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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es realizar un analisis de EDELCA, mediante la
aplicacion del modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter.

Para realizar el andlisis se recabé y analiz6 una serie de datos para el periodo
1994-2000 y se utilizé como horizonte de planificacion un periodo de cinco afios.

Se escogieron como indicadores de los objetivos, a las ventas de energia, el
numero de clientes por afo, la frecuencia promedio de interrupciones, el tiempo
promedio de las interrupciones, la relacion costo/precio de venta, la relacién
precios EDELCA/precios nacionales, la relaciéon precios EDELCA/precios
internacionales, las razones de liquidez (prueba del acido y razén del circulante) y
las razones de rendimiento (margen de utilidad e indice de rendimiento sobre
activos totales).

Del analisis de los indicadores se desprendioé que EDELCA tiene como principales
fortalezas el ser lider en participacion del mercado de energia eléctrica, la
sobrecapacidad instalada, la calidad del servicio que presta y el aprovechamiento
estratégico que hace de los recursos hidraulicos.

Por otra parte, también tiene como debilidades su reducido numero de clientes, el
tener un precio bajo y regulado, la alta morosidad de sus clientes y la regulacién
del nivel de rentabilidad.

Asi mismo, se distinguieron las fuerzas que afectan a EDELCA dentro de su
entorno global, reduciéndose a siete las fuerzas con mayor motricidad: marco
juridico, precio del gas, PIB nacional, crecimiento poblacional, estabilidad politica,

barreras de ingreso y el poder de los proveedores internacionales.

Por ultimo, se planteé el escenario que arroj6 la mayor probabilidad de ocurrencia
el cual se fundamenta en la reciente reforma del marco legal del sector eléctrico.
Este escenario tiene un marcado enfoque optimista, con crecimiento en los
indicadores utilizados.
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo aplicar el modelo de las cinco fuerzas de
Michael Porter en el analisis de la empresa Electrificacion del Caroni C.A.
(EDELCA).

En él se resefan los conceptos y definiciones del modelo como primera parte,
para posteriormente describir los aspectos metodol6gicos relacionados con la

elaboraciéon del mismo.

Para realizar el analisis que se expone en este trabajo, se recabé y analiz6 una
serie de datos para el periodo 1994-2000 y se utilizé como horizonte de
planificacién un periodo de cinco afios.

Se escogieron como indicadores de los objetivos estratégicos que EDELCA tiene
definidos dentro del marco de su planificacion estratégica, a las ventas de energia,
el nimero de clientes por afio, la frecuencia promedio de interrupciones, el tiempo
promedio de las interrupciones, la relacién costo/precio de venta, la relacion
precios EDELCA/precios nacionales, la relaciéon precios EDELCA/precios
internacionales, las razones de liquidez (prueba del 4cido y razén del circulante) y
las razones de rendimiento (margen de utilidad e indice de rendimiento sobre
activos totales).

Estos indicadores se analizaron segun su nivel y tendencia para posteriormente
ser graficados. De dicho andlisis se dedujeron los sintomas que permitieron definir
las debilidades y fortalezas de la empresa.

Asi mismo, se elaboré la matriz DOFA de donde se desprendieron las acciones
técnicas que emprendera EDELCA, para posteriormente elaborar los escenarios.

Se estudié el escenario con mayor probabilidad de ocurrencia, siendo este el que
considera el nuevo marco legal del sector eléctrico.

Anélisis de EDELCA 5
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i EL MODELO DE PORTER
21 CONCEPTOS Y DEFINICION DEL MODELO

Michael Porter creé6 un modelo que lleva su nombre y que es ampliamente
utilizado en los sectores empresariales. Este modelo parte que la estructura de los
sectores de negocios en los que operan las empresas, esta determinada por cinco
fuerzas que definen las caracteristicas de las relaciones existentes dentro del
sector (Diaz de Santos, 1997).

Las cinco fuerzas a las que hace referencia el modelo son (Porter, 1982):

e El poder negociador de los compradores: este determina si en el sector en el
que se encuentra operando la empresa los compradores tienen mayor poder
de decision que los vendedores que en él actian.

» El poder negociador de los proveedores: este determina lo contrario, si son los

proveedores los que poseen mayor cuota de poder de decision.

e La amenaza de los productos sustitutos: plantea la posibilidad en mayor o

menor grado de que un producto nuevo sustituya al producido por la empresa
en cuestién.

» La amenaza de los competidores potenciales: hace referencia a facilidad que
tengan otras empresas, externas al sector de ingresar en él.

» El nivel existente de rivalidad en el sector: se refiere al tipo de competencia
existente entre las empresas que operan en el sector.

El analisis que se desprende del modelo de Porter es tratar de que la empresa
revierta el efecto de las fuerzas que lo afectan negativamente y potencie aquellas
que lo favorecen.

Ademas, Porter plantea que las empresas disponen de tres planteamientos
conocidos como Estrategias Genéricas de Porter, para hacerle frente y lograr un
beneficio de las cinco fuerzas. Es asi, como una empresa puede mejorar sus
posicion en el sector mediante (Porter, 1982):

Anéilisis de EDELCA 6
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e Liderazgo en costos
¢ Alto nivel de diferenciacion
e Alto nivel de concentracién o segmentacion de mercado.

Cuando una empresa es lider en costos, esto le permite afrontar de mejor manera
las presiones competitivas y defender su posiciéon en el mercado. Mientras que
cuando logra una buena diferenciacién, hace que sus productos o servicios sean
percibidos como unicos, lo que reduce los ataques de la competencia.

En el caso de que exista un alto nivel de concentracién, la empresa no esta
abarcando todo el mercado sino que estd orientada hacia un segmento muy
especifico, en el cual a su vez pudiera ser lider en costos (Diaz de Santos, 1997).

2.2 ASPECTOS METODOLOGICOS DEL MODELO

Del modelo arriba expuesto se desprende que este ofrece una variedad de
alternativas y de enfoques que las empresas pueden utilizar para analizar el sector
en que compiten, y una vez analizado este la empresa puede determinar su
situacion dentro de él.

Para utilizar este recurso, una empresa puede seguir un proceso de tres pasos. En
primer lugar se determina cudl es, segln las cinco fuerzas que determinan su
estructura, la situacién del sector en el que opera (Diaz de Santos, 1997).

Posteriormente, hay que identificar cuales son los factores determinantes que
causan esa situacion, para por ultimo definir la forma en que pueden invertir o
consolidar la situacién existente a favor de la empresa y mejorar su situacién
frente a sus competidores actuales o futuros.

Para llevar a cabo el proceso de analisis con los tres pasos antes descritos, estos
se pueden desglosar en sub-pasos, que son los utilizados en el presente trabajo
para el analisis de la empresa Electrificacion del Caroni (EDELCA).
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Como primera labor se recopila la informacion concerniente a los conceptos
basicos de la planificacion estratégica de la empresa, como son visioén, misién y
objetivos de la misma. De los objetivos estratégicos se desprenden los indicadores
que se usaran para medirlos.

Al tener definidos los indicadores a utilizar para cada objetivo y sus valores, estos
tienen que ser analizados segun su nivel y tendencia y asi determinar los sintomas
que ellos arrojan. Son los resultados de los indicadores, los que permiten definir
las fortalezas y debilidades de |la empresa.

Posteriormente, se realiza un analisis de amenazas y oportunidades, en donde
segun el modelo de Porter se pondera con una escala del 1 al 5, en donde 1 es
poco importante y el 5 muy importante cada uno de los factores que afectan las
cinco fuerzas.

Asi mismo, se establecen las metas en un horizonte (a los fines de este trabajo se
utilizé cinco anos) de planificacion, para las variables consideradas en los
indicadores.

Una vez que se ha cubierto el aspecto interno de la empresa, se analiza el entorno
de la empresa y las fuerzas dentro de este que la afectan. Cada una de las
fuerzas es estudiada en detalle, ya que ello conduce al analisis de motricidad y
dependencia.

El analisis de motricidad y dependencia indica que variables afectan a la empresa
y su capacidad para generar cambios, ayudando a determinar las oportunidades y
amenazas. Una vez que se sabe cuales son las variables con alta motricidad, se
determina el nivel de incertidumbre que la empresa posee de las mismas, dado
que la combinacion de variables con alto nivel de incertidumbre y alta motricidad
son aquellas que serviran para generar escenarios. Cuando la empresa ya definié
los escenarios se calcula la probabilidad de ocurrencia de cada uno, tomandose
aquel con mayor probabilidad.

Anélisis de EDELCA 8
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En el caso de estudio se analizé un solo escenario, pero queda por parte de la
empresa manejar varios escenarios. Posteriormente, se plantedé que estrategia
genérica se tomaria o si se mantendria la actual.

Cuando se tiene definida la estrategia genérica a seguir, se utiliz6 como
herramienta de analisis la matriz DOFA o FODA, cuyas siglas explican su utilidad,

ya que agrupa las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

En dicha matriz la empresa tiene que definir cuales seran sus acciones técnicas
para cada situacion (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas). Por otra
parte, se estudia cual seria la reaccién que tomarian los grupos de poder que

actuan dentro del sector, ante dichas acciones técnicas.

Los grupos de poder poseen instrumentos de poder que segun la naturaleza de su
poder se les denomina coercitivos, compensatorios o de convencimiento,
convirtiendolos en aliados, opositores o neutrales.

Una vez que se define la situacion de cada grupo de poder, se establecen cuales
seran las acciones politicas que ejecutara la empresa para contrarrestar a los
opositores, y sus efectos sobre el aspecto econémico y financiero de la misma.

3. PRESENTACION DE LA EMPRESA
3.1 RESENA HISTORICA

En la década de los afios 40, se inician los estudios sobre los posibles
aprovechamientos en el bajo Caroni. Para esta fecha la hidroelectricidad
representaba apenas un 20%. Entre 1953 y 1960, se crea la Comisién de Estudios
para la Electrificacién del Caroni como dependencia de la Corporacion
Venezolana de Fomento (Ministerio de Fomento). Posteriormente, ésta es adscrita
a la Corporacién Venezolana de Guayana entre 1960 y 1963, como CVG
Electrificacion de Caroni EDELCA.

Anélisis de EDELCA 9
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Figura N° 1. Organizacion del sector Eléctrico en Venezuela.

Bajo la operacion de EDELCA se encuentra la central hidroeléctrica Macagua |
(ejecutada por la Comision de Estudios para la Electrificacion del Caroni) desde
1961; la central hidroeléctrica Raul Leoni en Guri, construida por la empresa entre
1963 y 1986; el complejo hidroeléctrico “23 de Enero” (Macagua), cuya operacioén
se inici6 en 1996 con su primera unidad y alcanz6 su capacidad maxima de
generacion en 1998. Asi mismo se adelanta la construccion de la central Caruachi

y las obras preliminares de la Central Tocoma.
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Figura N° 2. Aprovechamientos Hidroeléctricos del Bajo Caroni

En el Alto Caroni, se realizan estudios para ejecutar a largo plazo los proyectos
hidroeléctricos en los sitios denominados Tayucay, Aripichi, Eutobarima vy
Auraima.

EDELCA, ha disefado, construido y operado exitosamente un sistema de
transmisioén en el que las lineas y subestaciones han sido elaboradas en los mas
altos niveles de tension existentes en el mundo; tal y como es el caso del sistema
a 230 kV, 400 kV y 800 kV entre Guri y el area central del pais (800 kV solamente
lo poseen Estados Unidos, Canada, Brasil, Rusia, y Venezuela).

Con el sistema de transmisién de EDELCA se transportan grandes voliumenes de
energia provenientes de los desarrollos hidroeléctricos de Guayana.

La empresa continta la expansion del sistema eléctrico nacional a través de

grandes obras de ingenieria las cuales brindaran beneficios sociales y econdmicos

Anélisis de EDELCA 11
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al pais, tales como la construccién de lineas, subestaciones e instalacion de

equipos para reforzar la alimentacion de los clientes de Guayana (EDELCA, 2001).

Asi mismo, EDELCA se encuentra apuntalando el desarrollo de los nuevos
proyectos a ser desarrollados en asociaciones estratégicas por las filiales de
PDVSA en el oriente del pais (por ejemplo, las subestaciones Cerro Negro, Jose y
Furrial).

Concreté el proyecto de interconexién eléctrica con Colombia, concluido en 1992 y
mas recientemente, se puso en funcionamiento el sistema de transmision de
electricidad al sudeste del estado Bolivar a 400 y 230 kV que permitira fortalecer el
suministro a las poblaciones fronterizas y la interconexién eléctrica Venezuela —
Brasil (Boa Vista, estado de Roraima).

EDELCA realiza una gestion ambiental a traves de proyectos de inventario,
planificacion, control, investigacion y manejo de las cuencas de interés para la
empresa, a los fines de garantizar la calidad, cantidad y permanencia del recurso

hidrico, indispensable para la produccion de energia hidroeléctrica.

Con un aporte del 72% de la energia consumida a nivel nacional EDELCA
suministra el 100% de la energia eléctrica exigida por las empresas de explotacion
de hierro, produccion de acero y aluminio primario ubicadas en la region de
Guayana. Tiene ademas bajo su responsabilidad directa, la conservacion de las
cuencas hidrograficas involucradas en el desarrollo de sus proyectos (superficies
que alcanzan cerca de 95.000 km?) y vela por la proteccion de un area gran valor
ecoldgico como es la Gran Sabana.

3.2 LOS CLIENTES

En la tabla que se presenta a continuacién, se sefalan los principales clientes de
EDELCA agrupados segun si pertenecen al Sistema Interconectado Nacional o al
Sistema Regional.

