribucién hacia las actividades de

comercializacién, en las que por definicién deberia existir competencia.

A fin de corregir las deficiencias detalladas, en diciembre de 1999 se
regularon las compensaciones por el uso de las redes secundarias de
transmision y distribucién, mediante la modificacion de algunos articulos
de la Ley (articulos 44° y 62°).

‘Articulo 44°.- Las tarifas de transmision y distribucion seran
requladas por la Comision de  Tarifas Eléctricas
independientemente de si éstas corresponden a ventas de
electricidad para el Servicio Publico o para aquellos suministros
que se efectuen en condiciones de competencia, segun lo
establezca el Reglamento de la Ley. Para estos ultimos, los

precios de generacion se obtendran por acuerdo de partes.

En las ventas de energia y potencia que no estén destinadas al
servicio publico de electricidad, las facturas deben considerar
obligatoria y separadamente los precios acordados al nivel de la
barra de referencia de generacion y los cargos de transmision,

distribucion y comercializacion.”

“Articulo 62°.- Las compensaciones por el uso de redes del
sistema secundario de transmision o del sistema de distribucion

seran reguladas por la Comision de Tarifas de Energia.”
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Para hacer efectivo lo mencionado en la Ley, en el mes de julio del
2001, se aprobd el Procedimiento para Aplicacion de los Cargos por
Transmisién y Distribucion a Clientes Libres, mediante el cual se
establece la metodologia a seguir para el calculo de las
compensaciones (peajes) por el uso de las redes de transmision y
distribucion por parte de los clientes libres. Al publicar la citada norma, el
organismo regulador argumenté que la aprobacion de esa metodologia
era necesaria a fin de promover la competencia en el mercado de

clientes libres.

Estos cambios en la normativa legal, incentivaron el nivel de
competencia en el mercado libre, permitiendo que algunos clientes libres
(generalmente los de mayor poder econdomico o aquellos con mayor
capacidad de negociacion), optaran por cambiar de proveedor,
resolviendo los contratos que tenian con los distribuidores y
suscribiendo nuevos contratos con los generadores, beneficiandose de

los menores precios que éstos estaban en condiciones de ofrecerles.

1.2.2.TAMANO DE MERCADO

A nivel nacional, los clientes libres estan conformados principalmente
por grandes consumidores industriales y mineros, siendo al cierre del
ano 2004 un total estimado de 248 clientes, cuya evoluciéon anual se

muestra en la tabla N° 1 y grafico N° 1 siguiente:
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Tabla N° 1

Numero de clientes a nivel pais

Tipode diate 1985 19%6 1997 1998 1999 2000 2001 y.t17] 20 204")
Cliartss Libres 01 12 07 211 226 21 37 23 249 248
Qiates Regdxis 248835 2777877 | 2968978 | 3082274 | 3216825 | 336842 | 3452451 | 3621,380 | 3732855 | 3861,501
Total 248356 | 2778019 | 2950185 | 3062485 | 3217.051 | 3368633 | 3452688 | 361,633 | 3733104 | 3861.809
Qiartes Libres (%9 0.0081% | 0006%% | Q00M% | 0.006%% | 0.0070% | 0.006%% | 0.006%% | Q.0070% | 0.0067% | 0.0064%

Grafico N° 1
Evolucion del numero de Clientes Libres a nivel pais
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Si bien, se aprecia que los clientes libres no son significativos en cuanto

a cantidad, ya que representan aproximadamente el 0.007% del total del

mercado eléctrico, esto es, al cierre del ano 2004 se estima tener un

total de 248 clientes libres en comparacién con los 3'861,591 clientes

regulados; si son significativos con relacién a su demanda de energia

eléctrica, ya que representan aproximadamente el 48% de la demanda

de energia total del Sistema Eléctrico Interconectado Nacional (SEIN),

tal como se aprecia en la tabla N° 2 y grafico N° 2 siguiente:
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Tabla N° 2

Ventas de energia a usuarios finales en GWh (a nivel pais)

Tipo de clients 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004(*")

Clientes Libres 3390 | 3525 | 5115 | 6234 | 6593 | 7121 | 7,762 | 8362 | 8852 | 937

Clientes Requdads | 642 | 6776 | 7287 | 7750 | 8051 | 8404 | 8655 | 922 | 9611 | 10183

Total 9812 | 10301 | 12402 | 13984 | 14644 | 15525 | 16417 | 17,584 | 18463 | 19,562

Clientes Libres (%) 35% | 34% | 41% | 45% | 45% | 46% | 47% | 48% | 48% 48%

Grafico N° 2

Evolucion de ventas de energia a usuarios finales en GWh
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Como se puede apreciar en la tabla N° 3 y grafico N° 3, los clientes
libres aunque pocos en cantidad, representan la nada despreciable
tercera parte (33%) de la facturacion total del mercado eléctrico
(aproximadamente 447 millones de délares anuales), lo que pone en
relevancia la importancia y el atractivo de este segmento de mercado

tanto para los distribuidores como para los generadores.
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Tabla N° 3

Facturacion a usuarios finales a nivel pais (Millones de US $)

Tipo de cliente 1995 | 1996 | 1997 [ 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004(")

Clientes Libres 171 188 276 310 329 371 378 392 408 447

Clientes Regulados | 650 708 741 680 674 741 775 770 818 897

Total 821 896 1,017 990 1003 | 1,112 | 1,153 | 1,162 | 1,226 1,344

Clientes Libres (%) | 21% 21% 27% 31% 3% 33% 33% 34% 3% 33%

GraficoN° 3

Evolucion de facturacion a nivel pais (Millones de US $)

1,200
1w | |
<
» 800 l
I
3 ._
@ e00 ki
c 79
2 |
- |
400 :
|
|
200 =
0 ! -7 -y =F — _ﬁ’iﬁ' —y =
1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004(")
& Clientes Libres a Clientes Regulados
~ S

1.2.3.DISTRIBUCION DE MERCADO

Los proveedores de energia eléctrica a los clientes libres se dividen en
dos: las empresas generadoras y distribuidoras. Los niveles de atencion
de cada uno de ellos, tanto a nivel de cantidad de clientes, ventas de
energia (MWh) y facturacion se muestran en las siguientes tablas y

graficos.
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Tabla N° 4: Cantidad de clientes por tipo de proveedor

Tipodecliente | 1997 1958 1939 2000 2001 2002 2003 2004 (")

Genevadores 47 44 45 48 6 72 84 85
Distribuidoras 160 167 181 183 181 181 165 163
Total 207 21 2% 231 237 253 249 248

Grafico N° 4
Evolucion del numero de Clientes Libres por tipo proveedor
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Como se puede apreciar de la tabla N° 4 y grafico N° 4, a nivel de
cantidad de clientes, las distribuidoras atienden al 66% del mercado,
esto es, venden energia eléctrica a 163 clientes; en tanto que las
generadoras tienen captado el 34% del mercado, que equivale a 85

clientes libres.

Se observa a su vez, una tendencia hacia la disminucién del nimero de
cliente libres de las empresas distribuidoras y un incremento del mismo
en las empresas generadoras. Esto indica, que “actualmente existe una
tendencia clara por parte de los clientes libres a cambiar de
suministrador y buscar precios de energia eléctrica cada vez mas

competitivos”.
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Tal como se observa en las tablas N° 5 y 6 y Graficos N° 5 y 6 sobre
evolucién de ventas (consumo) y facturacion de energia eléctrica, las
empresas generadoras concentran aproximadamente el 80% del
mercado libre. Cabe destacar que esta participacién corresponde a sélo
el 34% del total de clientes, lo cual se explica en razén que las
generadoras estan especializadas en la atencion de Mega Clientes
Libres o clientes con elevada intensidad de consumo eléctrico,
generalmente pertenecientes a la actividad minera, fundicién y afines

como las siguientes empresas:

— Minera Antamina,

-~ Minera Buena Ventura,

—~ Doe Run,

-~ Shouthern Peru,
Refineria Cajamaraquilla,

-~ SiderPeru, etc.

En resumen, la proporcion de participacion de las empresas
generadoras respecto a las distribuidoras se aprecia en el siguiente

grafico:
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Tabla N° 5: Venta de energia por tipo de proveedor (GWh)

Tipo de cliente 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Generadores 3,029 4111 4,466 4,766 5,901 6,475 7,162
Distribuidoras 2,086 2,123 2,127 2,355 1,861 1,887 1,690
Total 5,115 6,234 6,593 7,121 7,762 8,362 8,852

Grafico N° 5

Evolucion de la venta de energia (GWh) por tipo proveedor

8,000
6,000
4,000} g

e

2,000 /

S I - ‘?':.%ﬁ'.

1997 1998 1999

B Generadores

2000

0 Distribuidoras

e 5
N Lig

2001 2002

2003

) Afio 2003

Tabla N° 6: Facturacion de energia por tipo de proveedor
(Millones US $)

Tipo de cliente 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Generadores 156 202 221 244 275 294 318
Distribuidoras 120 108 109 127 103 97 90
Total 276 310 329 371 378 392 408
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Grafico N° 6

Evolucion Facturacion de energia por tipo proveedor (Mill. US $)
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De acuerdo a los niveles de consumo y facturacion por tipo de
proveedor mostrados en las tablas N° 5 y N° 6, y graficos N° 5 y 6, se
observa que los clientes libres pueden ser categorizados en dos tipos

muy particulares:

— Las empresas generadoras se especializan en la atencién de
Clientes Libres que demandan grandes volumenes de energia y
potencia (81 GWh y 16 MW en promedio respectivamente), también
llamados “Mega Cliente Libres”. En este grupo de clientes se
encuentran las empresas mineras y afines a dicho sector econémico
como: Minera Buenaventura (6 MW), Minera Antamina (95 MW),
Sider Peru (60 MW), Quimica del Pacifico S.A. (24 MW), Refineria
Cajamarquilla (66 MW), etc.

— Las empresas distribuidoras se concentran en la atencién de Clientes
Libres cuyas demandas de energia y potencia no son muy
significativas respecto al grupo anterior (12 GWh y 2 MW en

promedio), también llamados “clientes libres pequernos”.
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1.2.4.EVALUACION DEL NIVEL DE ATRACTIVO DEL MERCADO LIBRE

A.

La evaluacién del nivel de atractivo intrinseco que presenta el mercado
libre, sera efectuado mediante el uso de la metodologia planteado por
Michael Porter, esto es, mediante el analisis de las cinco fuerzas que
tienen influencia directa en la rentabilidad a largo plazo del mercado

libre.

PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

Los proveedores de energia eléctrica al mercado de clientes libres,
estan actualmente conformados por empresas generadoras vy
distribuidoras, que a nivel nacional y al cierre del 2003 conforman un

total de 37 empresas tal como se muestra continuacion:

Tabla N° 7

Participacion de las Generadoras en el Mercado Libre

Empresa Cantidad Clientes Venta Energia Facturacién Energia

N° Generadoras N° % GWh % Mill US § %
1 |Atocongo 1 1% 4 0% 1.8 1%
2 |Cahua 2 2% 212 3% 8.2 3%
3 |Conehua 2 2% 17 0% 09 0%
4 |Edegel 8 10% 1,643 23% 69.9 22%
5 |Eepsa 1 1% 48 1% 22 1%
6 |Egasa 1 1% 69 1% 24 1%
7 |Egemsa 3 4% 280 4% 71 2%
8 |Egenor 19 23% 265 4% 1.9 4%
9 |Egesur 0% 33 0% 1.0 0%
10 |Electro Andes 10 12% 1,040 15% 38.3 12%
11 |Electropera 8 10% 859 12% 304 10%
12 |Enersur 8 10% 1,503 21% 974 31%
13 |Minera Corona 4 5% 51 1% 2.6 1%
14 |San Gaban 10 12% 499 7% 17.8 6%
15 |Shougesa 1 1% 344 5% 14.9 5%
16 |Termoselva 6 7% 295 4% 11.7 4%

Total Generadoras 84 100% 7,162 100% 318.463 100%
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Tabla N° 8

Participacion de las Distribuidoras en el Mercado Libre

Empresa Cantidad Clientes Venta Energia Facturacion Energia

N° Distribuidora N° % GWh % Mill US $§ %
1 |Chavimochic
2 |Coelvisa
3 |Edecariete
4 |Edelnor 83 50% 730 43% 394 44%
5 |Electro Oriente
6 |Electro Pangoa
7 |Electro Puno 1 1% 16 1% 0.7 1%
8 |Electro Sur Este 2 1% 14 1% 0.6 1%
9 |Electro Sur Medio 12 7% 60 4% 35 4%
10 |Electro Tocache g
11 |Electro Ucayali 1 1% 7 0% 0.5 1%
12 |Electrocentro 3 2% 74 4% 34 4%
13 |Electronoroeste 3 2% 25 1% 0.9 1%
14 |Electronorte 2 1% 3 0% 0.2 0%
15 |Electrosur
16 |Emsemsa
17 |Emseusa
18 |Hidrandina 11 7% 120 7% 6.5 7%
19 |Luz del Sur 44 27% 605 36% 322 36%
20 |Seal 3 2% 34 2% 1.7 2%
21 [Sersa

Total Distribuidoras 165 100% 1,690 100% 89.644 100%

Como se puede apreciar en las tablas N° 7 y 8, de acuerdo al nivel de
venta de energia en GWh, los generadores suministran energia eléctrica
a los “Mega Clientes Libres”, pocos en cantidad (84 clientes), pero con
elevados consumos (7,162 GWh anuales que representan el 81% de la
venta total al mercado libre). En tanto los distribuidores se especializan
en la atencién de los “clientes libres pequenos” (165 clientes, con un
consumo anual de 1,690 GWh que representan el 19% de la venta total

al mercado libre).

A fin de tener una idea clara del ‘poder de negociacion de los
proveedores”, a continuacién se explicara brevemente como funciona su
negocio. La energia eléctrica que producen las empresas generadoras

puede ser comercializada en tres (03) mercados:
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El Mercado Regulado, compuesto por todos los clientes con
demandas inferiores a 1 MW, los cuales compran energia a través de
un distribuidor; es decir, el cliente del generador es el distribuidor. En
este mercado, los precios son regulados (fijados) por OSINERG, a

través de la Gerencia Adjunta de Regulacién Tarifaria (GART).

La metodologia de calculo del precio esta definida en el Reglamento
de la Ley de Concesiones Eléctricas, para ello se realiza una
proyeccion de los costos marginales de energia de los proximos 48
meses, tomandose en cuenta el plan de obras que se espera poner
en marcha en el sector eléctrico; es decir, todas las centrales
nuevas, repotenciaciones 0 reservorios que se espera entre en
funcionamiento en el periodo de proyeccién, asi como la evolucién
de los precios de los combustibles y el crecimiento de la demanda.
La tarifa regulada de energia es el promedio de la estimacion de los

costos marginales de los proximos 48 meses

El Mercado Libre, compuesto por todos los clientes con demandas
superiores a 1 MW, entre los que se encuentran las grandes
empresas mineras y los clientes industriales grandes, los cuales
tienen la suficiente capacidad de negociacion para pactar precios
directamente con las generadoras, el cual es finalmente de comun

acuerdo entre las partes contratantes.

El Mercado Spot, en el cual participan exclusivamente las empresas
generadoras. Cuando se produce una diferencia entre la energia
producida por un generador y sus compromisos contractuales, el
déficit o superavit es transado en el mercado spot. Como en todo
momento en el Sistema Eléctrico Interconectado se produce
exactamente la energia requerida para abastecer la demanda de los

usuarios, necesariamente, mientras un generador tenga un déficit de

Pag. 34 de 89



energia, otro generador tendra un superavit. En este contexto, las
generadoras vende o compran sus diferencias al costo marginal del

sistema.

Los precios en el mercado spot se calculan cada 15 minutos,
representando el costo de la central de generacion que esté
operando en un momento dado. El precio en el mercado spot resulta
entonces bastante volatil, puesto que en épocas de mucha lluvia, la
demanda es abastecida principalmente por centrales hidroeléctricas
y, en menor grado, por las centrales térmicas mas eficientes, lo cual
implica que el costo marginal (precio spot) sera bajo; mientras que en
un ano de poca lluvia sera necesario que operen aun las centrales
térmicas menos eficientes para poder cubrir la demanda, con lo cual

se incrementara el costo marginal (precio spot).

Dado que las generadoras tienen tres mercados alternativos a quienes
vender energia eléctrica, un mercado con precios regulados, y dos
mercados con precios variables (el mercado libre y el mercado spot); la
decision de vender al mercado libre resulta un tanto interesante, toda

vez que les permite diversificar sus riesgos y maximizar sus ganancias.

La diversificacion de riesgos, como por ejemplo, la proteccién contra una
caida drastica de los costos marginales (precio spot), puede lograrse
mediante la contratacion de bloques de potencia al mercado libre a
precios que no dependan de los costos marginales, esto es, pueden
transarse precios cuya fluctuacion dependa de variables mas estables o

con mejor performance, sean éstas del mercado nacional o extranjero.
Desde la liberacion en el uso de las redes y el establecimiento de Peajes

Regulados, las empresas generadoras que mejor desempefno han

mostrado en la “captacion de clientes libres” se encuentran las
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siguientes, cuyas caracteristicas particulares se detallaran a

continuacion:

— Edegel S.AA.
— Duke Energy International Egenor S. en C. por A.

- Empresa de Generacion Eléctrica San Gaban S.A.

» EDEGEL: Es la empresa generadora mas importante del pais, que
cuenta con una capacidad de generacion de 1,029 MW que
representa el 22% de la capacidad total del SEIN, distribuida en siete
centrales hidroeléctricas y una central térmica. La estrategia de la

compania en los ultimos anos ha consistido principalmente en:

— Maximizar la eficiencia de sus recursos a través de la
repotenciacién de sus plantas, como la puesta en operacién de la
nueva planta de la central Térmica Santa Rosa, la cual le permitio
aportar 130 MW adicionales al sistema eléctrico.

— Rebalanceo de la composicién de “clientes libres” versus “clientes

regulados” (distribuidoras).

Desde el punto de vista de Edegel, las “distribuidoras” son clientes
atractivos por su gran tamafo y bajo riesgo de incobrabilidad
(elevada solidez financiera), pero tienen la desventaja que el precio
al que les vende es regulado y esta sujeto a variaciones en el tiempo
segun lo que establezcan los proceso de fijacion tarifaria a cargo del
OSINERG-GART.

Por otro lado, considera a los “clientes libres” muy atractivos porque
les vende a un precio fijo en délares por periodos muy largos (entre
10 y 15 afnos), ademas que este tipo de clientes tienen una curva de

demanda diferente a la de las distribuidoras, lo que los hace mas
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flexibles. Es decir, con un cliente libre puede negociar de tal forma
que consuma poca energia en ‘horas punta”, de modo que esa
energia sobrante puede destinarla a venderla en el mercado spot,
donde en horas punta, las transacciones se hacen a precios
mayores. Con esta estrategia, Edegel ha logrado estabilizar sus

ventas a largo plazo.

La evolucion de la cantidad de cliente libres captados por EDEGEL a

lo largo de los afios se muestra en el siguiente grafico:

Grafico N° 7
Evolucion de la Cantidad de Clientes Libres de EDEGEL

10 =

2000 2001 2002

» DUKE-EGENOR: Esta generadora cuenta con una capacidad

instalada de 529 MW, distribuida en dos centrales hidroeléctricas y
seis centrales térmicas, que le permiten tener una participacion de
11.30% en la produccién de energia, ubicandose en la tercera
posicion entre las empresas que participan en el Sistema Eléctrico
Interconectado Nacional (SEIN). La estrategia llevada a cabo durante

los ultimos afios ha considerado principalmente:

— La expansion y modernizacién de su capacidad de generacion.

— Mejora de la calidad de servicio.
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— Reduccién de costos y aumento de productividad.

— Captacion de clientes libres.

En lo que corresponde a expansion, la empresa ha desarrollado un
importante plan de inversiones que implico la ampliacién de la
capacidad de las centrales hidroeléctricas de Cafon del Pato (de 150
a 246 MW) y la de Carhuaquero (de 75 a 95 MW).

En lo que respecta a mejora de la calidad del servicio, la empresa
como parte de un programa de implementaciéon de un Sistema de
Gestion Integrado (SGI), obtuvo las certificaciones para las normas
ISO 9001 sobre calidad, ISO 14001 sobre medio ambiente y salud
ocupacional y OHSAS 18001 sobre seguridad.