Anélisis de EDELCA 12



Universidad Catdlica Andrés Bello

Tabla N° 1. Principales Clientes de EDELCA

EMPRESAS/CLIENTES

SISTEMA INTERCONECTADO

CADAFE

ELECTRICIDAD DE CARACAS

ENELVEN

ENELCO

ENELBAR

COLOMBIA

SISTEMA REGIONAL

SIDOR

IND. VENEZOLANA DEL ALUMINIO

ALCASA

FESILVEN

R.D.I, CA.

HEVENSA

SURAL

C.V.G. BAUXILUM

PDVSA PETROLEO Y GAS

BITOR

PIVENSA

SIDETUR

SICVEN

INDUSTRIAS NORTON

C.E. MINERALES

CARBONORCA

PLANTA DE PELLAS

PROPULSO

COMSIGUA

CADAFE

FERROMINERA

BOC GASES INDUSTRIALES

C.V.G. PLANTA BOMBEO

C.V.G. PLANTA TRATAMIENTO

C.V.G. CHIRIPON

RADIO MOVIL DIGITAL

RADIO SUR

ABB SVECA SADE

ATESCA

MOVILNET

OPCO MINORCA

DIVISION PROYECTO MACAGUA

INFOSAT

TAMECA

DIVISION PROYECTO GURI

CLIENTES ZONA INDUSTRIAL

Andlisis de EDELCA
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Como se puede observar, la cartera de clientes de la empresa esta conformada
por empresas publicas y privadas que totalizan 266 clientes, en su mayoria
grandes empresas con grandes requerimientos de energia.

3.3 LOS PROVEEDORES

EDELCA al ser una empresa de generacién de energia hidroeléctrica, su materia
prima es principalmente el agua, recurso natural que actualmente es gratuito. No
obstante, existen otros suministros importantes para la empresa, como es el caso
de la maquinaria utilizada.

Dado que la maquinaria y los materiales utilizados son muy especificos del sector
eléctrico, existen muy pocos proveedores, en su totalidad empresas
transnacionales que surten a todas las empresas del sector. Seguidamente, se
listan los principales proveedores de EDELCA:

e General Electric (GE)
e Sumitomo

e ABB

o Fujikura

e Mitsubishi

e Hitachi

e Alstom

3.4 LOS COMPETIDORES

Los competidores de EDELCA se pueden dividir en dos areas: generacién y
transmision. EDELCA como ya se ha mencionado no atiende a pequefos o
medianos consumidores, vendiendo grandes bloques de energia a grandes

consumidores, no obstante existen empresas que aunque no tienen la misma

Analisis de EDELCA 14
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magnitud que EDELCA en su capacidad de generacion, compiten en este
mercado.

Por otra parte, EDELCA solamente le distribuye a sus clientes regionales que por
las caracteristica especiales de los mismos requieren de un suministro directo (por
ejemplo C.V.G.), por lo que no tiene competencia en cuanto a distribucion en

grandes bloques de energia se refiere.

A continuacién se nombran las empresas que son competidores de EDELCA:

Tabla N° 2. Competidores de EDELCA segun el area

GENERACION' TRANSMISION

Electricidad de Caracas

ENELVEN CADAFE
CADAFE
ENELBAR
ELEVAL i

Es importante hacer notar que las empresas que aparecen como competidores de
la empresa en la tabla anterior, son a la vez clientes de EDELCA. Es decir estas
empresas generan energia pero no son autosuficientes?, teniendo que recurrir a
EDELCA como proveedor.

3.5 PERSONAL DE EDELCA
El nimero de empleados que posee EDELCA se muestra en la tabla siguiente
para los afios 1994-2000:

' Energia total generada por el sistema de potencial EDELCA, medida a la salida de los

generadores (generacion bruta) y calculada como la suma de generacion de Guri, Macagua | y
Macagua Il en kWh.

% Con excepcion de La Electricidad de Caracas (ELECAR).

Anélisis de EDELCA 15
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Tabla N° 3. Cantidad de trabajadores de EDELCA (1994-2000)
94 95 96 97 98 99 00

N° de
Trabajadores
FUENTE: CAVEINEL (1994-1997), INFORME ANUAL EDELCA (1998-2000)

| 3.220 3.232 3.238 3.376 3.519 3.541 3.427

3.6 ORGANIZACION

En 1999 el organigrama de EDELCA fue cambiado con miras a optimizar los
procesos de la organizacién, reducir costos y procesos burocraticos dentro de la
empresa. A continuacion se muestra la estructura organizativa, presentada en su
pagina de Internet (www.edelca.com):

Figura N° 3. Actual Organigrama de EDELCA

Sin embargo, para esa misma fecha EDELCA ya estaba realizando los analisis
necesarios para adaptarse al mandato de la Ley del Servicio Eléctrico, la cual
establece que las empresas que prestan servicio actualmente en forma vertical de
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manera integrada deben desligar sus actividades en empresas juridicamente
separadas (EDELCA, 2001).

Seguidamente se presenta el organigrama propuesto para EDELCA en el corto
plazo:

Corporacién Venezolana de Guayana

Figura N° 4. Estructura Organizativa a Corto Plazo

En el largo plazo, las empresas del negocio eléctrico seran adscritas directamente
a la Corporaciéon Venezolana de Guayana. La propuesta de la estructura
empresarial a largo plazo se muestra en la siguiente figura:

Corporacion Venezolana de Guayana

Figura N° 5. Estructura Organizativa a Largo Plazo

Anélisis de EDELCA G 74
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PROCESOS PRODUCTIVOS/TECNOLOGIAS

3.7

Esta empresa ha asignado una atenciéon especial a la ejecucion y dotacién de

sistemas de transmisién, consolidandose con la puesta en servicio del Sistema a
800 kV que actualmente constituye la columna vertebral en cuanto a transmision
de energia en el pais se refiere.
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Figura N° 6. Sistema de Transmision Troncal de EDELCA.

Con la finalidad de conducir hacia el centro del pais la energia generada en Guiri,
EDELCA puso en operaciéon en 1986 la primera etapa a 800 kV, que consta de
dos lineas de unos 630 kildbmetros de longitud cada una, la subestacién emisora
de Guri,

terminales, la Horqueta (Edo. Aragua) y la Arenosa (Edo. Carabobo).

dos intermedias (Malena y San Gerénimo) y dos subestaciones

Las obras de expansion de este sistema comprendieron la ejecucion de una
tercera linea a 800 kV Guri-Sur-Yaracuy, con una longitud total de 867 Km, asi
como la construccion de la subestacion Sur para alimentar el area metropolitana
de Caracas en conjunto con las lineas a 400 kV Guri-Sta.Teresa y la subestacién
Yaracuy (Edo. Lara) a fin de consolidar la interconexién con el Sistema Occidental.
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Igualmente, se concluyé la interconexién con las subestaciones el Tablazo y
Cuatricentenario en el estado Zulia, con lo cual el Sistema Interconectado
Nacional alcanzaria notables mejoras en lo que se refiere a su solidez y
confiabilidad.

3.7.1 EL SISTEMA REGIONAL

Toda la actividad industrial localizada en la zona de Guayana es atendida por
EDELCA lo que representa un decidido apoyo al desarrollo de ese complejo de
empresas que desempefan un activo rol en la vida econémica del pais.

Para satisfacer las necesidades de energia eléctrica de la zona de Guayana
nuestra empresa tiene dos redes de suministro: la primera, asociada a la
subestaciéon Guayana A, proporciona energia a los sectores comercial, residencial
y a la mediana industria de Ciudad Guayana, a través de ELEORIENTE.

Por otra parte, la red asociada a la subestacion Guayana B esta destinada a
satisfacer el consumo de las industrias pesadas de Guayana, tales como: SIDOR,
ALCASA, FESILVEN, Ferrominera del Orinoco, VENALUM e INTERALUMINA.

Actualmente, existen planes para la construccion de nuevas obras que permitan
suministrar la futura carga industrial requerida por las empresas a ser instaladas
en la region.

A continuacion, se presenta la conformacion del sistema de Transmision Regional,
en donde se denota las ultimas incorporaciones que se le han hecho y las que se
encuentran planificadas en el futuro.
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Figura N° 7. Sistema de transmision regional de EDELCA

3.7.2 SISTEMA INTERCONECTADO NACIONAL

En el afio 1968 es creado el Sistema Interconectado Nacional, que constituye un
eficaz mecanismo destinado a la integracion de funciones que adelanta la industria
eléctrica.

El segundo contrato de interconexién vigente en la actualidad, fue suscrito en el
afo 1988 por las empresas CADAFE, EDELCA, La Electricidad de Caracas y
ENELVEN.

Es de indicar asi mismo que la Oficina de Operaciones de Sistemas
Interconectados (OPSIS) es el organismo encargado de coordinar las actividades
de generacién y transmisién de las diversas empresas del sector eléctrico en
nuestro pais.
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Figura N° 8. Sistema Interconectado Nacional

3.8 REALIDAD ACTUAL

El proceso de desarrollo integral del pais ha determinado en los Ultimos afios un

aumento en los aportes de la hidroelectricidad, sustituyendo la generacién térmica

producida en el ambito nacional con el ahorro de combustibles liquidos que son

utilizados para la exportacion.
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Figura N° 9. Producciéon de EDELCA equivalente en barriles de petréleo

En tal sentido, es de sefalar que para 1999, con la capacidad instalada de Guri y

Macagua | se generaba un ahorro equivalente a 300.000 barriles diarios de
petréleo.

Esta empresa se ha fortalecido dentro del mercado de la industria en su condicion
de suministradora de grandes bloques de energia a los entes de distribucion,
estimandose en un 70% su participacion actual en lo que respecta a produccion
nacional de electricidad.
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Figura N° 10. Distribucién del mercado de energia en Venezuela.

Para finales del afio 2000, la empresa habia logrado mantenerse como el principal
suplidor de energia superando la generacion del afio anterior en 4%, a la vez de
consolidarse como una alternativa eficaz en la sustitucion de hidrocarburos
(EDELCA, 2001).

3.9 NUEVOS PROYECTOS DE GENERACION

El programa de ejecucion de nuevas centrales para explotar el potencial
hidroeléctrico del rio Caroni, esta asociado directamente a los requerimientos que
plantea la demanda nacional y en tal sentido, se incluye el proyecto de expansion
de generacién concluido recientemente (1998) como es Macagua Il, con una
capacidad de 2540 megavatios.

Actualmente, se encuentra en construcciéon Caruachi que tiene el afio 2003 como
fecha para su entrada en operacién. Caruachi tendra una capacidad instalada de
2160 megavatios y generara aproximadamente 11.350 Gwh por afio de energia
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firme. Igualmente, se contintia con los estudios sobre el proyecto Tocoma el cual

complementa los proyectos a ser desarrollados en el Bajo Caroni.

En cuanto a lo relacionado a los proyectos de la cuenca del Alto Caroni, se estan
llevando a cabo estudios tales como el Plan Maestro del Alto Caroni y el estudio
de Prefactibilidad de Tayucay.

3.10 NUEVOS PROYECTOS DE TRANSMISION

En el afio 2000, EDELCA culminé el segundo cruce del Lago de Maracaibo con la
linea de transmision a 400 kV Yaracuy - El Tablazo - Cuatricentenario.

Dentro del sistema Oriental, se encuentra la segunda etapa del Sistema Palital - El
Furrial a 400 kV, con mas del 60% de avance fisico al cierre del 2000. Asi mismo,
la empresa realizé los estudios de la linea de transmision a 400 kV Palital - El
Furrial N° 2.

Por otra parte, EDELCA adelanta el proyecto de construccién de la subestacion
Cerro Negro, que le permitira suministrar energia a la operadora Cerro Negro para
la explotacién de crudos pesados y orimulsion (EDELCA 2001).

En cuanto al Sistema Interconectado Nacional, las obras de expansion
comprenden la ejecuciéon de la cuarta linea a 800 kV Guri - San Gerénimo (afio
2005) con la finalidad de atender el crecimiento de la demanda en el centro del
pais.

Igualmente, se construye la segunda linea a 800 kV entre las subestaciones La
Arenosa y Yaracuy de forma tal de expandir los nexos de interconexion con el
occidente del pais y fortalecer la actual conexion con Colombia.

En el caso del Sistema Sureste, se culmin6é el proyecto que contemplaba la
construccion de un sistema de transmision que permitiera el transporte de energia
de la central Macagua Il a poblaciones en el sureste del estado Bolivar,

extendiéndose hasta la poblacion de Santa Elena de Uairén en la frontera con
Brasil.
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Actualmente se realiza la interconexion con Brasil, especificamente con la ciudad
de Boa Vista. Esta se lleva a cabo a través de lineas a 400 kV, entre la central
hidroeléctrica Macagua Il y la subestacion Las Claritas y una linea a 230 kV entre
las subestaciones Las Claritas y Sta. Elena de Uairén, en donde se le entregara
en la frontera al vecino pais (ver figura anexa) (EDELCA 2001).

Rio Orinoco

BOLIVAR El Dorado

Las Clarit

2000

Gran
VENEZUELA Sabana

Santa Eena

de Uairén
San Carlos de
Rio Negro
BRASIL
Boa Vista
o 400 KV TERRITORIO DE RORAIM A

s 230 KV
—— 115K

Figura N° 11. Sistema de Transmisién Sureste
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3.11 DATOS FINANCIEROS Y ECONOMICOS DE EDELCA

Los estados financieros auditados de la empresa son los realizados hasta
diciembre de 2000; a continuacién se muestran en comparativo los afios 1998,
1999 y 2000. En la siguiente tabla se presentan los principales indicadores

financieros, que posteriormente seran objeto de analisis.

Tabla N° 4. Analisis de los Estados Financieros de EDELCA (1998-2000)

ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS DE EDELCA PARA LOS ANOS
TERMINADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1998,1999 Y 2000
(Expresados en millones de bolivares constantes del 31/12/00)
Afos
Razones de Liquidez 2000 1999 1998
Razén del Circulante 1,69 1,12 0,99
Prueba del Acido 1,68 1,12 0,98
Razones de Actividad
Cuentas por cobrar
Rotacién de cuentas por cobrar 1.7 1,25 1,21
Promedio de dias de cobro 212,53 290,58 300,46
Cuentas por pagar
Rotacion de cuentas por pagar 2,55 1,48 1,49
Promedio de dias de pago 142,59 243 64 244,62
Activos
Rotacién de activos totales 0,05 0,04 0,04
Razones de Endeudamiento
Razén de la deuda total 0,12 0,11 0,09
Razon de la deuda a largo plazo 0,08 0,08 0,07
Razén deuda/capital 1,13 1,12 1,11
Razones de Rendimiento
Rendimiento sobre activos totales 2,15% 0,57% 1,31%
Rendimiento sobre el capital 2,45% 0,64% 1,53%
Margen de utilidad 36,47% 12,00% 31,03%
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Tabla N° 5. Estado de Ganancias y Pérdidas de EDELCA (1998-2000)

ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS DE EDELCA PARA LOS ANOS TERMINADOS AL 31 DE
DICIEMBRE DE 1998,1999 Y 2000
(Expresados en millones de bolivares constantes del 31/12/00)

2000 1999 1998
Ventas de Energia 682.079 546.249 500.441
Costos y Gastos de Operacién
Generacion 272.056 270.141 242.330
Transmision, comercializacion y distribucion 101.059 101.080 95.138
Administracién 91.222 53.943 90.273
464.337 425.164 427.741
Ganancia en operaciones 217.742 121.085 72.700
Servicios Corporativos C.V.G. -10.262 -8.256 -10.134
Beneficio (Costo) Integral de Financiamiento:
Gastos Financieros -86.588 -87.682 -75.054
Ingresos por intereses de mora 91.708 76.544 88.243
Pérdida en cambio neta -48.917 -123.480 -99.562
Ganancia Monetaria 82.375 107.087 151.622
38.578 -27.531 65.249
Otros Ingresos (Egresos):
Pérdida por valuacion de inventarios - -702 -719
Pérdida por venta de activos -57 -18.651 -
Otros 2.801 8.246 28.240
2.744 -11.107 27.521
Ganacia antes de impuestos y partida extraordinaria 248.802 74.191 155.336
Impuestos:
A los activos empresariales - 8.635 -
Sobre la renta 124.255 80.023 79.589
124,255 88.658 79.589
Ganancia (pérdida) antes de partida extraordinaria 124.547 -14.467 75.747

Partida Extraordinaria:
Efecto por utilizacién de rebajas por nuevas inversiones de
afios anteriores 124.255 80.023 79.589

Ganacia Neta 248.802 65.556 155.336
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Tabla N° 6. Balance General de EDELCA (1998-2000)

ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS DE EDELCA PARA LOS ANOS TERMINADOS
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1998,1999 Y 2000
(Expresados en millones de bolivares constantes del 31/12/00)

2000 1999 1998
ACTIVO
Propiedades, Plantas y Equipos, neto 9.657.075 9.781.822 9.529.687
Obras en ejecucion, estudios y proyectos 1.379.476 1.108.393  1.269.538

11.036.551 10.890.215 10.799.225

Cuentas por cobrar a largo plazo:

Siderurgica del Orinoco S.A. (SIDOR) 13.530 13.476 -
Corporacién Venezolana de Guayana 1.739 2.520 4.427
Inversiones a largo plazo 842 922 1.058
Otros Activos 8.551 14.065 27.828
Activo Circulante:
Efectivo y equivalentes 94.128 58.467 32.166
Efectos y cuentas por cobrar 381.886 418.869 407.516
Inventarios de materiales y suministros, netos 4314 2.881 2.819
Bonos de la Deuda Publica Nacional 3.807 23.253 -
Total Activo Circulante 484.135 503.470 442.501
TOTAL ACTIVO 11.545.348 11.424.668 11.275.039
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Continuacién de los Balances Generales:

2000 1999 1998
PATRIMONIO Y PASIVO
PATRIMONIO
Capital social nominal 676.972 676.972 676.972
Actualizacion del capital social 9.474.027 9.474.027 9.475.648
10.150.999 10.150.999 10.152.620
Aportes para futuras capitalizaciones 57 7157 11.370

Resultados acumulados

Reserva legal 170.883 152.311 143.268
Pérdidas acumuladas -6.663.498 -6.811.353 -6.760.779
Resultado acumulado por exposicion a la inflacion 6.665.014 6.582.639 6.475.552
172.399 -76.403 141.959
TOTAL PATRIMONIO 10.330.555 10.081.753 10.022.031
PASIVO
Préstamos en moneda extranjera 641.680 614.953 630.487
Préstamos en moneda local 941 1.058 1.749
Efectos, cuentas y acumulaciones por pagar 46.014 78.891 -
Acumulacién para planes de jubilacion y post-jubilacion 201.142 162.426 135.585
Retenciones por pagar a contratistas 5.103 4.000 5.948
Dividendos por pagar 66 75 90
Créditos diferidos 34.637 35.799 34.518

929.583 897.202 808.377

Préstamos en moneda extranjera 99.849 121.739 124523
Préstamos en moneda local 141 603 448
Deuda con el Ministerio de Finanzas 5 B s 102.286 15.742
Efectos, cuentas y acumulaciones por pagar 135.385 204.909 286.664
Impuestos por pagar 776 1.311 4.780
Acumulacién para indemnizaciones laborales 17.322 14.865 12.474
Total Pasivo Circulante 285.210 445713 444.631
TOTAL PASIVO 1.214.793  1.342.915  1.253.008
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 11.545.348 11.424.668 11.275.039

4, PLANIFICACION ESTRATEGICA DE EDELCA

Es este capitulo se presentaran los valores de la empresa, asi como la mision,
vision, los objetivos estratégicos y los indicadores de gestion mas representativos,
capaces de cuantificar las tendencias de la empresa.
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41 LA MISION DE EDELCA

La empresa tiene como mision:

“PRODUCIR, TRANSPORTAR Y COMERCIALIZAR ENERGIA ELECTRICA A
PRECIOS COMPETITIVOS, EN FORMA CONFIABLE Y EN CONDICIONES DE
EFICIENCIA Y RENTABILIDAD”

En la misma se destacan tres actividades basicas de la empresa como lo son:
generar (PRODUCIR), transmitir (TRANSPORTAR) y vender (COMERCIALIZAR)
la energia eléctrica. Adicionalmente se establece como estrategia genérica el
liderazgo en costo, considerando parametros de calidad acorde con el sector y
manteniendo indices de eficiencia y rentabilidad que satisfagan a los accionistas
de la empresa.

La generacién de energia eléctrica se realiza a través de la utilizacion de los
recursos hidraulicos del rio Caroni. En la misién no se resalta la forma de producir
energia eléctrica, ya que en ningun momento se desea confinar a EDELCA a
producir solo energia hidraulica, la razén de esto es que la empresa podria
incursionar en el futuro en la produccién de energia a través de plantas térmicas.

Se debe destacar, que la energia eléctrica se tiene que generar, transmitir,
distribuir y comercializar. En la mision de EDELCA no se tiene incorporada la
actividad de distribucion de energia, dado que desde la fundacion de la empresa
la directriz ha sido captar a los clientes o el sector empresarial de consumidores
de grandes bloques de energia (e]. Industrias Basicas). En conclusion, se podria
afirmar que actualmente EDELCA es un mayorista en la venta de energia
eléctrica.

4.2 VISION DE EDELCA

La vision de la empresa es:
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SER UNA EMPRESA LIDER EN LA PRESTACION DEL SERVICIO ELECTRICO,
e Comprometida con la preservacion del medio ambiente.
« Con un mercado diversificado en el ambito nacional e internacional.

o Dotada de tecnologias de vanguardia y conformada por un recurso humano
competente.

e Orientada a la obtencion de adecuados indices de calidad, rentabilidad y

eficiencia.

e Que satisfaga los requerimientos de nuestros clientes, empleados, accionistas,
comunidades, proveedores y el desarrollo del pais.

La visién de la empresa indica el rumbo dado por los dirigentes de la misma a la

luz de la mision y los valores inspirados en ella.

4.3 LOS VALORES DE EDELCA.

Los valores de la empresa que destacan el estilo de EDELCA en el sector eléctrico
se listan a continuacion:

(a) Identificacion con la empresa. Todo el personal involucrado en las
actividades de la empresa se encuentra en armonia con la mision, vision y
objetivos de la empresa, al punto tal que la permanencia en la misma excede
los 10 afos de antigiedad en promedio.

(b) Excelencia y competitividad. La empresa inculca a sus trabajadores el
compromiso de dar al mercado de energia eléctrica el producto con los
mayores parametros de calidad.

(c) Personal capacitado y motivado. En el afan por conseguir la excelencia y
calidad de servicio en la produccién de energia, la empresa invierte sumas

importantes en el adiestramiento del personal, asi como se esmera en crear el
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mejor ambiente de trabajo. Se destaca la especializacion del profesional en su
area funcional.

(d) Trabajo en equipo. Dado que la empresa desarrolla especialistas en cada
area funcional, esta fomenta la creacién de grupos y comités que conlleven a la
sinergia de las areas funcionales especializadas.

(e) Promover la calidad de vida de su personal. La empresa contribuye al
desarrollo humano en lo econdémico y no econdmico, a través de mejoras
salariales anuales (método de recompensa), contratos colectivos y realizando

actividades sociales y deportivas.

(f) Integridad, honestidad y transparencia en las actuaciones. La gestion que
se ejecuta en cada area de la empresa es supervisada por un grupo
multidisciplinario, que se encarga de velar por los intereses de sus
representados y difundir las actividades de la empresa por medios
internos(revistas, folletos) y externos (prensa y medios audiovisuales) lo cual
garantiza la integridad, honestidad y transparencia.

(g) Responsabilidad, equidad y justicia. La empresa fomenta el compromiso de
cada uno de los individuos de la organizacién con las funciones desempefadas
y los resultados obtenidos producto de su desempeno; proporciona un sistema
ecuanime de promociones, ascensos y recompensas y, la empresa evallua
prudentemente a todo su personal en funcion de los rendimientos esperados,

evitando asi elementos subjetivos en el proceso de evaluacion.

(h) Creatividad e innovacion. A lo largo de los afos EDELCA ha sido pionera en
el sector eléctrico, siendo la primera en Venezuela en construir represas
hidroeléctricas de gran magnitud, asi como es una de las pocas empresas en
el ambito mundial, que posee un sistema de transmision a un nivel de tension
de 800.000 voltios.

(i) Empresa equilibrada desde el punto de vista financiero. Los estados

financieros reflejan el desempefio econémico de la empresa, el beneficio neto
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final tiene que reflejar también la eficiencia en operaciones de EDELCA y para
esto se deben obtener Optimas combinaciones entre todas las partidas
contables que componen el Balance General y el Estado de Ganancias y
Pérdidas. El aprovechamiento al maximo de todos los recursos tiene que dar
como resultado una empresa sana y balanceada desde el punto de vista
financiero considerando las externalidades y las capacidades competitivas
medulares de la organizacion.

44 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos de EDELCA basados en el estiloy en la mision, vision
y valores de la empresa son:

1. Ampliar la cobertura de los servicios de EDELCA a un creciente nimero de
clientes y sectores de la economia.

2. Lograr la satisfaccién de los clientes mediante un servicio de excelente
calidad.

3. Garantizar la confiabilidad del sistema eléctrico.
4. Mantener precios competitivos.

5. Ser eficientes y rentables.

4.5 LOS INDICADORES

En esta seccién se mostraran los indicadores que se ajusten de mejor forma a los
objetivos estratégicos de EDELCA. Posteriormente, se procedié al calculo de los
valores cuantitativos y se graficaron. Estos se pueden resumir en la siguiente
tabla:
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Tabla N°6. Resumen de Indicadores para EDELCA.

OBJETIVOS : INDICADORES ANUALES
1. Ventas de energia (GWh/afio)
OBJETIVO N° 1 :
2. Namero de clientes(NC/afo)
3. Numero de interrupciones al afio(A/afio).
OBJETIVON°2y 3 |4. Energia no servida (MWh/afio)
5. Horas de espera de atencion a falla(min/ano).
6. Relacion Costo/Precio Venta.
OBJETIVO N° 4 7. Precios EDELCA/Precios Nacionales
8. Precios EDELCA /Precios Internacionales
9. Razones de liquidez
OBJETIVON° 5
10.Razones de rendimiento

4.5.1 DESCRIPCION DE LOS INDICADORES

Ventas de energia: El objetivo del indicador es medir el crecimiento de ventas
de la compafiia a través de los afios. El indicador cuantifica la cantidad de
energia vendida por la empresa en un afo, utilizando como unidad de medida
el Watts-hora (Wh) y expresado en unidades de Giga (G=1x10°), en
consecuencia la unidad de medida para las ventas de energia es el GWh.

Numero de clientes(NC/aio): El objetivo del indicador es medir el crecimiento
en relacion con la cantidad de clientes a los cuales la empresa suministra
energia eléctrica anualmente. En si, el indicador cuantifica el nimero de
clientes a los cuales se les factura energia eléctrica en un afo, en donde NC
simboliza los numeros de clientes de EDELCA.