El nivel de captacién de cliente libres de DUKE-EGENOR en los
ultimos anos es el siguiente:
GraficoN° 8
Evolucion de la Cantidad de Clientes Libres de DUKE-EGENOR
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» SAN GABAN: Esta generadora cuenta con una capacidad instalada

de 253 MW, distribuida en 1 central hidroeléctricas y 4 centrales
térmicas, que le permiten tener una participacion de 3.90% en la

produccién de energia, ubicandose en la séptima posicion entre las
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empresas que participan en el Sistema Eléctrico Interconectado
Nacional (SEIN). La estrategia llevada a cabo durante los ultimos

anos ha considerado principalmente:

— La obtencién del liderazgo en el mercado eléctrico, a través del
mantenimiento de una cartera éptima de clientes. En este punto,
tiene como objetivo la captacion de clientes libres con uso
intensivo de energia eléctrica (por ejemplo las empresas mineras
de la regién donde su ubican sus centrales hidroeléctricas), a los
que ha estado ofertando, precios de venta por debajo del
promedio del mercado (fijados en dolares), sustentados en su
bajo costo de produccion por operar basicamente con centrales
hidroeléctricas.

— Generacion de energia eléctrica confiable y de calidad con

operaciones seguras, eficientes y rentables.

El nivel de captacion de cliente libres de SAN GABAN en los ultimos

anos es el siguiente:

Grafico N° 9
Evolucion de la Cantidad de Clientes Libres de SAN GABAN

1997 1998 1999 2000
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En lineas generales, se puede decir que las empresas generadoras

tienen un “alto poder de negociacion”, por lo siguiente:

Fijadores de Precios: Son fijadores de precios, en la medida que

suelen ofertar al mercado libre precios que fluctuan alrededor del

Precio en Barra regulado.

— Producen insumo basico de uso intensivo: La energia eléctrica como

producto es un insumo basico para el funcionamiento de toda
industria, a la vez que existen muy pocos sustitutos (autogeneracion,
cogeneracion) que por el nivel de inversidbn no estan al alcance de

todos los clientes libres.

— Pocas generadoras con interés en ampliar su participacion en el

mercado libre: A la fecha, no existen muchas generadoras

dispuestas incrementar su participacién en el mercado de clientes
libres, basicamente por la forma en que visualizan el riesgo de su
negocio. Es decir, prefieren vender a las distribuidoras por su gran
volumen de compra y bajo riesgo de incobrabilidad, pese a la
desventaja de que el precio de venta es un precio regulado, en lugar
de vender a clientes libres que si bien son atractivos, pues el precio
es el resultado de una negociacion entre las partes, implican una
elevacion del riesgo de incobrabilidad y requieren una plataforma de

atencidn técnico-comercial que no poseen.

En este punto, con la entrada en operacion del Proyecto del Gas de
Camisea, se preve en el mediano plazo un mayor dinamismo de las
generadoras hacia el mercado libre, toda vez que se espera que los
procesos de generacion eléectrica usando Gas de Camisea produzca
una reduccion en los costos marginales, situacion que a su vez debe

reflejarse en la reduccién paulatina de las tarifas eléctricas.
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Poco interés en suministrar energia eléctrica a clientes libres

pequenos: Salvo algunas excepciones como el caso de Duke-Egenor
y San Gaban, las generadoras no muestran mucho interés en firmar
contratos con clientes libres pequenos (1 a 2 MW) por su alto riesgo
de incobrabilidad, debido a la inestabilidad econémica que atraviesa

el pais y que afecta todos los sectores econdmicos.

PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES

En lo que respecta a los clientes libres, se puede decir que tienen un

“mediano poder de negociacién”, el cual progresivamente va en

aumento, tal como se explica a continuacién:

Clientes cada vez mas informados sobre el mercado eléctrico: Los

clientes libres en su gran mayoria, se encuentran agrupados a través
de la Asociacion de Consumidores Intensivos de Energia (ACIDE),
entidad que se esta encargando de capacitarlos en lo que respecta a
la evolucion del mercado eléctrico, prestandoles apoyo técnico y
legal para negociar la suscripcidén de los contratos de suministro
eléctrico. La pertenencia a esta asociacion como a otras de indole
similar (como la Sociedad Nacional de Industrias), hace que
progresivamente se eleve su poder de negociacién, ya que cualquier
beneficio en lo que a términos contractuales haya obtenido algun

cliente, es solicitado por el resto de clientes.

Lo anterior implica que paulatinamente se viene disminuyendo la
asimetria de informacién que anteriormente existia entre los clientes
libres y las empresas distribuidoras/generadoras al momento de

negociar la suscripcion de contratos de suministro eléctrico.
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En este aspecto, el OSINERG, viene desempefiando un papel muy
importante, ya que entre sus objetivos principales se encuentra
asegurar la “transparencia de informacion”, que debe existir en un

mercado competitivo como es el mercado libre.

Para tal efecto, ha puesto a disposicion del publico en general,

informacion sobre los avances en el mercado eléctrico a través de:

e El acceso a copias de los contratos de suministros suscritos entre
las generadoras/distribuidoras con los clientes libres. Esto tiene
particular relevancia, ya que permite monitorear el mercado a
través del conocimiento de los precios y condiciones generales de
facturacion que han logrado obtener algunos clientes, lo cual
puede mejorar la capacidad de negociacion de los clientes menos
informados.

e Publicaciones como: Tarifas y Mercado Eléctrico, Mercado Libre
de Electricidad, Operacion del Sector Eléctrico, Anuarios

Estadisticos, InfoOsinerg, El Informativo, etc.

Incremento de empresas de asesoria eléctrica: Estan apareciendo

empresas de asesoria, conformado por personal con amplio
conocimiento del mercado eléctrico (ex-directivos de empresas
generadoras/distribuidoras), que tienen muy buenas relaciones con
las empresas generadoras (alianzas estratégicas), que estan
ofreciendo sus servicios a los clientes libres, tentandolos a cambiar
de proveedor con el generador que tiene como aliado estratégico.
Esta situacion, eleva el poder de negociacion de los clientes libres
cuando estan renegociando el contrato de suministro con la
distribuidora de su zona de concesion.
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Tomadores de Precios: En lo que respecta a precios, los clientes

libres generalmente son tomadores de precios, al no existir mucha
oferta por parte de los generadores. Es decir, por el momento, son
pocos los generadores con interés en atender al mercado libre. A
mediano plazo, se prevé que este interés vaya en aumento con el

afianzamiento del Proyecto del Gas de Camisea.

So6lo cuando se trata de clientes libres con muy alto consumo
(lamese mineras o clientes con potencia que superan los 20 MW),
suelen elevar su poder de negociacion obteniendo precios menores a
los precios regulados por lo siguiente: el alto margen que
representan para las generadoras, porque usualmente este tipo de
empresas son lideres en la industria a la que pertenecen, y porque
ademas presentan una sdélida posicion financiera y por ende tienen

bajo riesgo crediticio.

Bajo riesgo de cambiar de proveedor de energia eléctrica. En lo que

respecta al producto (energia eléctrica) propiamente dicho, el riesgo
de cambiar de proveedor es bajo, porque la energia eléctrica es
unica en el mercado. Es decir, el circuito que recorre la energia
eléctrica desde las centrales de generacion hasta el punto de entrega
al cliente no va a variar si es que cambia de proveedor, mas aun
porque la energia que compra un cliente no es provista por un
generador en particular, el que abastece en un determinado
momento es la central de menor costo que en ese momento se

encuentre disponible para el despacho del mismo.
Ademas por Ley, todo proveedor debe mantener un estandar minimo

de calidad de producto. Esta facilidad para cambiar de proveedor,

hace que se eleve el poder de negociacion de los clientes.
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Diferenciacién de calidad de servicio entre proveedores: Lo que si es

diferenciado entre proveedores, es la calidad de servicio técnico y
comercial que le pueda ofrecer un proveedor en particular a un
cliente libre. En este aspecto, las distribuidoras tienen ventaja frente
a las generadoras, por la plataforma técnico-comercial que poseen
para atender al mercado regulado y que ponen a disposicion del

mercado libre.

Relevancia del costo de energia eléctrica en flujo de gastos: En los

clientes libres, el costo de energia eléctrica es relevante dentro de su
costo de produccién, basicamente por ser usuarios intensivos de
energia eléctrica, muchos de ellos con procesos productivos
continuos las 24 horas del dia; por lo que siempre tendran una fuerte
inclinacién a cambiar de proveedor cuando éste le ofrezca un menor
precio, aun a costa de la disminucién de la calidad de servicio.

Cliente _con liderazgo de opinién: Pese a que los clientes libres no

cuentan con un canal de comunicacién oficial con el gobierno, han
demostrado ser lideres de opiniébn, mostrando gran capacidad para
influenciar en aspectos regulatorios que afectan a mercado eléctrico.
Por ejemplo, por presion de los grandes clientes, hasta la fecha se
ha pospuesto la aplicacién de algunos aspectos de la Norma Técnica
de Calidad de los Servicios Eléctrico (NTCSE) como es el caso de la
aplicacibn de penalidades a los clientes por inyeccién de

perturbaciones (armonicos y flickers) al sistema eléctrico.
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C. RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

Se puede decir que existe ‘rivalidad media entre los competidores” del

mercado, por los siguientes motivos:

Pocos competidores: Los competidores activos no son numerosos, o

mejor dicho, no muchos han demostrado interés en participar

activamente en el mercado de clientes libres.

Acuerdo implicito de no iniciar una guerra de precios: Entre los

competidores que han demostrado un creciente interés en aumentar
su participacién en el mercado de clientes libres como son: Edegel,
Duke-Egenor y San Gaban, no existe rivalidad intensa, puesto que
tienen bien claro no entrar a una guerra de precios, situacion que de
presentarse, los pondria en desventaja frente a los demas
generadores que participan activamente del mercado spot

beneficiandose de la variabilidad de los costos marginales.

Distribuidoras compitiendo sélo en su zona de concesiéon: En lo que

respecta a las empresas distribuidoras, sélo se han dedicado a
atender y/o retener a los clientes libres de su zona de concesion, no
habiendo hasta fecha intentado a expandir su mercado fuera de su

zona de concesion.

Sin embargo, con el afianzamiento del Proyecto del Gas de Camisea, se

prevé una reduccion de los costos marginales, lo cual implicara a su vez

una reduccion de los margenes esperados de las generadoras; situacion

que los incentivara a participar mas activamente en la captacion de

clientes, pudiendo incrementarse el nivel de competencia.

Pag. 45 de 89



D. RIESGO DE NUEVOS COMPETIDORES

En este punto, se puede decir que la posibilidad que ingresen nuevos

competidores al mercado es relativamente baja por lo siguiente:

Altos niveles de inversion: Se requiere de elevados niveles de

inversion para la instalacion de centrales de generaciéon eléctrica,

sean éstas de tipo hidraulica o térmica.

Sobre oferta de generacion: Actualmente existe una sobre oferta a

nivel generacion, que excede considerablemente la demanda actual.

Reduccién de tarifas: Con la puesta en marcha del Proyecto del Gas

de Camisea se tiene previsto una reduccion de las tarifas, lo cual
representa un desincentivo mas para la instalacion de nuevas
centrales de generacion, pues se ampliaria el plazo de recuperacién

de la inversion.

Bajo consumo promedio de energia eléctrica: El consumo per capita

del Peru es relativamente bajo con relacibn a otros paises de la
regiéon, situacion que no motiva la entrada de nuevos competidores.
En el Peru el consumo per capita es aproximadamente de 700 kWh,
nivel muy por debajo de paises como Venezuela con 2600 kWh,
Chile con 2600 kWh, Argentina con 2000 kWh y Brasil con 1700

kWh, tal como se puede apreciar el grafico N° 10 siguiente:

Pag. 46 de 89



Grafico N° 10

Comparacion del consumo percapita a nivel de paises de la region
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E. PRODUCTOS SUSTITUTOS

Entre los productos sustitutos existentes en el mercado, se tienen los

siguientes:

— Utilizaciéon del Gas de Camisea

— Desarrollo de Cogeneracion

El Gas de Camisea representa una alternativa muy importante para las
empresas, en la medida que estudios efectuados respecto al precio,
poder calorifico, eficiencia, control y mantenimiento, han determinado
que normalmente se obtienen ahorros anuales del 30%, que en
consumos importantes es sumamente significativo. Sin embargo, la
mayoria de empresas no estan preparadas para acondicionar todos sus
procesos productivos para la utilizacién del gas, lo que si esta previsto

es que reemplacen la actual utilizacién de petroleo industrial por gas.
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Otro de los productos sustitutos es el desarrollo de la cogeneracién, que
basicamente implica que la empresa genere su propia energia eléctrica
para abastecimiento propio. La desventaja de este tipo de proyecto es el
alto costo de inversidn asociado, que no esta al alcance de todos los
clientes. Usualmente, las empresas que cogeneran vienen a ser las

grandes empresas mineras al interior del pais.

En resumen, se concluye que el mercado de clientes libres presenta un
gran nivel de atractivo y rentabilidad para todos sus participantes
(generadores vy distribuidores), en especial para las generadoras por ser
una alternativa mas que les permite maximizar sus ganancias,

diversificando riesgos.

Es por eso, que las empresas distribuidoras, quienes en los ultimos afnos
se han visto afectadas por la pérdida de clientes libres, deben redefinir
su estrategia competitiva acorde a los nuevos cambios que presenta el
mercado, a fin de asegurar la permanencia de sus clientes y

paulatinamente aumentar su participacion en el mismo.
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CAPITULO I

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA DISTRIBUIDORA

En el presente capitulo, se desarrollara en forma breve y sencilla el diagnéstico de

la situacidén actual que presenta la empresa distribuidora Edelnor S.A.A., materia

del presente estudio.

21.

SITUACION ACTUAL

Edelnor es una empresa privada de distribucién de energia eléctrica, cuya
zona de concesion acumula un total de 2440 km2 y comprende la zona
norte de Lima Metropolitana, la Provincia Constitucional del Callao, y las

provincias del Norte Chico: Huaura, Huaral, Huacho, Barranca y Oyon.

Atiende 52 distritos en forma exclusiva y comparte con la empresa
distribuidora Luz del Sur, la atencion de 4 distritos adicionales (San Isidro,
Jesus Maria, El Agustino, Lima Cercado). En la zona metropolitana, la
concesion de Edelnor comprende principalmente la zona industrial de Lima,

el Centro Historico y algunos distritos populosos de la ciudad.

El nivel de clientes actualmente alcanza la cifra de 843,258, de los cuales

840,028 estan conformados por usuarios residenciales (o también llamados
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2.2.

usuarios domiciliarios),

3,138 corresponden a empresas pequenas,

medianas y grandes a nivel de consumo, ambos grupos categorizados

como ‘“clientes regulados”, y 91 a empresas industriales de muy alto

consumo categorizados como “clientes libres”.

IMPORTANCIA DE LOS CLIENTES LIBRES

Centrando el analisis en el mercado de clientes libres, a continuacion

mostraremos el nivel de importancia de los clientes libres versus los

clientes regulados empresariales, tanto a nivel de cantidad de clientes,

consumo de energia y facturacién anual.

Tabla N° 9: Evolucion de la cantidad de clientes (Periodo 1998-2003)

TIPO DE CLIENTE 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Clientes Libres Propios 79 78 79 88 86 84
Clientes Libres de Terceros 0 0 0 1 3 9
Clientes Regulados (empresas) 2,546 2,839 2,887 2,948 3,052 2,904

% Clientes Libres (propios + terceros)

3%

3%

3%

3%

3%

3%

% Clientes Regulados (empresas)

97%

97%

97%

97%

97%

97%

Grafico N° 11: Evolucion del niumero de clientes (Periodo 1998-2003)
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Como se puede apreciar en la tabla N° 9 y grafico N° 11, los clientes libres
son pocos en cantidad (93 al cierre del 2003), representando sélo el 3% del
total de clientes empresariales que maneja Edelnor, sin embargo a nivel de
consumo y facturacién, el impacto es significativo tal como se aprecia a

continuacion.

Tabla N° 10
Evolucion del consumo de energia GWh (Periodo 1998-2003)

TIPO DE CLIENTE 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Clientes Libres Propios 913 895 936 793 823 744
Clientes Libres de Terceros 0 0 0 164 167 248
Clientes Regulados (empresas) 786 869 925 953 1,017 1,059
% Clientes Libres (propios + terceros) 54% 51% 50% 50% 49% 48%
% Clientes Regulados (empresas) 46% 49% 50% 50% 51% 52%

Grafico N° 12
Evolucion del consumo de energia GWh (Periodo 1998-2003)
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Tabla N° 11
Evolucion de facturacion en Millones US $ (Periodo 1998-2003)

TIPO DE CLIENTE 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Clientes Libres Propios 154 168 195 175 172 159
Clientes Libres de Terceros 0 0 0 0 1 4
Clientes Regulados (empresas) 193 233 266 274 283 300
% Clientes Libres (propios + terceros) 44% 42% 42% 39% 38% 35%
% Clientes Regulados (empresas) 56% 58% 58% 61% 62% 65%

Grafico N° 13
Evolucion de facturacion en Millones US $ (Periodo 1998-2003)
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Como se puede apreciar en las tablas N° 10 y 11 y graficos N° 12 'y 13, los

clientes libres representan aproximadamente el 50% del consumo de

energia electrica y el 35% del total de facturacion de clientes
empresariales, lo que pone en relevancia la importancia de dichos clientes

para Edelnor, justificando el presente estudio.
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2.3. ANALISIS EXTERNO

A. TENDENCIAS Y RIESGOS PARA EL NEGOCIO

Regulacion: Se prevé que los organismos reguladores continuden
ejerciendo presidon para reducir el costo de los peajes de transmision y
distribucién, asimismo, lo mas probable es que en sus decisiones sobre

el accionar del sector siga primando el factor politico.

Reduccion del limite de potencia para ser considerado cliente libre:
En los ultimos meses el OSINERG viene evaluando con cierto énfasis,
la posibilidad de reducir a 500 kW el limite inferior de potencia para ser
considerado cliente libre. Lo anterior implicaria que todo cliente que
demande una potencia superior a 500 kW seria considerado cliente
libre®. En consecuencia, se aumentaria el numero de cliente libres,
incrementando por tanto el riesgo de pérdida de una mayor cantidad de

clientes.

Probable disminucion paulatina del Factor de Contribucion a la
Punta: Actualmente Edelnor viene percibiendo un margen adicional por
el efecto contribucion a la punta, debido a que la tarifa regulada
establece un factor de coincidencia con la punta de 0.878, en tanto que
el factor real actual es de 0.756. En la medida que el OSINERG,
proceda a un ajuste paulatino de los factores de contribucién a fin de
que esto se vea reflejado en una reduccion de los precios a los usuarios
finales, los margenes que por dicho efecto se perciben se verian

reducidos en un 11%.

8 Segtn la legislacion actual, el limite de potencia para ser considerado cliente libre es de 1000 kW; es decir, todo cliente
que demande una potencia mayor a 1000 kW es considerado cliente libre.
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La sensibilidad del Efecto Contribucién a la Punta, en caso que los

clientes vayan incrementando su patrébn de consumo en las horas

punta, se muestra a continuacion:

Situacion actual Escenario 1 Escenario 2
(FC'=0.756) (FC'=0.878) (FC'=1)
Margen (en %) 100% 75% 67%

Nota: '/ Asumir FC como Factor de Coincidencia con la Punta.

Impacto del Efecto de la Regulacion de Peajes: A partir del afio 2000,

fecha en la que se dio inicio a la regulacion de peajes, el mercado de

clientes libres se ha tornado un tanto competitivo, existiendo un riesgo

latente de perdida de clientes. Este riesgo puede traducirse en lo

siguiente:

Si todos los clientes libres optaran por resolver su contrato de

suministro, el margen que actualmente percibe Edelnor se reduciria en

43%. La proyeccion de la reduccion del margen en funcién al

vencimiento de los contratos se muestra en el siguiente grafico:

Grafico N° 14

Evolucion del Margen en funcion al vencimiento de contratos
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- Reduccion de la capacidad productiva de los clientes: Debido a la
situacién econoémica del pais en general, aun no esta claro el panorama
economico para muchos industriales, los cuales en los ultimos anos

lejos de invertir han desinvertido.

— Fusiones y Consolidaciones: Trae como consecuencia el cierre de
plantas de produccién, optimizandose el funcionamiento de las plantas
que quedan, situacion que a su vez se traduce en una disminucién del

consumo de energia eléctrica.

— Avances Tecnologicos: A medida de los avances tecnolégicos, la
maquinaria industrial se hace mas eficiente, lo cual implica menor

consumo de energia eléctrica.

B. COMPETIDORES RELEVANTES

Se han identificado los siguientes competidores relevantes, cuyos
movimientos estratégicos desde el punto de vista de Edelnor se detallan a

continuacion:

» DUKE-EGENOR (empresa generadora): Esta generadora ha
presentado un comportamiento agresivo en el mercado de clientes
libres manejados por las distribuidoras, centrandose en la zona de
concesiéon Lima Norte y Lima Sur, atendidos por Edelnor y Luz del Sur
respectivamente. Entre los movimientos estratégicos identificados se

pueden mencionar los siguientes:

Pag. 55 de 89



Aumentar los niveles de contratacidon con clientes libres que le
reporten margenes seguros, obteniendo de esta forma una cobertura
sobre el riesgo que implica operar en un “mercado spot”; mas aun
cuando se prevé que en dicho mercado los costos marginales
tenderan a la baja, a raiz de la puesta en marcha del Proyecto del

Gas de Camisea.