Frecuencia Promedio de Interrupciones (FPl/aio): El objetivo del indicador
es cuantificar la calidad de servicio del suministro eléctrico a través del numero
de veces en que un elemento del sistema eléctrico falla y sale de servicio. El
indicador cuantifica el nimero de interrupciones anuales con pérdida de carga
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por punto de entrega (FPI) del sistema integrado de generacion y transmision
de EDELCA.

e Tiempo promedio de interrupciones (TPl/afio): El objetivo del indicador es
cuantificar la calidad de servicio del suministro eléctrico a través del nimero de
minutos promedios en que un elemento del sistema eléctrico falla, sale de
servicio y luego vuelve a entrar en operacion. El indicador cuantifica el numero
de minutos promedios por punto de entrega (TPI) en que un elemento eléctrico

esta fuera de servicio a consecuencia de una falla.

e Relacion Costo/Precio Venta: El objetivo del indicador es cuantificar la
eficiencia de la empresa comparando sus costos y ventas anuales. Este
indicador se obtiene con base en los estados financieros y se calcula mediante
la relacién porcentual entre costos y ventas, mientras este se aleje méas del
100% se considera mejor la eficiencia.

o Precios EDELCA/Precios Nacionales: El objetivo del indicador es cuantificar
la relacion de los precios Nacionales con relacién a los precios de EDELCA.
Este indicador se obtiene de la tarifa promedio aplicada por EDELCA a sus
clientes y la tarifa promedio aplicada por todas las empresas del sector
eléctrico a los consumidores finales, la cual es suministrada por la Camara
Venezolana de la Industria Eléctrica (CAVEINEL).

o Precios EDELCA /Precios Internacionales: El objetivo del indicador es
cuantificar la relacion de los precios Internacionales con relacién a los precios
de EDELCA. Este indicador se obtiene de la tarifa promedio aplicada por
EDELCA a sus clientes y la tarifa promedio aplicada por las empresas
Estadounidenses del sector eléctrico a los consumidores finales, la cual es
suministrada por la Camara Venezolana de la Industria Eléctrica (CAVEINEL).

e Razones de liquidez: Miden la situacion de solvencia de la empresa, en el
corto plazo, a través de indicadores que permiten determinar, con cuantos

activos de facil convertibilidad en efectivo cuenta la empresa, para hacer frente
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a sus acreencias de inmediata exigibilidad. La razén de circulante es igual a
activo circulante/pasivo circulante y la llamada “prueba del acido” es igual a
activo circulante — inventario/pasivo circulante. Ambos indicadores estan
expresados en unidades monetarias o veces (Ross, Westerfield, Jordan, 1995).

e Razones de rendimiento: Estas razones tienen como propésito medir cuan
eficiente es la empresa manejando sus activos y con que nivel de eficacia
maneja sus operaciones. El punto clave de este grupo de medidas se centra en
la utilidad neta. Para los fines de este analisis, se utiliz6 el margen de utilidad
(utilidad neta/ventas) y el indice de rendimiento sobre los activos totales, que
es equivalente a utilidad neta/activos totales (Ross, Westerfield, Jordan, 1995).
Ambos indicadores estan expresados porcentajes.

4.5.2 VALORES DE LOS INDICADORES

En las tablas siguientes se muestran los datos de los indicadores desde 1994
hasta 2000°.

N° de clientes

Tipos de Cliertes 2 % | B % | B | % | 7 % B | % | ® | %

Incdustria a7 BT 130 B5H 18 B 177 BH 215 BE 253 97,080

Ervpresas (SIN) 4 2634 278% 4 2454 4 217 1,80 167%

Ctrcs 1 068% 1 069% 1 061% 3 16%% 1,354 1.25%

TOTAL 152 100% 1004 163 100% 184 100% 100%) 100%

Ventas (Gwh)

Mercados %4 % B | % % % o7 % 98 % W | % | 200 | %

Cieries Diredios 18330 | 303%)| 10654 41.2% 20.351| 41,1%) 10020 | 36,8%) 20.325 | 37.0% 20.161| 354%) 21.480| 36,5

Contratada y Sustitucin | 28.327 | 60.7%| 28.067 | 58,8%| 20.178 | 58.9%| 34.174 | 632%| 33740 | 624%| 36778 | 64,6%| 37.302 | 635

TOTAL 46.657 100%| 47.721 100%| 49529 | 100%| 54.103 | 100% 54.066  100%) 56.939 | 100%)| 58.872 | 100%
94 95 9% 97 98 93] 2000
1,27 1,75 1,35| 1,62 1,54 1,40 1,56

Precio Promedio USA (¢/kWh) 6,9 6,9 6,9 6,9 6,9 6,9 6,9

Precio EDELCA/Precio USA 18% 25% 20%| 23% 22% 20% 23%

® En el caso de los indicadores financieros solo se presentan los ultimos tres afios, por razones de
reexpresion de la moneda.
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Costo/Precio Venta

Bsl% 98 99 2000 |
Total ingresos 500.441| 546.249| 682.079
Total costos y gastos 427.741| 425.164| 464.337
Costo/Precio Venta 85% 78% 68%

Precio EDELCA/Precio Nacional

[Bs/kWh 94 95 96 97 98 99 2000
EDELCA 2,18 2,97 6,35 7,85| 8,44| 9,09 10,92
Nacional 5,13 6,74 9.93| 16,55 2267| 2753 324
EDELCA/Nacional 42,50%| 44,07%| 63,95%| 47,43%| 37,23%| 33,02%| 33,70%

Nota: precios a nivel de distribucion de energia

Razones de liquidez 98 EE) 2000
[Razon del circulante 0,99 1,12 1,69
Prueba del acido 0,98 1,12 1,68
'Razones de rentabilidad 98 99 2000
Margen de utilidad 31,03 12,00 36,47
Rendimiento sobre los activos totales 1.31 0,57 2.15

Frencuencia Promedio de Interrupciones con pérd-ida Tiempo Promedio de Interrupciones con pérdﬁ

Afio de carga de puntos de entrega del Sistema Integrado de carga de puntos de entrega del Sistema
de Generacion y Transmisién (interrupciones/puntos Integrado de Generacion y Transmisién

de entrega) (minutos/puntos de entrega)

1994 0,8 51

1995 0,9 56

1996 0,6 9

1997 1.3 61

1998 0,8 88

1999 0,6 50

2000 0,5 28

En el anexo N° 1 se muestran los correspondientes graficos de donde se dedujo el
analisis de sintomas segun el nivel y tendencia.
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4.6 ANALISIS DE LOS SINTOMAS EN FUNCION DEL NIVEL Y TENDENCIA
MOSTRADO POR LOS INDICADORES.

 INDICADOR: VENTAS DE ENERGIA.

De las ventas totales de energia el 60% esta dirigido al Sistema Interconectado
Nacional y la porcién de energia que se vende a Colombia. El 40% restante, tiene
como fin suministrar energia a las empresas industriales de la regién de Guayana.
Las ventas totales de energia han ido creciendo de afio en afio, en un promedio
de un 5% desde el afio 94 al afio 97. Sin embargo, en el afio 1998, las ventas
totales disminuyeron en un 0,05%, debido a la casi paralizacion de las mas
importantes empresas de la CVG.

No obstante, en los dos ultimos afos de estudio (1999-2000) las ventas
retomaron su tendencia de crecimiento, pero con una tasa del 3%. Esta
disminuciéon es producto del estancamiento en que se encuentra el aparato
productivo del pais.

« INDICADOR: NUMERO DE CLIENTES.

El crecimiento promedio de los clientes de afio en afio, es de aproximadamente
19 por afio, esto debido al traslado de clientes industriales de la empresa
CADAFE Regional, por las altas tarifas y mal servicio, aunado al ingreso de

nuevos clientes.

Lo anterior se aprecia en el incremento de 152 clientes a 266, en un periodo de
ocho afos (1994-2000).

¢ INDICADOR: FRECUENCIA PROMEDIO DE INTERRUPCIONES

El promedio anual de interrupciones entre los afios 1994 y 2000 es de 90
interrupciones por afio, con tendencia a disminuir en los préximos afos. Es de
resaltar, que en el ano 1997, se produjeron 52 interrupciones mas que en el ano
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inmediatamente anterior (96), donde se habia logrado disminuir las interrupciones
en un 7% con respecto al afio 95 y en un 2.5% con respecto al afio 94. Esto
debido a que el afio 97, fue un afio “seco” y por lo tanto se produjeron incendios
que provocaron fallas en el sistema de transmision. Se trata de un sistema troncal
con limitaciones, ya que no se cumplen criterios de disefio, existe obsolescencia
de equipos y fallas en las labores de mantenimiento lo que repercute en la
confiabilidad del suministro.

Sin embargo, como se observa en la tabla de valores la frecuencia promedio de
las interrupciones ha disminuido en los ultimos tres afios, para ubicarse en 0,5.
Esto producto de los esfuerzos por parte de EDELCA para cumplir cabalmente

con los planes de mantenimiento en sus sistemas de generacién y transmision.

e INDICADOR: TIEMPO PROMEDIO DE INTERRUPCIONES (min/aiio).

La duracion promedio de espera de atencion a fallas es de 56 minutos. Este
indicador ha presenta una tendencia irregular con picos en los afios 1993 y 1998.
Esto debido al proceso de desinversion en los ultimos afios que han llevado a una

disminucion drastica en la calidad de servicio.

No obstante, para el periodo 1999-2000, los minutos promedio han disminuido
ubicandose en 27,8 minutos por punto de entrega, casi el 50% menos que el afio
anterior.

« INDICADOR: RELACION COSTO/PRECIO DE VENTA.

Los costos y gastos de operacién han crecido un 8% en los ultimos tres (3) afios,
principalmente por el incremento en los gastos administrativos. Este aumento en
los gastos de administracion esta asociado fundamentalmente a mejoras
salariales y contractuales. Actualmente, EDELCA esta buscando mecanismos que

le permitan ser mas eficiente administrativamente. Sin embargo, el efecto
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negativo que el aumento de los costos pudiera tener se ha compensado con el
incremento del 36% en los ingresos, lo que arroja una relacion costo/precio de
venta del 68% para el afio 2000.

La disminucion de dicha relaciéon en entre 1998 y 2000 (pas6 del 85% a 68%), es
signo de los esfuerzos de EDELCA por incrementar sus parametros de eficiencia.

« INDICADOR: PRECIOS EDELCA/PRECIOS NACIONALES.

Los precios nacionales de la energia, dependen de los precios del gas, debido a
que es el sustituto mas cercano para la generacién de energia, a través de la
fuerza térmica. La tendencia ha sido conservar los bajos precios, representando
los precios de EDELCA en promedio un 43% del precio que le llega al consumidor
final, es decir, el precio que ofrece EDELCA, es 57% mas barato que el precio
que se le cobra al consumidor final. En el grafico, se observa que en el afio 1996
hubo un fuerte ajuste hacia arriba de los precios del gas, en un intento de lievarlos
a los precios internacionales. Esto elevod los precios de la energia eléctrica,
confirmando asi, la alta dependencia y relacion directa que existe entre las dos
variables.

Posteriormente, la tendencia de ambos precios (EDELCA y gas) ha sido a la alza,
siempre con un mayor incremento en el precio del gas que en el EDELCA, a
pesar de estar ambos sujetos a controles estatales.

o INDICADOR: PRECIOS EDELCA /PRECIOS INTERNACIONALES.

En cuanto a los precios internacionales, los precios de la energia nacional se

mantienen estables con respecto a los precios USA. El nivel es de
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aproximadamente 20% de los precios del consumidor final en Estados Unidos y

su tendencia mantiene un crecimiento del 1%*.

o INDICADOR: RAZONES DE LIQUIDEZ.

La razén de circulante (activo circulante/pasivo circulante) en el periodo estudiado
98-2000, sigue una tendencia de crecimiento, ubicandose en el dltimo afo en 1,
69. Es decir, por cada Bs. de pasivo circulante, disponemos de 1,69 Bs. de activo
circulante para cubrirlo.

Sin embargo, es importante destacar que esta razén ha venido mejorando desde
el afio 96 en adelante, presentando sus altibajos en dicho periodo. En particular
en el afio 95, se evidencian problemas de liquidez en el corto plazo, al llegar el
indicador a un punto muy bajo, ubicandose en 0,63. Esto debido al incremento de
las deudas y escasez de efectivo en proporcion de las mismas.

En lo que respecta a la llamada prueba del acido, podemos decir que el indicador
sigue la misma tendencia que la razén del circulante, debido a que EDELCA no

mantiene comparativamente, importantes volimenes de inventarios.

o INDICADOR: RAZONES DE RENTABILIDAD.

El indicador de utilidad neta/ ventas parte de un 31,03% en el afio 98 a 36,47% en
el afio 2000. No obstante, en el afio 1999 se produce una importante caida al
12%, producto de la merma en la ganancia neta de ese gjercicio.

Al observar los estados financieros, se puede notar la variacion de mas del 300%
en la partida de ganancia neta entre los afios 1999 y 2000, observandose
igualmente que es la pérdida neta en cambio, la que contribuye principalmente a
esta variacion.

4 El caso del afo 1999 en donde se observa una disminucion del precio de EDELCA en ¢/kWh, de
1,54 a 1,4, es resultado del efecto del aumento del tipo de cambio (15%).
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Por su parte, el indice de rendimiento sobre los activos totales (Ganancia
neta/Total Activo), presenta una mejora importante en el afio 2000 en relacion a
los dos afios anteriores, ubicandose en 2,15 (100% del afio 98 y mas del 300%
del 99).

Esto es un indicativo, conjuntamente con la tendencia del otro indicador arriba
expuesto, del crecimiento en las ganancias de la empresa. Sin embargo, el valor
de 2,15 del indice de rendimiento sobre los activos, lo que demuestra es que el
negocio eléctrico de EDELCA, resulta de baja rentabilidad para sus propietarios,
dado que el mismo requiere de una soélida base patrimonial, que sera invertida en
su mayor parte en activos fijos y bienes de capital, cuyo retorno a los accionistas
se traduce en el largo plazo. Son las restricciones de caracter gubernamental y
las distorsiones en el mercado interconectado, las que colocan a la empresa en
tales niveles de rentabilidad.

5. EXPLICACIONES DE LOS SINTOMAS

51 FORTALEZAS Y DEBILIDADES
Se consideraron como fortalezas de la empresa:
o LIDER EN PARTICIPACION DEL MERCADO DE ENERGIA ELECTRICA

EDELCA es lider en ventas de la energia hidroeléctrica dirigida al Sistema
Interconectado Nacional (SIN), lo que coloca a la empresa en una posicion de
ventaja para negociar las cantidades de electricidad a distribuir en Venezuela,
esta posicién de liderazgo representa para la empresa aproximadamente el 60%
de sus ventas.

e SOBRECAPACIDAD INSTALADA

La capacidad instalada de EDELCA para generar electricidad es superior a los
requerimientos actuales de sus clientes lo cual pone a la empresa en situacion de
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ventaja si en cualquier momento se incrementa la demanda energética. Esta
realidad aunada a la calidad del servicio prestado con relacion a otras empresas
que también distribuyen energia en grandes bloques, ha causado la migracion y la
captacion de nuevos clientes industriales de la regiéon de Guayana.

o CALIDAD DE SERVICIO

La frecuencia de las interrupciones y la duracién de las mismas han venido
disminuyendo en los dos ultimos afos, al igual que las pérdidas por concepto de
energia no servida que han disminuido hasta el punto que en los ultimos cinco
afos las pérdidas por este concepto no superan el 0,01% del monto total facturado
en este periodo. Este es una clara sefial de la calidad del servicio.

o APROVECHAMIENTO ESTRATEGICO DE LOS RECURSOS HIDRAULICOS

La ubicacion geografica de las represas hidroeléctricas de EDELCA es una gran
fortaleza para la empresa, se aprovecha al maximo los afluentes del rio Caroni
para la generacion de energia eléctrica. Tanto el caudal como el cauce del rio
Caroni son de gran dimensioén y permiten el aprovechamiento de los recursos
hidraulicos.

Asi mismo, se determinaron las siguientes debilidades:

« NUMERO REDUCIDO DE CLIENTES

El nimero reducido de clientes que pueden consumir altos bloques de energia
hace que la empresa tenga poco poder para masificar la comercializacion de su
servicio, ademas en caso que un grupo de clientes (por ejemplo, las empresas
basicas de la C.V.G.) reduzcan sensiblemente su consumo eléctrico por un
problema coyuntural, repercute negativamente en las expectativas de ventas lo
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cual resta capacidad de maniobra a la gerencia para colocar esos excedentes de
electricidad generada.

o PRECIO DE VENTA BAJO Y REGULADO

El precio de venta de la energia hidroeléctrica esta sujeto a muchas regulaciones
entre ellas el precio del gas natural el cual es el competidor inmediato para la
generacion de energia eléctrica. Por esta razén muchas veces la empresa no esta
en capacidad de trasladar todos sus costos al precio de venta, ya que los precios
del gas estan subsidiados, situacion que repercute negativamente en la gestion
econdémica de la empresa.

Ademas, considerando que esta es de capital intensivo se produce un retraso en
los programas de inversion y mantenimiento necesarios para la correcta
prestacion del servicio, restando asi competitividad a la empresa.

e ALTO PORCENTAJE DE MOROSIDAD EN LAS CUENTAS POR COBRAR

Las empresas basicas y las empresas de capital publico de distribuciéon eléctrica,
como CADAFE, estan muy demoradas con sus obligaciones y ademas los montos
de las mismas son muy elevados. Esta situacion de morosidad agrava aun mas la
situacion financiera de la empresa, provocando que la empresa tenga que recurrir
a préstamos en divisas y en moneda local con altos costos monetarios o apelar a
reducir el ritmo de ejecucion de proyectos de inversion que se financian con
recursos propios.

e RENTABILIDAD DE LA EMPRESA REGULADA

Observamos con preocupacion la tendencia al declive de la rentabilidad de la
empresa, que por regulaciéon tarifaria no puede obtener mas del 9% de
rendimiento anual de sus activos, lo cual puede llevar a EDELCA a un proceso de
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descapitalizacion que podria poner en riesgo la generacion, transmision y

distribucion de casi el 70% de la energia eléctrica que se consume nacionalmente.

5.2 AMENAZAS Y OPORTUNIDADES

Para llevar a cabo el analisis de amenazas y oportunidades de la empresa objeto
de estudio se utilizé el modelo de Porter, en el cual se ponderé con una escala del
1 al 5 segln su importancia, siendo 1 poco importante y 5 muy importante.
Aquellas categorias que resultaron muy importantes e importantes (calificadas con
5 6 4) se analizaron en detalle para definirlas como las principales amenazas y/o
oportunidades que afectan a las empresas del sector eléctrico.

e BARRERAS DE ENTRADA ->Amenaza de nuevos ingresos

o Economias de escala S
e Diferencias propias del producto '
¢ Identidad de marca 5
e Requerimientos de capital 5
e Acceso a la distribucion 3*
e \entajas absolutas en costo 5

- Disefio propio de producto de bajo costo 3
¢ Politicas gubernamentales 5"
e Retornos esperados S

e DETERMINANTES DEL PODER DEL PROVEEDOR =>Poder de negociacion
de los proveedores
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¢ Diferenciacién de insumos 3
e Presencia de insumos sustitutos 3
¢ Concentracién de proveedores 5
¢ Importancia de volumen para el proveedor 3
e Impacto de insumos en el costo o 2

diferenciaciéon

e Amenaza de integracién hacia delante en F
relacion con la amenaza de integracion hacia
tras en las empresas del sector industrial

e Dependencia de un recurso natural como 4
materia prima

e DETERMINANTES DE LA RIVALIDAD

e Crecimiento de la industria 2"
e Costos fijos (de almacenamiento)/Valor 1
Agregado

e Sobrecapacidad intermitente 4
« Diferencias del producto V
e Identidad de marca 2"
e Concentracion y balance 3*
e Complejidad de la informacion 1

e Diversidad de competidores "
e Avances tecnoldgicos 4
e Barreras de salida 5
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e DETERMINANTES DEL PODER DEL COMPRADOR->Poder negociador de
los compradores

e Volumen de compra S
¢ Informacion del comprador 1
o Capacidad de integrarse hacia tras 3
e Empuje 3*

e Concentracion de compradores contra 4*
concentraciéon de empresas

e Negociacién para a la absorcién de costos 3"
por parte del comprador o proveedor

e SENSIBILIDAD AL PRECIO

e Precio/Compras totales ar
o Diferencias en productos 1

¢ Identidad de marca 2"
e Impacto sobre la calidad/desemperfio 4*
o Utilidades del comprador 3*

e DETERMINANTES DE LA AMENAZA DE SUSTITUCION®

e Desempefio del precio relativo de los 5
sustitutos

® Cuando se hace referencia a la amenaza de sustitutos, se refiere a la sustitucion en cuanto a la
fuente generadora de energia (agua, gas, diesel, etc.).
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e Costos intercambiables 1

e Propensién del comprador a sustituir 2"

Las categorias que aparecen marcadas con un (*) significa que cambiaran en el
futuro, principalmente debido a la aplicacion de la nueva Ley Eléctrica.

A continuacion se muestra la matriz de oportunidades y amenazas resultante del
analisis anterior.

AMENAZAS | OPORTUNIDADES

e Concentracion de proveedores;- Economias de escala (O1)
(A1) |

e Dependencia de un recurso natural ¢ Requerimientos de capital (02)
como materia prima (A2)

¢ Politicas gubernamentales(A3)

Sobrecapacidad intermitente (03)

¢ Retornos esperados (A4) e Impacto sobre la calidad/

desemperfio (O4)
o Barreras de salida (A5)

e Avance tecnolégico (A6)
e Volumen de compra (A7)

« Desempefio relativo del precio de |
los sustitutos (A8) |

e Concentracion de compradoresi
contra concentracion de empresasi
(A9) !

6. FIJACION DE METAS Y DEFINICION DE SITUACION DESEADA EN UN
HORIZONTE DE TIEMPO

A continuacion se presentan las metas que se establecieron para EDELCA en un
horizonte de planificacion de 5 afios.
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o VENTAS DE ENERGIA (Gwh)

El crecimiento de las ventas totales se establece en un 3% interanual,
determinado por el comportamiento histérico de este indicador. Se mantiene igual
proporcion en la distribucién de las ventas de energia, es decir, la mayor porcién
sera vendida al SIN (60% siguiendo el porcentaje del ultimo afio) y el resto de la
energia vendida, se dirigira al mercado regional (40%).

e N°DECLIENTES

Se estima un crecimiento de clientes a razén de trece (13) por afio. Solo los
clientes regionales.

e PRECIO EDELCA/PRECIO NACIONAL

Los precios de la energia vendida por EDELCA, mantendran los niveles del afio
2000.

o PRECIO EDELCA PRECIO/USA

Los precios de la energia vendida por EDELCA, mantendran los niveles del afio
2000.

e COSTO/PRECIO DE VENTA

La relacién costo/precio de venta oscilara entre 68 y 60%. Para ello, se estima un
crecimiento de los costos y gastos, equivalente al 2% por afo. Este pequefio

porcentaje de crecimiento, se encuentra atado a un verdadero esfuerzo por parte
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de EDELCA, en virtud de las nuevas inversiones de capital y nuevos elementos
tecnolégicos, que se espera se agreguen a la red de generacién y transmisién y
que implican que los costos para su mantenimiento, se incrementen en mayor
proporcion.

e RAZONES DE LIQUIDEZ

Mantener las razones de liquidez (circulante y prueba del acido) entre 1,5y 2.

e RAZONES DE RENTABILIDAD

El margen de utilidad se ubicara alrededor del 40%, y el rendimiento sobre los
activos se mantendra en el 2%.

e FRECUENCIA PROMEDIO DE LAS INTERRUPCIONES

Disminuir la frecuencia de las interrupciones en un 20% anual, llegando a 0,1 en

el afio 2005. Para ello se espera reducir el nimero de interrupciones en mas del
50%.

e TIEMPO PROMEDIO DE LAS INTERRUPCIONES

El tiempo de espera de atencion a fallas debe bajar y mantener un limite maximo
de 60 minutos por interrupcién. Para ello, se estima que el tiempo de espera tiene
que reducirse en 5 minutos cada afio, estableciéndose dicho lapso en 10 minutos
para el afio 2005.

Anélisis de EDELCA 50



Universidad Catélica Andrés Bello

T DEFINICION DE ESCENARIOS

El objetivo de esta seccion es plantear los escenarios factibles para un entorno
global en el que se encuentra la empresa EDELCA, destancando para ello las
variables o fuerzas que generan escenarios y afectan al entorno de la empresa y
por ende a ella.

7.1  ANALISIS DEL ENTORNO GLOBAL Y SELECCION DE VARIABLES.

Lo primero antes de generar cualquier escenario es definir el macro producto-
mercado, el cual para EDELCA es la energia eléctrica vendida en Venezuela y sus
paises vecinos. Ahora los entornos necesarios de analizar para definir las fuerzas
o variables, capaces de generar escenarios, son los entornos Mundial, Nacional y
Sector Industrial. Entonces la lista de variables simplificada segun el entorno son
las siguientes:

(1) MARCO JURIDICO/LEGAL

(2) PRECIO DEL GAS (NACIONAL)

(3) COMPORTAMIENTO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB) MUNDIAL
(4) COMPORTAMIENTO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB) NACIONAL
(5) CRECIMIENTO POBLACIONAL

(6) POLITICA ECONOMICA

(7) ESTABILIDAD SOCIAL

(8) ESTABILIDAD POLITICA

(9) BARRERAS DE INGRESOS

(10) PODER DE LOS CLIENTES (NACIONALES)

(11) PODER DE LOS PROVEEDORES (INTERNACIONAL)

(12) GRADO DE RIVALIDAD
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(13) BARRERAS DE SALIDA
(14) SOBRECAPACIDAD INTERMITENTE
(15) CAPACIDAD DE INTEGRARSE HACIA ATRAS

Las primeras ocho fuerzas se encuentran en el entorno Mundial y Nacional,
destacando el comportamiento de PIB Mundial como la Unica variable en el
entorno Mundial. Las fuerzas enumeradas del nueve al quince forman parte del
entorno Sector Industrial. Es a la lista de fuerzas antes mostrada a las cuales es
necesario realizar un analisis de motricidad e incertidumbre y lo que conlleva a la
formacion de escenarios. Como primera parte se definiran las fuerzas anteriores a
la luz de cada entorno.

7.2 DEFINICIONES DE LAS FUERZAS

e MARCO JURIDICO/LEGAL

En virtud del retraso legal que se tenia en materia energética, se hace imperiosa
la ejecucion de la Ley Organica del Sector Eléctrico, siguiendo los pasos de
paises que ya han transitado por esta experiencia, como son Colombia, Chile y
Argentina entre otros. Los rasgos mas sobresalientes de la nueva Ley Organica
del Sector Eléctrico son los siguientes:

- Separacion de las actividades del Estado como planificador, regulador y
empresario.