Analisis continuo de la distribucion de clientes y evolucion de precios
del mercado de las distribuidoras (informacién de libre disponibilidad
para todos los agentes del mercado), lo que ha conllevado al
establecimiento de un contacto directo con los clientes de Edelnor y
Luz del Sur, principalmente de ésta ultima, debido a los altos precios

que aplica a sus clientes libres.

Refuerzo continuo del contacto ya logrado, a fin de posicionarse en
la mente de los clientes como la generadora de precio mas
competitivo del mercado. Segun referencia de los clientes libres,
continuamente actualiza su oferta de precios, encontrandose atento

al vencimiento de sus contratos.

Establecimiento de contacto directo y permanente con los clientes
de alto consumo que todavia pertenecen al mercado regulado, a fin
de que a medida que incrementen su consumo y pasen al sector de
clientes libres, tengan la primera opcion en cuanto a la firma de
contrato se refiere. Como resultado del acercamiento que Edelnor
mantiene con sus clientes, se ha podido detectar que practicamente
todo cliente regulado que tiene previsto pasar a ser cliente libre, ya
cuenta con una propuesta de precios de Duke-Egenor, antes de
solicitar formalmente una propuesta de precios a su distribuidora

actual.
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~ Establecimiento de alianzas con los organismos reguladores, a fin
de que faciliten la libre disponibilidad en el uso de las redes,
pronunciandose con celeridad cuando se generan controversias al
respecto. Asimismo, las alianzas tienen como objetivo mejorar la

posicion competitiva de las generadoras frente a las distribuidoras.

— Especializacion en clientes libres de bajo consumo (1.10 a 2.5 MW).

» SAN GABAN (empresa generadora): Esta generadora al igual que
Duke-Egenor, ha presentado un comportamiento agresivo en el
mercado de clientes libres manejados por las distribuidoras. Sin
embargo, por el momento se ha concentrado en la captacion de los
grandes clientes libres, es decir, aquellos clientes que en forma
individual o corporativa (multiples plantas pertenecientes a un mismo
cliente) tienen potencias superiores a los 10 MW, probablemente por el
bajo o casi nulo riesgo de generar deuda que tienen este tipo de

clientes.

» LUZ DEL SUR (empresa distribuidora): Actualmente Luz del Sur no
esta compitiendo en ningun mercado fuera del area de su zona de
concesion. No obstante, se le considera el competidor potencial mas
importante, si decidiéramos entrar a competir en su zona de concesion;
pues posee la misma capacidad de respuesta que tiene Edelnor frente a
sus clientes (atenciones de emergencia, elevado servicio de atencion
comercial, alto servicio en lo que a calidad de producto se refiere, etc.)
por tanto, la competencia se daria unicamente a nivel de precios. Entre

los movimientos estratégicos mas probables se tiene:
— Busqueda de alianza estratégica con alguna generadora, a fin de

reducir sus precios de compra de energia, de forma tal que pueda

competir mas eficientemente en cualquier mercado.
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- Refuerzo de su programa de fidelizacidén de clientes, a fin de evitar la

pérdida de los mismos.

C. PRODUCTOS SUSTITUTOS

Como parte de los productos sustitutos que ya estdn marcando presencia

en el mercado actual se tienen los siguientes:

— Utilizaciéon del Gas de Camisea

— Desarrollo de Cogeneraciéon

Se ha podido apreciar que algunos de los clientes ya estan trabajando en
dichas alternativas, realizando la evaluacién técnico financiera a fin de
desarrollar dichos proyectos de inversion, que les permita abaratar sus
costos operativos, manejando de esa forma precios mas competitivos,

manteniendo y mejorando sus margenes de utilidad neta.

En el caso del Gas de Camisea, es notable la firma de contratos de
intencidon que ya existen para al menos el 80% de los clientes libres de
Edelnor. Para este grupo de clientes, lo primordial seria el reemplazo del
combustible que actualmente utilizan (petréleo industrial) por el Gas de
Camisea. Posteriormente, en la medida que su capacidad financiera lo
permita, estarian realizando las evaluaciones pertinentes para cambiar la
configuracién de su actual proceso productivo, a fin de dejar de utilizar

energia eléctrica y abastecerse so6lo con gas

Respecto a los proyectos de cogeneracién, se sabe que requieren un
elevado nivel de inversién, que en principio so6lo estarian en condiciones de
asumir los muy grandes consumidores. Sobre este punto, se cuenta con

dos clientes muy importantes abocados a este tipo de proyecto. Uno de
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2.4.

ellos ya se encuentra en fase de prueba operativa, habiendo reducido
significativamente su consumo de energia activa; en tanto, que el segundo
cliente tiene proyectado desarrollar el montaje de su planta dentro de los

préximos dos anos.

Para ambos casos, el desarrollo de estos proyectos se traduce en que los
clientes estarian en la posibilidad de dejarnos de comprar energia activa y
solo nos contratarian potencia disponible para efectos de confiabilidad de

sus sistemas productivos.

ANALISIS INTERNO

. NIVEL DE PERCEPCION DE LOS SERVICIOS

Del resultado de las encuestas que periddicamente Edelnor realiza a sus
grandes clientes, se observa que aproximadamente el 82% de los clientes
nos califican con notas entre el orden de 16 a 18, en una escala con un
puntaje maximo de 20. El resultado de la evaluacion se muestra en el

siguiente grafico.

Grafico N° 15: Calificacion de la percepcion del nivel de servicio
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B. ANALISIS DE LOS PROCESOS RELEVANTES

Las caracteristicas mas saltantes de los procesos que le dan valor a

nuestro servicio son:

— Proceso de Compra de Energia y Potencia a las Generadoras:
Actualmente tenemos contrato de abastecimiento con las generadoras
Edegel, Electroperu, Cahua, Duke-Egenor y EEPSA, habiéndose

identificado las siguientes limitaciones:

¢ No se cuenta con flexibilidad para la compra de energia, ya que desde
el punto de vista gerencial existe la directiva de que por el momento no
se dependa de la volatilidad de los costos marginales, hasta evaluar el
real impacto que tendra el Gas de Camisea en el sector eléctrico.

¢ No se tiene acceso al “Mercado Spot”, que permita acceder a mejores
precios de potencia y energia, en funcion a la variabilidad de los costos
marginales.

e Por el momento, los precios que los generadores ofertan a las
distribuidoras para la venta al mercado libre, resulta ser el mismo Precio

en Barra que se utiliza para la venta al mercado regulado.

— Proceso de Logistico: En este proceso se han identificado las siguientes

limitaciones:

e EI| area de Abastecimiento, posee objetivos internos distintos a los
objetivos del area comercial, que dificulta la rapidez de la atencion
comercial a las solicitudes de los clientes.

Por ejemplo, tiene la meta de stock minimo (que genera roturas de
stock), que va en contraposicién a la meta comercial de disminucion de

los tiempos de atencion de solicitudes.
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Existe deficiencia en el abastecimiento de materiales, especialmente los
materiales importados, que se traduce en altos tiempos de entrega de
productos indispensables para el equipamiento de celdas de conexién
en media y alta tension. Esta situacion ha generado que el algunos
casos, los clientes se hayan visto en la necesidad de operar sus plantas
con grupos electrégenos hasta que se concluya la implementacion del

punto de entrega, generando pérdidas en la venta de energia eléctrica.

Procesos Técnicos: En este proceso se han identificado las siguientes

limitaciones:

Problemas de coordinaciéon y tiempos de respuestas largos a las
solicitudes del area comercial.

Personal contratista que si bien conoce su trabajo, le falta capacitacion
en lo que corresponde a calidad de atencion a clientes y normativa
legal, a fin de que colabores activamente en la consecucién de los
objetivos empresariales.

No se cuenta con personal técnico que atienda en exclusividad los
requerimientos de clientes libres, ya que muchas veces se requiere de
la intervencién de la gerencia a fin de agilizar algun proceso para
atender a algun cliente en particular.

Actualmente existe la politica de inversién minima en reforma de redes,
lo que no ayuda a solucionar los problemas de calidad de producto
(llamese interrupciones, caidas de tension, perturbaciones, etc.) que

afectan a los clientes.

ANALISIS FODA DE LA EMPRESA

Sobre la base del analisis externo e interno, se han definido las siguientes

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas:
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. FORTALEZAS

Elevada capacidad financiera.

Solidez empresarial, por pertenecer al grupo ENDESA.

Bajos costos de nuestros servicios, por aprovechamiento de economias de
escala en la adquisicion de materiales y equipos.

Buen conocimiento del negocio comercial a nivel de distribucion y
generacién, gracias a la experiencia que se tiene del desempeno de otras
distribuidoras extranjeras pertenecientes al grupo ENDESA.

Buena capacidad de negociacion con proveedores.

Buena capacidad del manejo del diagrama de carga de clientes.

Buena plataforma de atencion técnico — comercial.

Plana profesional calificada, con rapida adaptacién al cambio.

Experiencia en la atencion técnica y comercial a clientes.

Experiencia en la venta de servicios complementarios.

. OPORTUNIDADES

Establecimiento de alianzas con empresas generadoras, que permita
disenar ofertas de precios y facturacion atractivas a los clientes.
Penetracidn en mercado potenciales que utilizan sustitutos a la energia
eléctrica (por ejemplo, el mercado minero y pesquero que actualmente
autogeneran su energia eléctrica).

Penetracion en mercados abastecidos por otras distribuidoras, captando en
un inicio sélo los clientes libres que tengan alguna relacién comercial con

Edelnor.
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. DEBILIDADES

La linea de negocios no tiene control sobre la compra de energia.

Elevados tiempos de atencion (basicamente de requerimientos técnicos).

El posicionamiento de la empresa no es claro: El enfoque es en costos o
servicio?.

Retraso tecnologico a nivel de servicios como: telemedicion y servicios en
la Web.

. AMENAZAS

Ingreso de sustitutos (Gas de Camisea) con mayor fuerza al mercado libre.
Incremento de la presion de las empresas competidoras.

Mayor presion a nivel de aspectos regulatorios del servicio eléctrico.
Pérdida de clientes, por reduccion de su capacidad productiva, ante la
incertidumbre de la linea econémica y politica que seguira el nuevo
gobernante de turno.