- El ejercicio de la actividad de generacion de energia, estara abierto a la libre
competencia, bajo este contexto las empresas de generacién, estarian
obligadas a dar cumplimiento a las condiciones técnicas de seguridad, bajo las
cuales opera el Sistema Interconectado Nacional y someterse a las
fiscalizaciones que ordene la Comisién Nacional de Electricidad.

- Libre acceso a las redes de transmision de energia eléctrica.
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- Regular las actividades y mercado de electricidad para proteger a los clientes.

- Racionalizar el régimen de precios y tarifas para permitir una apropiada
rentabilidad, dentro de una gestion eficiente.

- Se requerira de una autorizacién y/o concesion para la distribucion de energia,
en todas las areas del territorio nacional, que seran subdividido y prenombrado
como areas de distribucion, otorgadas por la Comisién Nacional de
Electricidad, mediante un proceso de licitacién publica y con una duracién de
50 afios.

e PRECIOS DEL GAS

El precio del gas en Venezuela es una variable para considerar entre las fuerzas
que afectan al sector, ya que la misma afecta los precios de la energia de
sustitucién® vendida por EDELCA, lo cual se refleja en los estados financieros.
Adicionalmente, es necesario aclarar que en Venezuela el gas es el combustible
mas econémico para las plantas generadoras térmicas, lo cual sin duda afecta la
rivalidad del negocio de generacion eléctrica. La situaciéon actual de los precios
esta alrededor de 0,5 $ el millén de BTU en el principal centro de oferta de gas del
pais (Anaco, region Oriental), el cual es regulado por el Estado y se mantiene
alejado del precio internacional, que oscila entre 1 y 5 $ el millén de BTU, debido a
que se trata a gas asociado a petréleo.

e COMPORTAMIENTO DEL P.I.B. MUNDIAL:

Los bienes y servicios producidos en el resto del mundo al igual que la evolucién

de sus respectivas economias inciden de forma indirecta en las distintas variables

“ia energia de sustitucion es aquella que una empresa del Sistema Interconectado Nacional
vende a otra, con el objeto de generar energia hidroeléctrica y evitar la quema de combustibles de
generacion de mayor costo (diesel, fuel-oil, gas), es decir se sustituye energia hidroeléctrica por
energia térmica, produciendo un ahorro al pais en combustibles disponibles para exportar
(EDELCA, 1998).
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que conforman la matriz de analisis estructural de EDELCA. En la medida que
mejore el producto interno bruto y por ende se genere mayor valor agregado en la
cesta de bienes y servicios del resto de los paises Venezuela tendra la posibilidad
de incrementar su comercio exterior. Dado que la comunidad internacional
demandara mas bienes y servicios para sustentar su crecimiento econémico, se
estimulara el consumo energético del parque industrial nacional para satisfacer la
demanda del sector externo. Esta situacion favoreceria a EDELCA por ser la
empresa lider en generacion y transmision de grandes bloques de energia
eléctrica.

La expansion o contraccion de las economias foraneas, en especial la de aquellos
paises que mantienen relaciones comerciales importantes con Venezuela, incide
de forma directa en la evolucién de nuestra economia. No se puede olvidar la
estrecha relacién que existe entre crecimiento econémico y consumo energético,
siendo la energia eléctrica una de las principales dinamizadoras de los sectores:
industrial, comercial y residencial; por ende, considerando que se vive en un
mundo cada vez mas globalizado se hace importante hacerle seguimiento al
comportamiento de las economias mundiales para determinar su influencia en la
economia doméstica.

e COMPORTAMIENTO DEL PIB NACIONAL

En Venezuela la caracteristica mas comun en el sector de generacién de energia,
es que la demanda crece continuamente en funcién de las exigencias de sus
clientes. No obstante, en momentos de crisis acentuadas en donde se produce un
debilitamiento del aparato productivo del pais, la influencia del PIB nacional en la
demanda de energia eléctrica, produce diferentes conclusiones.

En efecto, en el afio 2000 el Producto Interno Bruto (PIB) total reflejé una caida de
6,1% con relacién a 1997 cuando se registré un crecimiento de 0,2 %, asi pues,
se tiene que los requerimientos de energia disminuyeron en el afio 99, producto
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del estancamiento de la actividad productiva. Sin embargo, el rubro de
Electricidad y Agua mantuvo su tendencia al crecimiento en 1,1% (Banco Central
de Venezuela, 2000).

En el afio 2000 la economia presenta sintomas de recuperacién al producirse un
crecimiento del PIB del 3,2%, con una importante mejora en el sector petrolero y
en el de electricidad y agua (Banco Central de Venezuela, 2000).

e CRECIMIENTO POBLACIONAL:

La poblacién venezolana posee uno de los indices mas elevados de crecimiento
de poblacién en América Latina (10% desde 1995 hasta el 2000) (OCEI, 2001).
Esta situacién estimula en el mediano plazo el incremento de la demanda de
energia eléctrica por varias razones, entre ellas se puede mencionar el aumento

en el consumo de la energia de uso residencial de los habitantes del pais.

También se puede afadir que existe una alta relacién entre el crecimiento
econdmico y el demografico, con lo que se infiere que al haber mas personas
también habra mas industrias y comercios que satisfagan sus necesidades y por
ende el consumo eléctrico sera mayor. EDELCA consciente de esta realidad, ha
sido pilar del fomento del crecimiento de la industria eléctrica venezolana. “La
generacion per capita del pais a partir del afio 1995 (3.161 kWh/Hab) es la mas
alta de toda América Latina, habiéndose registrado al mismo tiempo un grado de
electrificacion que se ubica en 94%, con un crecimiento de la poblacién de 2,9
veces a la vez que el numero de suscriptores ha crecido 5,9 veces entre los afios
1960 y 1995 (EDELCA, 1999).”

e POLITICA ECONOMICA

La economia venezolana muestra un escenario macroecondémico fuertemente

comprometido, pues los desequilibrios que enfrenta la economia, tocan
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fundamentalmente el plano fiscal, dado el panorama negativo en que se observan
los precios del petréleo y el financiamiento del déficit fiscal, que intensifican el
grado de expectativas de devaluacion.

El estancamiento de la actividad productiva, se deriva de la contraccién que arroj6
el sector petrolero y de la caida del sector no petrolero, lo cual a su vez trae como
consecuencia, que la demanda industrial de energia eléctrica se reduzca.

En los escenarios, se disgregaran las variables de politica econémica de la
siguiente manera: desempleo, inflacién y tipo de cambio.

e ESTABILIDAD POLITICA

Actualmente, este es un tema por demas controversial sobre todo en momentos
en que el escenario politico se presenta cambiante y polarizado y donde el
panorama econdémico, ha pasado a un segundo plano, pues existe una total
indefinicion en esta materia, estando el destino politico ligado inevitablemente a la
reforma que establece el planteamiento del actual Presidente y de la Asamblea
Nacional.

La economia venezolana se encuentra hoy dia a la espera de la ejecucion de un
programa economico coherente, con un sector productivo a la expectativa, por no
decir paralizado, lo que confirma que la estabilidad politica es un factor
determinante para el crecimiento de la actividad econémica y por ende de los
requerimientos de energia.

e BARRERAS DE INGRESO

Los principales factores que actiian como barreras para el ingreso en el negocio
eléctrico son los siguientes:

- Economias de escala: Se refieren a las reducciones en los costos unitarios de

un producto, en tanto que aumenta el volumen absoluto por periodo. Esto
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frena el ingreso obligando al que pretende hacerlo, a producir en gran escala o
tiene que entrar en una escala pequena y aceptar una desventaja en costos.

EDELCA, produce energia eléctrica en grandes bloques, con lo cual se
convierte en una barrera que encaja perfectamente en la descripcién anterior.

- Requerimiento de capital: La necesidad de invertir grandes recursos
financieros para competir en la industria de la hidrolectricidad, crea una
barrera de ingreso.

- Desventajas en costos, independientes de las economias de escala: Las
ventajas mas importantes para EDELCA como empresa ya establecida son:

1. Acceso favorable a la materia prima: EDELCA, explota desde hace mas de
40 afos, los abundantes recursos hidraulicos de la cuenca del bajo Caroni.

2. Ubicacion favorable: EDELCA esta ubicada en la region de Guayana, la
cual se caracteriza por sus abundantes recursos minerales, de explotacién
intensiva, lo que la ha convertido en una region industrial por excelencia,
con elevados requerimientos de energia eléctrica para su funcionamiento.

3. Curva de aprendizaje o de experiencia: en el negocio de EDELCA, existe la
tendencia observada de que los costos unitarios declinen en tanto la
empresa adquiere mas experiencia acumulada en la generacién de
electricidad. Esto debido a que los trabajadores mejoran sus métodos y se
vuelven mas eficientes.

- Politica gubernamental: El gobierno puede limitar o incluso impedir el ingreso a
industrias con controles tales como, los requisitos de licencia y limitaciones en
cuanto al acceso a materias primas. En el caso de la generacion de energia
eléctrica, por medio de recursos hidraulicos, existen limitaciones de tipo
ambiental, que prohiben la instalacién de represas en las cuencas de los rios
que puedan desencadenar problemas ambientales.
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o PODER DE LOS CLIENTES (NACIONALES)

El poder negociador de los clientes, consiste en forzar la baja en los precios,
negociando por una calidad superior 0 mas servicios. En nuestro caso, la oferta
de energia eléctrica esta concentrada en una sola empresa propiedad del estado
que es EDELCA, cuya participacion en ventas al detal de electricidad es minima,
por lo tanto su mercado se caracteriza por la venta de energia en grandes
bloques.

Asi se tiene, que provee de energia a través del Sistema Interconectado Nacional
(59%) a empresas como CADAFE, Electricidad de Caracas, ENELVEN, ENELCO,
ENELBAR y exporta hacia Colombia, lo que representa en conjunto un total de
1.380 Kw. de energia. Por su parte, sus clientes regionales mas importantes son
los que estan agrupados en las empresas de la CVG en Guayana (37%), entre las
que destacan SIDOR, VENALUM, ALCASA, FESILVEN y CADAFE REGIONAL,
entre otras.

Este grupo de compradores se hace poderoso, debido a que compra en conjunto
grandes volimenes de energia, con relacién a las ventas de EDELCA. Un
ejemplo de su poder negociador, es que aun cuando no se cumpla con el pago de
la facturacion de manera habitual, EDELCA no puede dejar de proveerios de
energia dado los convenios suscritos con el Ejecutivo Nacional, pues la industria
pesada de Guayana se paralizaria.

o PODER DE LOS PROVEEDORES INTERNACIONALES:

El recurso de mayor importancia para la generacion de electricidad para EDELCA
es el agua, lo cual no implica que la empresa no necesita de otros bienes y
servicios. La gran mayoria de los insumos de “tecnologia de punta” que utiliza
EDELCA en todos sus procesos de generacion y distribucion de la energia
eléctrica son de origen importados de alli la importancia de mantener buenas

relaciones con los proveedores extranjeros lo cual consiste principalmente en el
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cumplimiento oportuno de las obligaciones que se contraigan con los mismos.
Para la adquisicién de nuevos bienes y servicios todos los proveedores deben de
ser previamente seleccionados mediante un proceso de licitacion, algunos
proveedores extranjeros sefialan que estos procesos son engorrosos lo cual
retrasa algunas veces la adquisicion de equipos; otro inconveniente que se
presenta es el retraso en la nacionalizacion de equipos tales como
transformadores y repuestos eléctricos para las torres alta tension.

Por lo general, la relacién con los proveedores extranjeros es cordial y los mismos
facilitan informaciéon abundante sobre las bondades de sus productos, quizas la
asistencia técnica y el no despacho de repuestos sean los mayores instrumentos
de coercion en caso de incumplimiento de pago por parte de EDELCA, lo que se
ha dado pocas veces. Esto pondria en alto riesgo el funcionamiento de la
empresa.

e GRADO DE RIVALIDAD

Se puede decir que EDELCA, como empresa generadora de energia eléctrica no
tiene competidores cercanos, por lo tanto el grado de rivalidad es muy bajo, ya
que las compafiias eléctricas que podrian convertirse en sus rivales, son hoy por
hoy sus clientes y los mismos tiene pocas posibilidades de convertirse en el corto
plazo, en fuerzas importantes del mercado.

EDELCA, ha sido pionera empleando recursos hidraulicos en la generacion de
energia, por lo tanto ha ganado una alta porcién del mercado nacional y por ser
una empresa del Estado Venezolano (es propietario del 80% de los activos del
sistema eléctrico) se ha convertido en la proveedora por excelencia del sector
industrial venezolano, especificamente de la region de Guayana. Actuaimente, la
competencia mas cercana esta representada basicamente por una sola empresa,
C.A. Electricidad de Caracas.
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o BARRERAS DE SALIDA

La industria eléctrica requiere para su operabilidad grandes inversiones de capital
para la instalacién de toda la infraestructura necesaria y su posterior
mantenimiento. EDELCA como empresa generadora de energia eléctrica que es,
ha dedicado cuantiosas sumas no solo para la instalacién de sus sistemas sino
para la expansién del mismo, con fines de mantener cubierta la demanda potencial
a futuro. '

En particular los activos que se requiere poseer para adentrarse en el negocio
eléctrico son altamente costosos y dificilmente transferibles, salvo que la empresa
que los compre piense seguir en este mismo sector.

Por otra parte, el suministro eléctrico tiene importantes connotaciones sociales que
se traducen en compromisos de largo plazo cercanos al “de por vida" con la
poblacion atendida. Es decir una vez que la empresa presta el servicio del
suministro eléctrico a un numero de comunidades, empresas, etc. No hay
posibilidades de dejar de operar o retirarse del mercado sin un previo acuerdo, en
el que otra empresa cubra al mercado que se deja disponible.

Lo anterior es una clara sefial de que una vez instaladas las empresas eléctricas
dentro del sector y en muy especialmente las hidroeléctricas, existen numerosos
impedimentos que constituyen barreras de salida para estas.

e SOBRECAPACIDAD INTERMITENTE

La sobrecapacidad de para producir energia eléctrica es muy comun en el sector
eléctrico, tanto en la generacion como en la transmision de energia, de alli que
sea una variable para ser considerada. Actualmente una represa hidroeléctrica del
tamano de Macagua(2500 MW), se construye en 10 afios y es posible que toda su
energia se coloque entre 8 a 10 afos, es decir que pasaran por lo menos ocho
afios para que se encuentre trabajando a plena capacidad. En el area de
generacion térmica (1000 MW) y transmisién un proyecto se puede concluir entre
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2 y 3 afios, dependiendo de su tamafio, y se tendran a plena capacidad en 4 a 6
afios. Lo anteriormente descrito obliga al sector eléctrico a tener constantemente
sobrecapacidad de generacion como consecuencia de los tiempos de construccién
y por economias de escala en las obras.

o CAPACIDAD DE INTEGRARSE HACIA ATRAS

Por multiples razones entre las cuales se pueden mencionar, la relacion
disponibilidad — ubicacién geografica de rios y embalses de gran dimension
apropiados para la generacion de energia eléctrica, un marco juridico que permita
a otras empresas a generar electricidad, etc., hace sumamente costoso para las
nuevas empresas que deseen entrar en el sector eléctrico instalarse en el
mercado de generacion de energia al mismo nivel que EDELCA. No obstante,
siempre existe la posibilidad de que los proveedores que fabrican toda la
maquinaria utilizada por las empresas del sector eléctrico, se decidieran a
introducirse en el mercado y competir con EDELCA, o manejar algin tipo de
alianza estratégica con las empresas distribuidoras mas pequefas. Es decir
mediante una combinaciéon proveedor — cliente de EDELCA, pudieran surgir
algunas opciones de competencia en el futuro.

e TASA DE CAMBIO

La paridad cambiaria, esta marcada por el volumen de reservas internacionales y
determina la cantidad de Bs. que debemos dar para obtener un délar. Su
fluctuacion depende del libre juego de la oferta y la demanda o de las politicas
gubernamentales cuando el Estado interviene e impone politicas restrictivas en
materia monetaria.

La tendencia desde 1994 ha sido la de un constante crecimiento, con una
tendencia a estabilizarse en los dos ultimos afios, cerrando el afio 2000 con 699,7
bolivares por délar (BCV, 2001).
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e INFLACION

La tasa de inflacién, medida como la variable puntual de Indice de Precios al
Consumidor (IPC), registré un 13,4% para el area Metropolitana de Caracas al
cierre del afio 2000 (BCV, 2001).

Para el periodo considerado, la inflacion llegé a niveles de mas del 100% (103,2%
en el afio 1996), tendiendo a la baja a partir del afio 1997 (BCV, 2001). No
obstante, esta reduccién es causada principalmente por una contraccién de la

demanda de bienes y servicios, tal como se coment6 anteriormente.

e DESEMPLEO

La tasa de desempleo involucra el numero de desocupados y la poblacién
econdmicamente activa. Segun cifras de la OCEI, la tasa de desempleo se ubico
al cierre del afo 2000, en un 13,2%, siendo la actividad econémica con mayor
tasa de desempleo, la construccion. Las actividades de servicios publicos
(electricidad, gas y agua), mantuvieron sus tasas de desempleo ubicandose en
promedio sobre el 10%.

7.3 ANALISIS DE MOTRICIDAD Y DEPENDENCIA DE LAS FUERZAS.
En este analisis se elaborara la matriz estructural para el macro producto-
mercado, considerando la motricidad y dependencia de las fuerzas antes

sefialadas, que ayuden a la empresa a detectar amenazas y oportunidades.

La matriz estructural resultante del andlisis de la lista de fuerzas se puede
observar en el anexo N° 2. Con base en la matriz se agrupan las fuerzas en cuatro
zonas, de acuerdo a su motricidad y dependencia en conjunto con el promedio de
todas las fuerzas (4,13), es decir se dice que una variable es de alta motricidad o
dependencia, si posee un valor mayor al promedio. Las zonas se definen de
acuerdo a la interseccion del promedio de motricidad y dependencia como:
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e Zona de Poder: Alta motricidad y Baja dependencia
e Zona de Conflicto: Alta motricidad y Alta dependencia
e Zona de Problemas de Salida: Baja motricidad y Alta dependencia

Zona de Problemas Autbnomos: Baja motricidad y Baja dependencia

El resultado de la agrupacién arroja como resultado tres (3) variables en la zona
de poder, tres (3) en la zona de conflicto, cuatro (4) en la zona de problemas
auténomos y cinco (5) en la zona de problemas de salida. Estas agrupaciones se
pueden resumir en la siguiente forma:

Tabla N° 7. Analisis de las fuerzas de EDELCA ampliada

c
ﬁ p |PRECIODEL GAS (NACIONAL) BARRERAS DE INGRESOS (Z) f"
no n f
i PODER DE LOS PROVEEDORES il
e | MARCO JURIDICO/LEGAL (INTERNACIONAL) i
dr dc
e iCOMPORTAMIENTO DEL PIB et
|PoLiTiIcA ECONOMICA NACIONAL 0
=]
|ESTABILIDAD POLITICA GRADO DE RIVALIDAD )
PA B
Zra Z
o o t |[ESTABILIDAD SOCIAL SOBRECAPACIDAD INTERMITENTE e 1.
nbo n L
aln PODER DE LOS CLIENTES o o |
e o [CRECIMIENTO POBLACIONAL (NACIONALES) m |
ad
dmm d
e a o| COMPORTAMIENTO DEL PIB CAPACIDAD DE INTEGRARSEHACIA| . 8 2
s s [MUNDIAL ATRAS
d
BARRERAS DE SALIDA @

En general se puede tomar como variables o fuerzas que generaran escenarios
aquellas que se ubican en la zona de poder y en la zona de conflicto,
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considerando esto se decidié ampliar la lista de fuerzas dividiendo la variable de

politica econémica y se generd una nueva lista:

(1) MARCO JURIDICO/LEGAL
(2) PRECIO DEL GAS (NACIONAL)
(3) COMPORTAMIENTO DEL PIB MUNDIAL
(4) COMPORTAMIENTO DEL PIB NACIONAL
(5) CRECIMIENTO POBLACIONAL
(6) POLITICA ECONOMICA
6.1 TASA DE CAMBIO
6.2 INFLACION
6.3 DESEMPLEO
6.4 INGRESO PER CAPITA NACIONAL
(7) ESTABILIDAD SOCIAL
(8) ESTABILIDAD POLITICA
(9) BARRERAS DE INGRESOS
(10) PODER DE LOS CLIENTES (NACIONALES)
(11) PODER DE LOS PROVEEDORES (INTERNACIONALES)
(12) GRADO DE RIVALIDAD
(13) BARRERAS DE SALIDA
(14) SOBRECAPACIDAD INTERMITENTE
(15) CAPACIDAD DE INTEGRARSE HACIA ATRAS
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o

Ahora con esta lista de variables se generé nuevamente la matriz estructural

(anexo N° 2) y el resultado de la agrupacién arrojé6 como resultado cinco (5)

variables en la zona de poder, cuatro (4) en la zona de conflicto, dos (2) en la zona

de problemas auténomos y siete (7) en la zona de problemas de salida. Estas

agrupaciones se pueden resumir en la siguiente forma:

Tabla N° 8. Analisis de las fuerzas de EDELCA ampliada

OOMPORTAMIENTO DEL
" PRECIO DEL GAS (NACIONAL) g z(;
oP TASA DE CAMBIO ESTABILIDAD POLITICA on
no nf
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a: (LEY ELECTRICA) ST LR RE L g :
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: . L (INTERNACIONALES) : ‘t’
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DESEMPLEO GRADO DE RIVALIDAD P
PA ;
Zru OOMPORTAMIENTO DEL e
ugace byt INGRESO PER CAPITANACIONAL | o ‘I’ :
nbo n
& 18 SOBRECAPACIDAD INTERMITENTE | , © !
S CAPACIDAD DE INTEGRARSEHACIA| M
d mmy ATRASDELOSCLIENTES | 42 9
. ESTABILIDAD SOCIAL e S2
i PODER DE LOS CLIENTES
(NACIONALES) d
RARRERAS DE SALIDA €
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En resumen se tiene que las fuerzas con mayor motricidad son:
(1) MARCO JURIDICO/LEGAL
(2) PRECIO DEL GAS (NACIONAL)
(4) COMPORTAMIENTO DEL PIB NACIONAL
(5) CRECIMIENTO POBLACIONAL
5.1 TASA DE CAMBIO
5.2 INFLACION
(6) ESTABILIDAD POLITICA
(7) BARRERAS DE INGRESOS
(8) PODER DE LOS PROVEEDORES (INTERNACIONALES)

La incertidumbre esperada para las fuerzas, se pueden resumir de la siguiente
tabla:

Tabla N° 9 Nivel de incertidumbre de las fuerzas

Fuerza Incertidumbre 11 Incertidumbre 2 Incertidumbre I3
F1{(1) MARCO JURIDICO/LEGAL i niel | i o adil 't SRR
de ley del sector Actuales
Se Mantengan % precios al a 5
F2{(2) PRECIO DEL GAS (NACIONAL) (0,5 $/MMBTU) 50% iniornscionalie 50% 0%
(4) COMPORTAMIENTO DEL iy mEN. -
F3 PIB NACIONAL Aumento 33% Constante 33% | Disminucion  33%
F4|(5) CRECIMIENTO POBLACIONAL Aumento 99% Constante 0,5% | Disminucién 0,5%
Alinants iavor Aumento menor
F5|6.1.- TASA DE CAMBIO 5 y 60%| al 15% anualo 40% —mmmmmmmnmae 0%
al 15% anual
Constante
F6]6.2.- INFLACION Aumente 50% | debajo de 20% 35% | debajo de 10% 15%
F7|(8) ESTABILIDAD POLITICA Fuete  5o%| Inestable  25% Mooy 25%
(Democracia) (Dictadura)
F8|(9) BARRERAS DE INGRESOS Aumenten 20%| Constantes 50% | Disminuyen 30%
(11) PODER DE LOS PROVEEDORES o . - A
F9| INTERNACIONALES) Gtekencion 108 ot 0% e
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Realizando un analisis critico y de incertidumbre de las fuerzas que podrian
afectar a EDELCA en los préximos cinco afios, se puede descartar el crecimiento
poblacional como variable, ya que en el mismo a pesar de tener alta motricidad
posee baja incertidumbre, con lo cual no es factible generar escenarios que la
involucren.

En relacién con el poder de los proveedores se identific6 como una variable de
poco peso para generar escenarios, analizado desde la vision que estos se
"cartelicen" o se mantengan en la competencia actual. Esta ultima posibilidad es la

que se vislumbra por los préximos cinco anos.

Adicionalmente se puede simplificar la incertidumbre de las variables, tal y como
se muestra en la siguiente tabla:

Tabla N° 10. Simplificacién del nivel de incertidumbre de las fuerzas

Fuerza Incertidumbre 11 Incertidumbre 12
F1](1) MARCO JURIDICOILEGAL RUOVORIOYAC | gy | PRBIRCKERG | o
de ley del sector Actuales
Se Mantengan i precios "
F2|(2) PRECIO DEL GAS (NACIONAL) (0.5 $/MMBTU) 50% ireacioasion 50%
(4) COMPORTAMIENTO DEL ) T, .
F3 PIB NACIONAL Aumento 50% Disminucion 50%
Fa|(5) CRECIMIENTO POBLACIONAL Aunento | Go% | SOmEENBO. e
Diminuye

Aumento menor

Aumento Mayor | eoe. | o) 159 anualo | 40%

F5J6.1.- TASA DE CAMBIO al 15% anual

Constante
Fel6.2- INFLACION Mayor al 20% | 40% | debaio de 20% | 60%
Fuerte o, |Inestable o Debil 8
r7|(8) ESTABILIDAD POLITICA e ) o
F8|(9) BARRERAS DE INGRESOS Aumentsn | 20% | Constanteso | oo,
Disminuyan
(1) PODER DE LOS PROVEEDORES e b g Actual .
FOl(INTERNACIONALES) Cartelizacion | 10% | 0 otencia | 39%

El resultado de combinar todas esta variables es la formaciéon de los escenarios
factibles que pudiesen afectar a la empresa.
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7.4 ANALISIS DEL ESCENARIO FINAL
7.4.1 Formulacion de Escenarios

Una vez definidas las fuerzas que afectan a la empresa y cuantificada su
motricidad e incertidumbre, se pueden combinar para formar diversos escenarios,
cada uno con una probabilidad de ocurrencia. En la formulacién de escenarios
solo se consideraran los escenarios con mayor probabilidad de ocurrencia, los
cuales se muestran en las siguientes tablas:

Tabla N° 11. Escenarios considerando como base la nueva Ley Eléctrica.