Clientes en proceso de reestructuracidén patrimonial.
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CAPITULO 1l

MARCO TEORICO

En el presente capitulo se desarrollara en forma breve la base tedrica utilizada
para el diagnostico del mercado libre y para dar solucién al problema planteado

en el capitulo 4 del presente informe.

El diagndstico del mercado libre, ha sido desarrollado sobre la base de un analisis
descriptivo utilizando informacién secundaria, poniendo énfasis en el detalle de
las caracteristicas particulares del mercado a fin de establecer su nivel de
importancia dentro de la industria eléctrica, finalizando con una aplicacion del
modelo de las cinco fuerzas planteado por Michael Porter, con la finalidad de
determinar el nivel de atractivo que presenta dicho segmento de mercado para

todos los participantes del mismo.
De la misma forma, la eleccidén de la estrategia a seguir para dar solucion al

problema planteado en el presente informe, ha sido efectuada sobre la base de

las estrategias genéricas competitivas desarrolladas por Michael Porter.
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MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Un enfoque tradicional previo a la planificacion estratégica empresarial es
el modelo propuesto por Michael Porter. Desde su punto de vista, existen
cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad (atractivo
intrinseco) a largo plazo de todo un mercado o de algun segmento de éste.
La idea es que la empresa debe evaluar sus objetivos y recursos frente a

éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial

Poder de negociacion de los proveedores: Un segmento no es
atractivo si los proveedores de la empresa pueden elevar sus precios o
reducir las cantidades de los pedidos. Los proveedores tienden a ser
poderosos cuando estan concentrados u organizados, existen pocos
sustitutos, el producto suministrado es un insumo importante, los costos
del cambio son elevados y cuando los proveedores pueden integrase
hacia delante. La mejor defensa es estructurar buenas relaciones con

los proveedores y contar con multiples fuentes de abastecimiento.

Poder de negociacion de los compradores: Un segmento no es
atractivo si los compradores poseen un fuerte o creciente poder de
negociacion. Los compradores trataran de hacer que los precios bajen,
demandaran mejor calidad o servicios y pondran a los competidores
unos en contra de otros; todo esto a expensas de la rentabilidad del
vendedor. El poder de negociacion de los compradores aumenta
cuando éstos estan mas concentrados u organizados, el producto
representa una parte importante de los costos de los compradores, el
producto no es diferenciado, los costos de cambio de los compradores
son bajos, los compradores son sensibles al precio debido a las bajas

utilidades, o cuando los compradores pueden integrarse hacia atras.
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Para defenderse, los vendedores podrian seleccionar a los
compradores que posean el menor poder de negociacion 0 menor poder
para cambiar de proveedores. Una mejor defensa consiste en

desarrollar ofertas superiores que no puedan rechazar los compradores.

Rivalidad interna entre competidores: Un segmento no es atractivo si
ya contiene competidores numerosos, fuertes o agresivos. La situacion
se torna aun peor si el segmento no es estable o esta en decadencia, si
los aumentos de capacidad se hacen con grandes incrementos, si los
costos fijos son altos, si las barreras de salida son elevadas o si los
competidores estan bien firmes en el segmento. Estas condiciones
llevaran a frecuentes guerras de precios, batallas publicitarias e
introducciones de nuevos productos, y a la empresa le costara mas

poder competir.

Riesgo de nuevos competidores: Un segmento no es atractivo si
puede atraer a nuevos competidores que llegaran con nueva capacidad,
recursos sustanciales e impulso para el aumento de la participacion en
el mercado. La pregunta se reduce a si el nuevo participante puede
penetrar con facilidad. Ello le sera dificil si existen barreras elevadas
para entrar, aunadas a fuertes represalias de las empresas involucradas
(competidores actuales). Cuando mas débiles sean las barreras contra
la entrada, menos atractivo es el mercado o segmento. El atractivo varia
en funcioén de la dificultad que implican las barreras contra la entrada o

salida (ver grafico N° 16).

El segmento mas atractivo es aquel cuyas barreras contra la entrada
son altas y las barreras contra la salida son escasas. Asi pocas
empresas nuevas estan en condiciones de poder entrar en la industria,
y las empresas cuyo desempeno es pobre pueden salir con facilidad.
Cuando tanto las barreras contra la entrada como las de salida son

altas, el potencial de generar utilidades es elevado, pero en general
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conlleva mas riesgos porque las empresas cuyo rendimiento es pobre
permanecen dentro y luchan por salir. Cuando ambas barreras son
minimas, las empresas pueden entrar y salir con facilidad de la industria
y los rendimientos son estables y bajos. La peor situacién se presenta
cuando las barreras contra la entrada son minimas y las de salida altas;
en este caso, las empresas incursionan en el mercado en épocas de
“vacas gordas”, pero les es dificil salir en temporadas poco favorables.
El resultado es una sobre capacidad y depresion de los ingresos para

todos.

Grafico N° 16: Barreras y rentabilidad
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estables arriesgadas
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Productos sustitutos: Un segmento no es atractivo si existen
sustitutos reales o potenciales del producto. Los sustitutos limitan los
precios y utilidades potenciales que se pueden obtener en un segmento.
La empresa tiene que observar muy de cerca las tendencias de los
precios en los sustitutos. Si la tecnologia avanza o la competencia
aumenta en estas industrias sustitutas, es probable que los precios y

utilidades disminuyan en el segmento.
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DEFINICION DE ESTRATEGIA

En el campo de la administracion, una estrategia, es el patrén o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizacién, y a la vez,
establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una estrategia
adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto
en sus atributos (fortalezas) como en sus deficiencias internas, los recursos
de una organizacién, con el fin de lograr una situacion viable y original, asi
como anticipar los posibles cambios en entorno y las acciones imprevistas

de los oponentes inteligentes.

Las metas (u objetivos) establecen qué es lo que se va a lograr y cuando
seran alcanzados los resultados, pero no establecen como seran logrados.
Las metas principales, es decir, aquellas que afectan la direccion general y

la viabilidad de la empresa, se llaman metas estratégicas.

Las politicas son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que
debe ocurrir la accion. Al igual como los objetivos, las politicas existen en
una jerarquia y en todos los niveles de la organizacién. Las politicas
principales, esto es, aquellas que guian a la direccion general y la posicion
de la entidad y que también determinan su viabilidad, se denominan

politicas estratégicas.

Paso a paso, los programas o planes de accién especifican, la secuencia
de las acciones necesarias para alcanzar los principales objetivos. Los
programas ilustran como dentro de los limites establecidos por las politicas,
seran logrados los objetivos. Aseguran que se asignen los recursos
necesarios para el logro de los objetivos y proporcionan una base dinamica
que permitira medir el progreso de tales logros. A los principales programas
que determinan el empuje y la viabilidad de la empresa, se les llama

programas estratégicos.
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Las decisiones estratégicas son aquellas que establecen la orientacidén

general de una empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de los

cambios predecibles como de los impredecibles que, en su momento,

puedan ocurrir en los ambitos que son de su interés o competencia.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

De acuerdo a lo mencionado en los parrafos anteriores, se sabe que las

metas (u objetivos) indican qué pretenden lograr una determinada

empresa, mientras que la estrategia ofrece la respuesta en cuanto a cémo

llegar a ellas. Toda empresa debe adoptar una estrategia para lograr sus

metas. En este sentido, Michael Porter las sintetizd en tres tipos genéricos

que se detallan a continuacion:

Liderazgo total en costos: Aqui la empresa trabaja con intensidad
para obtener los menores costos de produccion y distribucién; por tanto,
esta en posibilidad de fijar precios mas bajos que sus competidores y
captar una mayor participacion en el mercado. Aquellas empresas que
propugnan por esta estrategia deben tener una gran capacidad en
ingenieria, compras, fabricacién y distribucién. El problema con esta
estrategia es que por lo regular, surgiran otras empresas que ofrezcan
precios aun mas bajos y perjudiquen a la empresa que apuesta todo su
futuro a tener costos mas bajos. La clave para la empresa consiste en
lograr los costos mas bajos entre aquellos competidores que adoptan

una diferenciaciéon similar.

Diferenciacion: En este caso, la empresa se concentra en alcanzar un
desempeno superior en alguna area importante en beneficio del cliente,
valuada por el mercado como un todo. Puede pugnar por ser lider en
servicios, en calidad, en estilo, en tecnologia y demas, pero es poco

probable que sea lider en todo. La empresa cultiva aquellos atributos
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que le daran una ventaja diferente de desempeno en alguna linea de
beneficio. Asi, la empresa que busca el liderazgo en calidad por
ejemplo, debe fabricar o comprar los mejores componentes, mezclarlos
con experiencia, inspeccionarlos con todo cuidado, etc. a fin de obtener

la tan ansiada diferenciacion.

Enfoque: En este tipo de estrategia la empresa se concentra en uno o
mas segmentos estrechos del mercado, mas que pugnar por participar
en todo el mercado. La empresa llega a conocer las necesidades de
estos segmentos y pone en practica el liderazgo de costos o alguna

forma de diferenciacién dentro del segmento meta.
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CAPITULO IV

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A lo largo del presente informe se ha mostrado el creciente nivel de
atractivo que presenta el mercado de clientes libres, por sus elevados
niveles de consumo, facturacion y margenes que reportan al sector
eléctrico. El atractivo de este mercado, sumado a la casi reciente
Regulacion de los Precios de Peajes de Transmision y Distribucién®, ha
traido consigo un incremento del nivel de competencia en dicho mercado,
marcado basicamente por el accionar agresivo de algunas generadoras,
quienes al parecer tienen como mercado objetivo principal las zonas de
concesiéon Lima Norte y Lima Sur atendidos por las distribuidoras Edelnor y

Luz del Sur respectivamente.

A nivel de todo el mercado de clientes libres, el impacto de este creciente
nivel de competencia, ha significado que los suministradores en general
(generadores o distribuidores) pierdan en total 39 clientes durante los afios

2002 y 2003"°, tal como se muestra en la siguiente tabla y grafico:

° La regulacion de Peajes de Transmision y Distribucion, se establecio en afio 2000.
'° La informacion mostrada ha sido estimada con base a las transferencias de potencia de los afios 2002 y 2003, a falta de
la informacion oficial de OSINERG.
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Nﬂ

Suministrador clientes Otros
Edelnor [e] Sociedad Minera Corona
Electro Andes 8 Luz del Sur
Electro Centro 1 Hidrandina
Electro Sur Medio 1 Electro Sur Medio
Hidrandina 6 Electro Centro
Luz de! Sur 9 Electro Andes
Sociedad Minera Corona 1 Edelnor [i
Otros 4
Total 39 -

Como se puede apreciar, Edelnor y Luz del Sur en conjunto suman 18

clientes perdidos, que representa el 46% del total de clientes que

decidieron cambiar de suministrador. Esta cifra de cierto modo confirma la

idea planteada de que el mercado objetivo de los generadores se centra

principalmente en la zona de concesion Lima Norte y Sur.

En lo que respecta a Edelnor, la pérdida de clientes ha ido en aumento en

forma paulatina a lo largo de tres afos (2001 al 2003), acumulando a la

fecha un total de ocho (9) clientes, tal como muestra en la siguiente tabla y

graficos.

Tabla N° 12: Detalle de la pérdida de clientes

Potencia Energfa Anual Facturacién Anual
Ao | N° Clientes (MW) (GWh) (Millones US $)
2001 1 24 181 74
2002 2 3.2 1 0.2
2003 6 13.9 77 44
Total 9 41.1 260 12.0
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N° Clientes Potencia en MW
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De acuerdo a lo anterior, el problema a resolver a través del presente informe

puede resumirse en lo siguiente:
“¢ Qué estrategia de negocio debe seguir Edelnor, a fin fortalecer

su presencia competitiva en el mercado de clientes libres,

disminuyendo el riesgo latente de pérdida de clientes?”
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4.2,

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Los objetivos que se plantea toda empresa, establece lo que pretende
lograr en un futuro cercano, mientras que la estrategia adoptada ofrece la
respuesta sobre cémo llegar a ellas. Toda empresa debe adoptar una
estrategia determinada para dar inicio al alcance de sus objetivos, sin
embargo, a lo largo del tiempo, puede ir adoptando diversas estrategias o

combinando su uso, a fin de adaptarse al comportamiento del mercado.

Michael Porter identifica dos tipos basicos de ventajas competitivas que
puede poseer una empresa: ‘costos bajos” o “diferenciacion”. A partir de
estas dos ventajas competitivas se establecen tres estrategias genéricas
para el logro de un desempefio sobre el promedio del mercado en el que
participa la empresa, como son: Liderazgo en costos, Diferenciacion vy

Concentracion o Enfoque, tal como muestra en el siguiente grafico:

VENTAJA COMPENTIVA

Costo masBajo Diferenciacidén
o
2
£ Objeti
o 1 |yo Liderazgo en Costos Diferenciacion
a amplio
=
o]
o
g
2
g Sb!etl(;/o Enfoque de Costo Enfoque de Diferenciacion
> mitado
<
o

Cada opcion estratégica tiene sus méritos relativos indiscutibles no
pudiendo decirse que una es mejor que la otra; pero una vez que se elige
una estrategia determinada, ésta debe ser cuidadosamente desarrollada

debiendo ser explicita a todo nivel de la organizacion.
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43.

De acuerdo a lo anterior, a fin de dar solucién al problema planteado,
Edelnor cuenta con tres opciones estratégicas entre las que debera decidir
cual adoptar, previo analisis de las ventajas y desventajas de cada uno

ellos.

— Estrategia de Liderazgo en costos
— Estrategia de Diferenciacion

— Estrategia de Concentracién o Enfoque

ELECCION DE LA ESTRATEGIA

De acuerdo a lo expuesto en el capitulo 3, se sabe que antes de elegir la
estrategia adecuada, debe previamente definirse la vision, misién, factores
clave de competencia y objetivos que pretende alcanzar una determinada
empresa, para posteriormente elegir la mejor estrategia que coadyuve al

logro de los objetivos planteados.

En ese sentido, la visidn, misién y objetivos estratégicos planteados por

Edelnor se definen a continuacion:

» VISION

Ser los lideres en la prestacion del servicio de energia eléctrica,
ofreciendo un servicio de calidad y brindando atencion de forma
personalizada en funcién a las necesidades y expectativas de cada uno

de los clientes.
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» MISION

La filosofia de la empresa es: “Si crecen nuestros clientes, creceremos
nosotros”, por tanto, en funcién a dicha filosofia empresarial Edelnor

tiene como mision:

— Contribuir al crecimiento de sus clientes, colaborando con ellos en la
consecucion de sus objetivos de negocio y ofreciendo soluciones
eléctricas integrales a todas sus necesidades, con calidad y
garantia.

— Contribuir a la mejora de la competitividad en el sector eléctrico
mediante la innovacion a nivel tecnologico y oferta variada de
productos.

- Busqueda constante de la excelencia en el servicio y en el
cumplimiento de los compromisos con sus clientes, dando una
buena respuesta en términos de calidad, prestaciones, plazos, y al

menor costo posible.
» FACTORES CLAVE DE COMPETENCIAS

Las competencias claves que Edelnor debera desarrollar para que en
un futuro cercano alcance el liderazgo en el sector servicios, son las

siguientes

- Facilidad para entregar mejores servicios al mas bajo costo.

— Entrega de un servicio personalizado y de alta calidad, de manera tal
que el cliente perciba un alto valor agregado al servicio que esta
adquiriendo.

— Capacidad de un mayor entendimiento de las necesidades

cambiantes de los clientes y flexibilidad para poder satisfacerlos.
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— Alto nivel de inversidn en capacitacion, investigacion y desarrollo,
con la finalidad de ofrecer nuevos productos y servicios de acuerdo

al avance tecnologico en el sector eléctrico.

» OBJETIVOS ESTRATEGICOS

— Obtener menores precios de compra de potencia y energia a nivel
de generacion para atender al mercado libre.

- Implementar nuevos programas de fidelizacién de clientes actuales,
a fin de lograr una compenetracién total convirti€ndonos en su socio
estratégico, reduciendo al minimo el riesgo de pérdida de clientes.

— Desarrollar propuestas tarifarias innovadoras, que permita lograr la
diferenciacién del servicio respecto a la competencia.

Aumentar la penetracion de mercado dentro y fuera del area de
concesion.

— Alcanzar niveles de excelencia en el servicio prestado a sus clientes.

Una vez establecidos los objetivos estratégicos a alcanzar, se debera
decidir entre cualquiera de las tres estrategias genéricas planteadas por
Michael Porter como son: Liderazgo en costos, Diferenciacion,

Concentracién o Enfoque.

- Estrategia de Concentracion o Enfoque: En este tipo de estrategia, la
empresa se concentra en uno o mas segmentos estrechos del mercado,

mas que pugnar por participar en todo el mercado.

En este sentido, se puede decir que Edelnor ya estd concentrado
principalmente en el mercado meta de clientes libres de su area
geografica de concesion, por lo que a partir de este enfoque ya

existente, le resta poner en practica la estrategia de “Liderazgo en
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costos” o alguna forma de “Diferenciacion”, a fin de fortalecer su

posicidbn competitiva en este mercado meta.

— Estrategia de Liderazgo en costos: En este tipo de estrategia, la
empresa trabaja intensamente para obtener los menores costos de
produccion y distribucion, encontrandose por tanto en la posibilidad de
fijar precios mas bajos que sus competidores y captar una mayor

participacion en el mercado.

Respecto a este tipo de estrategia, se puede decir que desde el afo
2000, fecha en que el Grupo Endesa obtuvo la participacion mayoritaria
en el manejo de Edelnor, éste se ha visto beneficiada por la puesta en
marcha de programas de estandarizacion en el uso de materiales y
equipos eléctricos a nivel corporativo’', que ha conllevado a una
reduccion considerable de costos, por el aprovechamiento de
economias de escala en la adquisicion de grandes lotes de materiales y

equipos para uso corporativo.

Si bien es cierto, que a nivel logistico ya ha dado el primer paso en lo
que a ahorro de costos se refiere, todavia le falta implementar con
énfasis dicho programa a nivel de toda la organizacién, pero siempre
teniendo en cuenta que la calidad de servicio comercial y/o servicio

técnico no puede ser sacrificada por programas de reduccién de costos.

En conclusion, la estrategia de Liderazgo en costos es una estrategia
que Edelnor debe seguir pero en forma complementaria a la estrategia
de “Diferenciacion”, la misma que se considera prioritaria para el logro

de sus objetivos y que pasara a ser explicada a continuacioén:

" A nivel latinoamericano, el Grupo Endesa tiene presencia en los mercados eléctricos de Argentina, Chile, Colombia,
Brasil y Peru
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4.4,

Estrategia de Diferenciacion: En este tipo de estrategia, el negocio se
concentra en alcanzar un desempeno superior en alguna area
importante en beneficio del cliente, valuada por el mercado como un
todo. La finalidad es cultivar una serie de atributos que le otorguen una

ventaja diferencial frente a la competencia.

De conformidad con los objetivos estratégicos planteados, se propone
que la estrategia primordial a seguir sea la “Diferenciacion en el
Servicio”, es decir, realizar una serie de acciones que coadyuven a
lograr un posicionamiento positivo en la mente de los clientes libres,
como la “Distribuidora Lider en Servicio”, sobretodo, teniendo en cuenta
que este atributo es actualmente considerado como una debilidad en las

empresas generadoras.

PLANES DE ACCION

Habiendo definido que la estrategia a seguir sera la de “Diferenciacion”, a

continuacién definiremos el plan de accién por cada objetivo o grupo de

objetivos estratégicos planteados:

Obtener menores precios de compra de potencia y energia a nivel de

generacion para atender al mercado libre.

¢ Dado que por el momento, las normas legales no permiten el acceso

de las distribuidoras al mercado spot, el cual depende de la variabilidad
de los costos marginales'?, se debe negociar Precios de Compra

Estacionales, esto es:

"2 Durante el afio calendario, se tiene dos periodos estacionales marcados, el “periodo de avenida”, en la que los existe
abundante recurso hidrico, razdn por la cual los costos marginales son menores al Precio en Barra Base, y el “periodo de
estiaje” o de poco agua (sequia) en la que los costos margines son superiores al Precio en Barra Base.
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En épocas de avenida, negociar Precios de Compra de energia,
cuya formula de actualizacion dependa tanto de los costos
marginales como del Precio en Barra Base; con la finalidad de
beneficiarnos de los bajos costos marginales por abundancia del
recurso hidraulico.

En épocas de estiaje, s6lo comprar energia a un precio maximo
equivalente al Precio en Barra Base establecido para el mercado

regulado.

¢ Mejorar la alianza estratégica que se tiene con Edegel, (empresa

generadora del grupo Endesa), a fin de que nos otorgue beneficios

adicionales a nivel de precios, por ejemplo, descuentos por consumo

adicional de energia respecto a un valor de consumo base.

b. Implementar nuevos programas de fidelizacion de clientes actuales, a

fin de reducir al minimo el riesgo de pérdida de clientes.

¢ Optimizar aun mas el nivel de comunicacion con los clientes libres,

realizando visitas periddicas mensuales, que permita mantenernos al

tanto de las inquietudes, requerimientos, problemas, dudas, temores,

reclamos, etc..., que pudieran tener con relacion al servicio brindado.

Esta actitud proactiva de acercamiento al cliente permitiria lo siguiente:

Solucionar de forma inmediata los problemas todavia no
planteados formalmente por el cliente, muchas veces por falta de
tiempo.

Evitar que se genere en el cliente una sensacion de malestar con
relacion a la calidad de servicio brindado cuando se presente una
falla imprevista, que a la larga pudiera degenerar en una actitud
negativa hacia Edelnor.

Reforzar la relacién proveedor-cliente.
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Mantener al cliente permanentemente informado de los cambios que
constantemente se dan en el mercado eléctrico y al interior de Edelnor,

como los siguientes:

— Informar sobre cambios en las normas legales que afecten al
mercado libre y al mercado regulado (en la medida que posean
alguna planta de menor tamafo).

— Informar sobre los avances del Proyecto del Gas Natural de
Camisea.

— Informar sobre los avances de Edelnor en lo que a mejora en
calidad de servicio comercial y técnico se refiere. Por ejemplo, si se
estan haciendo inversiones en redes eléctricas con miras a mejorar
la calidad de servicio técnico, esto debiera ser informado al cliente

para reforzar nuestro ‘posicionamiento basado en el servicio”.

Brindar asesoria/capacitaciéon gratuita en servicios complementarios

como los siguientes:

— Asesoria en el uso racional de energia eléctrica.

— Asesoria en programas de iluminaciéon eficiente de plantas
industriales.

— Asesoria en programas de compensacion de energia reactiva.

— Servicio de Medicién de perturbaciones (armoénicos vy flickers).

— Instalacién del Sistema de Telemedicion a distancia, que permita al
cliente monitorear en tiempo real su nivel de absorcién de carga,
haciendo un uso eficiente del mismo.

— Servicio de Termovision a instalaciones eléctricas, que permita la
identificacién de puntos criticos.

— Servicio de mantenimiento preventivo, correctivo y atenciones de

emergencia en instalaciones eléctricas particulares.
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El poner énfasis en el otorgamiento de estos servicios complementarios
gratuitos, nos brindaria un “posicionamiento basado en el servicio”,
colocandonos en una posicion ventajosa frente a la competencia de los
generadores, ya que éstos no poseen la “plataforma técnico operativa”
ni el “know how” correspondiente para ofrecer soluciones eléctricas
integrales a los clientes; plataforma operativa, capacidad de respuesta
y experiencia que si posee Edelnor, para atender tanto al mercado libre

como al mercado regulado.

c. Desarrollar propuestas tarifarias innovadoras, que permita lograr la

diferenciacion del servicio respecto a la competencia.

¢ Analisis de los diagramas de carga de los clientes, que permita ubicar
clientes con estacionalidad marcada (por ejemplo, el caso de clientes
pesqueros), con la finalidad de ofrecerles tarifas y facturacion
especiales, a fin de aligerar su flujo de caja, evitando de esta forma que
entren en morosidad.

¢ Ofrecer Bloques de Potencia en Horas Punta (kW) a precios
preferenciales, en determinados dias y horarios especificos, previo
analisis del diagrama de carga de Edelnor, del diagrama del Sistema
Interconectado Nacional (SEIN) y del diagrama de carga del cliente.

¢ Ofrecer descuentos por incrementos en el consumo de energia activa
en horas fuera de punta, respecto a un consumo de energia base.

¢ Ofrecer descuentos por consumos energia en horas punta y horas
fuera de punta en periodos de avenida'', siempre y cuando en el

Contrato entre la Distribuidora y la Generada asi se haya establecido.
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d. Aumentar la penetracion de mercado dentro y fuera del area de

concesion.

¢ La penetracion dentro del mercado actual puede lograrse a través de la
captacion de clientes Autogeneradores Privados, conformado
principalmente por las empresas pesqueras y mineras pertenecientes a

la zona de concesion.

En el caso de autogeneradores privados pesqueros, el mercado en
Lima y Norte Chico se estima en 22 empresas, con una demanda
maxima total de 30.90 MW y consumo de energia de 53.20 GWh. Este
mercado tiene una venta potencial de 4.90 millones de dolares anuales.
El mercado de autogeneradores privados se encuentra actualmente en

estudio.

¢ La penetracion fuera del area de concesion podria lograrse
estableciendo alianzas estratégicas con los generadores de dos

formas:

— La generadora firmaria el contrato de suministro eléctrico
directamente con el cliente, y reconoceria a Edelnor una comisién
por cada unidad de potencia contratada (kW), como pago por
concepto de administracion comercial del cliente (pago por la
calidad de servicio de Edelnor).

— El cliente firma el contrato de suministro eléctrico directamente con
Edelnor, quién previamente ha negociado los precios de compra y
garantizado el nivel de abastecimiento de potencia con la
generadora (aliado estratégico). Esta ultima opcién si bien es
similar a la anterior, le permite a Edelnor un mejor control del

cliente a nivel de propuestas tarifarias adicionales que permitan el
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incremento del margen, a la vez que daria una sefal al mercado de

gran fortaleza competitiva.

¢ Otra forma de captacion de clientes externos (fuera del area de
concesion), seria a través de la captacién de clientes corporativos, es
decir, empresas pertenecientes a un mismo grupo empresarial que ya

poseen un suministro eléctrico con Edelnor.

e. Alcanzar niveles de excelencia en el servicio prestado a sus clientes.

¢ Establecer programas de capacitacion y motivacion al personal de la
empresa, y en particular a los que estan en contacto directo con los
clientes, a fin de obtener su compromiso de coadyuvar en la mejora de
la calidad de servicio.

¢ Obtener el compromiso de la alta direccion con la mejora de la calidad
de servicio.

¢ Monitoreo constante de los indicadores de satisfaccion de los clientes

internos y externos.
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5.1.

CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Del estudio efectuado, se concluye lo siguiente:

Se prevé un aumento paulatino del nivel de competencia en el mercado de
clientes libres. Esto debido a que en los ultimos tres afos, algunas
empresas generadoras han mostrado un particular interés en atender a los
clientes libres ubicados en la zona de concesion de las distribuidoras. Se
espera que conforme vayan venciendo los contratos de suministro eléctrico

existentes, la competencia aumente aun mas.

Existe una clara tendencia de los clientes libres a buscar precios de
energia eléctrica mas competitivos. Lo anterior se explica por el incremento
del numero de clientes que han cambiado de suministrador de energia
eléctrica. Esta situacion obliga a las distribuidoras a ser mas creativas en

sus ofertas tarifarias, a fin de no disminuir su cartera de clientes libres.

La tendencia natural del mercado eléctrico hacia el aumento del nimero de

clientes libres mediante la reduccién del limite de potencia a 500 kW, pone
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5.2.

en riesgo un porcentaje de las ventas de las distribuidoras. Por tal motivo,
dicha situacién debe ser vista como una oportunidad para toda distribuidora
redefina su estrategia competitiva a fin de hacerle frente a los cambios que

se van presentando en el entorno.

RECOMENDACIONES

Del estudio efectuado, se recomienda poner énfasis en los siguientes

aspectos:

Dada la llegada del Gas de Camisea y los impactos que éste pudiera tener
en las ventas de energia eléctrica, se debe poner especial énfasis en el
“‘analisis de las estrategias que han aplicado distribuidoras de otros paises
para enfrentar el crecimiento de la cogeneracion” como tendencia a nivel
mundial. Una de ellas podria ser el desarrollo de estrategias conjuntas de
uso de gas y energia eléctrica, mediante el desarrollo de productos mixtos

que permita que ambos negocios compartan los beneficios.

Del estudio efectuado, se desprende que los “clientes libres” tienen una
fuerte inclinacion hacia un cambio de proveedor cuando éste le ofrece un
menor precio, aun a expensas de una disminucion en los niveles de calidad
del servicio. En este caso, se recomienda que las empresas distribuidoras
pongan especial énfasis en la mejora de la negociacion de los “Contratos
de Compra” de potencia y energia a los generadores, tratando de
conseguir precios estacionales. Es decir, deben buscar obtener menores
precios durante los periodos de “avenida” donde los costos marginales son
bajos, y precios en barra en los periodos de “estiaje”, cuando los costos

marginales tienden al alza.
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Se recomienda explotar la desventaja que tienen los generadores en lo que
se refiere al manejo de las redes de la distribuidora. En este punto, las
distribuidoras deben “invertir en la mejora de las redes eléctricas” que
alimentan a sus clientes libres, a fin de asegurarles confiabilidad en el
suministro de energia eléctrica, reduciendo al minimo las interrupciones por

fallas en la red, mejorando la calidad de producto.

Otro aspecto a explotar, es la ventaja que tienen los distribuidores en
cuanto al manejo del diagrama de carga de los clientes. Se debe buscar
ofrecer productos que incentiven la desconexién del cliente en
determinadas horas punta, de forma tal que se reduzcan los niveles de

compra de energia y se aumenten los margenes por venta.

Se recomienda hacer un analisis de la tendencia de precios ofertado a los
clientes que cambiaron de suministrador, a fin de poder contar con
mayores elementos de juicios al momento de preparar ofertas a los clientes
que estan en proceso de renegociaciéon de los contratos de suministro

eléctrico.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Comercializador: Entidad que compra bloques de energia eléctrica o otros

operadores, con el objeto de revenderla.

Desregulacion: Eliminacion de las reglas que imponen exigencias o requisitos

a una determinada actividad economica.

Distribucion: Entrega de la energia eléctrica a cada usuario final en su punto

de entrega o consumo.

Generacion: Produccion de energia eléctrica en plantas hidroeléctricas,

térmicas, nucleares, geotérmicas, edlicas, etc.

Horas Punta: Periodo comprendido entre las 18:00 y 23:00 horas de todos los

dias del afno a excepcidn de los dias Domingos y Feriados.

Regulacion: Es la actividad normativa en la que el Estado condiciona, corrige
o altera los parametros naturales del mercado imponiendo exigencias o
requisitos a la actuacion de los agentes econdmicos.

Suministrador: Entidad que provee el suministro eléctrico a los clientes

finales.
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