Escenario E1 Escenario E2 Escenario E3 Escenario E4
(1) MARCO Nueva ley del > Nueva ley del Nueva ley del Nueva ley del
s JURIDICO/LEGAL sector . sector i sector ea sector 50%
(2) PRECIO DEL GAS Se Mantengan Se Mantengan Precios o Precios 5
F2] NACIONAL) 05 smmaTY) | 2°* | (0.5 smmeTu) | 5°% | intemacionates | 3% | intemacionates | 3°*
(4) COMPORTAMIENTO DEL| o' g ow T
F3 PIB NACIONAL Aumento 50% | Disminucién | 50% | Disminucibn | 50% Aumento 50%
Aumento menor Aumento menor
F5|6.1.- TASA DE CAMBIO Aumento mayor | eno. | o'45er anualo | 40% | al 15% anual o | 40% | AUMENo mayor| g
al 15% anual al 15% anual
Constante Constante
F66.2.- INFLACION Mayor al 20% | 40% | Debajo de 20% | 60% | Mayoral 20% | 40% | Debajo de 20% | 60%
Fuerte Fuerte Fuerte Fuerte
F7](8) ESTABILIDAD POLITICA (Democracia) 50‘%: (Democracia) 60% (Democracia) 60% (Democracia) 60%;
Probabilidad Total 1,80% 1,80% 1,20% 2,70%

En conclusion se puede resaltar que el escenaris con mayor probabilidad de
ocurrencia (2,70%) y de acuerdo con la probabilidad asignada, es el escenario
cuatro (E4).

7.4.2 Descripcion del Escenario

La base del escenario cuatro es la aplicacién de un nuevo marco legal, a través de
la entrada en vigencia de la nueva ley eléctrica. En esta ley se obliga a separar el
negocio de venta de energia eléctrica en cuatro unidades de negocios:
GENERACION, TRANSMISION, DISTRIBUCION y COMERCIALIZACION.
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En relacion con el negocio de TRANSMISION se establece la creacion de una
Empresa Nacional de Transmision, considerando sélo las lineas de transmision
troncal de 800 Kv hasta un nivel de 230 Kv. Esta nueva empresa de transmision
tendra como objetivo dar libre acceso al transporte de energia (sin discriminacién
alguna) y percibir ingresos de acuerdo con el uso de las lineas

En cuanto al negocio de GENERACION se establece la libre competencia, es
decir cualquiera puede generar energia eléctrica y venderla a cualquier ente
interesado en la misma, sin importar su ubicacion geografica y con la facilidad de
tener el libre acceso a la red de transmision troncal. En este caso se definen dos
tipos de clientes para las empresas generadoras, la bolsa de energia y los
grandes consumidores de energia por contratos bilaterales entre las partes. Al
primer cliente definido se le vendera los excedentes de energia, a través del
sistema similar de compra y venta de energia al de una bolsa de valores. La
clasificacién de clientes antes mencionada define al Mercado de Mayoristas de
Energia Eléctrica

Los negocios de DISTRIBUCION y COMERCIALIZACION seran dados en una
primera etapa en concesion, de acuerdo a una division territorial la cual podria ser
por estados o regiones (LOS ANDES, ORIENTAL, SUR DEL LAGO, ETC.). Pero
esta division territorial sélo atafie a los pequefios consumidores, los cuales los
define un limite de consumo de energia eléctrica, una vez rebasado este limite
pueden negociar directamente o a través de una empresa comercializadora en el
Mercado de Mayoristas de Energia Eléctrica.

La situacion de los precios del gas esta actualmente alrededor de 0.5 $/MMBTU, y
se estima que este valor se incremente en le futuro hasta llegar cercano a los
precios internacionales, claro que las politicas de aumento del gas estan en
manos de PDVGAS y MEM. Es importante sefialar que los costos de los procesos
de refinacion de combustibles estan asociados a los precios del gas y son estos

argumentos que hacen una piedra de tranca para que los precios del gas alcancen

los valores internacionales.
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En relacion con el crecimiento del producto interno bruto se estima un crecimiento
pequefio pero sostenido del mismo en un periodo de cinco afos, lo cual se
traduce en un crecimiento econémico del pais. Esto se reflejara en el sector

eléctrico en un incremento anual de la demanda de energia eléctrica.

La tasa de cambio se planted con crecimiento anual mayor al 15% durante los
cinco afos, lo que afecta el poder adquisitivo de la empresa en cuanto a la
adquisicién de materias primas con sus proveedores, los cuales en su mayoria
son internacionales.

La inflacién esperada para el periodo se espera sea menos al 15% anual durante
los cinco afios, lo que representaria una mejora en el poder adquisitivo del
venezolano, en comparacion con la situacion actual. Dicha mejora en el poder
adquisitivo del venezolano se traduce en un incremento en la demanda de bienes
de consumo, y por consiguiente de la energia eléctrica.

En relacion con la estabilidad politica se plante6 la democracia como la
continuacién del actual régimen gubernamental. Esta definicion de régimen
politico, el nuevo marco legal y la estrategia genérica de liderazgo en costo,
deberia atraer a nuevos capitales extranjeros interesados en invertir en
Venezuela, generandose un incremento en la cartera de clientes de EDELCA.

La definicién de todas las variables antes resefiadas caracterizan al E4 como un
escenario netamente positivo para EDELCA, ya que el mismo producira un
crecimiento en los indicadores planteados en el presente trabajo.

8. SELECCION Y DEFINICION DE LA ESTRATEGIA GENERICA

Se planteé la estrategia genérica de mantener el “LIDERAZGO EN COSTOS’, ya
que las posibilidades de diferenciacion del producto son muy pocas.

Anélisis de EDELCA 70



H

Universidad Catdlica Andrés Bello

Ly
9 SELECCION Y DEFINICION DE ACCIONES ESTRATEGICAS PARA
IMPLANTAR LA ESTRATEGIA GENERICA

Para definir las acciones estratégicas a implantar se elaboré la matriz DOFA, que
agrupa las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades.
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Tabla N° 12. Matriz DOFA

AT1 CULMINACION DE LOS AT5 DIVIDIR LA AT7 ELIMINAR LA
PROYECTOS DE EMPRESA EN GERENCIA DE
CONSTRUCCION DEL BAJO GENERACION Y CONSTRUCCION DE
CARONI. TRANSMISION. OBRAS DE TRANSMISION
Y GENERACION.,

AT2 AMPLIACION DEL

| SISTEMA DE TRANSMISION.

| AT3 ESTUDIAR LA AT6 FOMENTAR LA
FACTIBILIDAD PARA PRIVATIZACION DE

INSTALAR UNA PLANTA DE
ENERGIA TERMICA.

NUESTROS CLIENTES (*).

AT4 PREPARARSE PARA
| ENTRAR EN EL MERCADO DE
DISTRIBUCION REGIONAL.

(*) SOLO LOS CLIENTES PUBLICOS DEL SISTEMA INTERCONECTADO NACIONAL.
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10.

Tabla N° 13. Analisis de Grupos de Poder.

EVALUACION DE REACCION DE LOS GRUPOS DE PODER: ACCIONES POLITICAS

CVG | CLIENTES/COMP.PDV| CLIENTES |ELECAR | SINDICATOS | MARNR | MEM | MH ENTES PROVEEDORES
DEL SIN FINANCIEROS
REGIONALES |GAS (CADAFE Y INT. (BID,
ENELVEN) CAF)
AT1 A N O N 0] A N N N A A
AT2 | A A o A N A 0O N N A A
AT3 | O N A N 0o N 0] A A A A
AT4 | A A N (0] O A N N N N N
ATS | A N N N N A N A N N N
AT6 | A N N o) A 0 N A A N N

A= ALIADO, O= OPOSITOR, N= NEUTRAL

CVG:
PDV-GAS:
ELECAR:
MEM:
MARNR:
MH:

FIV:

CAF:

CORPORACION VENEZOLANA DE GUAYANA
PETROLEOS DE VENEZUELA, DIVISION GAS

ELECTRICIDAD DE CARACAS

MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS
MINISTERIO DEL AMBIENTE Y DE LOS RECURSOS NATURALES RENOVABLES

MINISTERIO DE HACIENDA

FONDO DE INVERSIONES DE VENEZUELA

CAMARA ANDINA DE FOMENTO
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Una vez definidos los aliados y oponentes a las acciones técnicas a realizar, se

establecié cuales eran las fuentes y los instrumentos de poder con que pudieran

ejercer presion cada uno de los grupos de poder, que influyen sobre el sector

eléctrico y sobre EDELCA.

Tabla N° 14. Fuentes e Instrumentos de Poder

' GRUPOS DE PODERPARA |  FUENTESDEPODER | INSTRUMENTOS DE PODER

S EELeA .

CVG PROPIEDAD COERCITIVO Y
COMPENSATORIO

CLIENTES REGIONALES FACTORES INDIVIDUALES COERCITIVO

PDVGAS ORGANIZACION CONVENCIMIENTO
CLIENTES DEL SIN FACTORES INDIVIDUALES | COERCITIVO
ELECAR FACTORES INDIVIDUALES | COERCITIVO
SINDICATOS ORGANIZACION CONVENCIMIENTO
MARNR ORGANIZACION COERCITIVO Y
CONVENCIMIENTO
MEM ORGANIZACION CONVENCIMIENTO
MHACIENDA Y FIV PROPIEDAD COMPENSATORIO
BID Y CAF PROPIEDAD COMPENSATORIO
PROVEEDORES FACTORES INDIVIDUALES | COERCITIVO

Asi mismo, se definieron cuales eran las acciones politicas a tomar para neutralizar

las oposiciones.
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Tabla N° 15. Acciones Politicas

DEL PERSONAL DENTRO DE LOS OTROS
PROYECTOS PROPUESTOS EN AT1, AT2
AT3.

 ACCION| OPONENTES ACCION POLITICA ORDEN DE
TEcMca ' APLICACION
AT | AP1 NEGOCIAR, YA QUE ES ALIADO EN | AT
PDV GAS OTRAS ACCIONES, EL CONSUMO DE GAS | AP1
PARA LAS FUTURAS PLANTAS TERMICAS. |AP2
ELECAR AP2 PROPONER LA ASOCIACION CON
EDELCA COMO SOCIO CAPITALISTA.
AT2 AP3 PROPONER AL MARNR INVOLUCRARSE AP3
EN LOS PROYECTOS QUE PUEDAN AT2
MARNR GENERAR POSIBLES IMPACTOS
AMBIENTALES, BAJO LA PROMESA DE QUE
EDELCA CUMPLA CON TODOS LOS
TRAMITES EXIGIDOS.
AT3 CVG AP4 NEGOCIAR, DIALOGAR Y CONVENCER | AP4
ELECAR AP5 LOBBY CON EL MEM AT3
MARNR AP3
AT4 CLIENTES DEL SIN| AP6 LOBBY CON EL MEM, MIN HACIENDA Y | SIMULTANEAS
(CADAFEY  |FIV.
ENELVEN)
ELECAR
AT6 CLIENTES DEL SIN|AP7 PRESIONAR AL GOBIERNO NACIONAL | SIMULTANEAS
(CADAFEY |PARA PROMOVER LA PRIVATIZACION DE
ENELVEN) LAS EMPRESAS DEL SIN.
SINDICATOS
AT7 SINDICATOS | AP8 NEGOCIAR PARA LA REDISTRIBUCION | SIMULTANEAS
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11. EFECTOS ECONOMICOS Y FINANCIEROS DEL PLANTEAMIENTO
ESTRATEGICO

Por ser EDELCA la empresa encargada del suministro de energia a las empresas
basicas, cuenta con un gran potencial de influencia sobre la economia
venezolana, en virtud de que si estas empresas dejan de recibir el suministro
necesario para su funcionamiento, buena parte del parque industrial del pais
quedaria paralizado. Es por ello que existe un gran compromiso de continuar
invirtiendo en nuevas tecnologias y activos de capital, lo que se pone de
manifiesto en las acciones técnicas AT1, AT2, AT3 y AT4.

De igual manera, la empresa constituye un eslabén importante en el
establecimiento de los precios de la electricidad, para ello EDELCA mantiene una
estructura de costos acorde con las exigencias y mantenimiento de los equipos e
infraestructura con los que funciona, tratando de ser operativamente cada vez mas
eficientes, con precios que estan muy por debajo de los que llegan al consumidor
final, permitiéndoles aun asi obtener el margen de rentabilidad establecido por el
Ejecutivo Nacional. Lo anterior, queda plasmado en las acciones técnicas ATS y
AT7.
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12. CONCLUSIONES

EDELCA, aprovecha los abundantes recursos hidraulicos del bajo Caroni, con lo
cual genera un ahorro importante de energia proveniente de la industria petrolera,
que puede ser vendida al exterior.

Igualmente, contribuye al desarrollo de la region de Guayana, ya que proporciona
energia eléctrica a bajo costo a todas las empresas industriales de la region,
generando empleo y fomentando el cuidado ambiental.

EDELCA, expande su campo de accion hacia regiones como el occidente del pais
y paises vecinos como Colombia, Brasil y Trinidad & Tobago, llevando consigo un
caudal de progreso y mejoras en la calidad de vida, ademas de generar fuentes de
ingresos adicionales en divisas.

EDELCA, es una empresa lider en generacion y transmisién de energia eléctrica,
con lo que cumple un papel de vital importancia para el pais, ya que provee de
energia a las empresas basicas, generadoras de materias primas de exportacion.
Al ser esta una de sus mayores fortalezas, en conjunto con la calidad del servicio
que presta, le permitira afianzarse en el mercado y mantenerse a la cabeza del
mismo.

De igual manera, EDELCA debe enfocarse en minimizar sus debilidades
concentrandose en aquellas que dependen directamente de ella, como son reducir
la morosidad en sus cuentas por cobrar.

El analisis de las oportunidades y amenazas, arrojé la importancia que tienen las
variables del entorno nacional, como son el marco legal, el precio del gas, el
comportamiento del PIB, el crecimiento poblacional, la tasa de cambio, la inflacion
y la estabilidad politica dentro de las decisiones que tome EDELCA a futuro.

De dichas variables es el marco legal, la que genera mayores expectativas y

mayor motricidad dentro del sector.
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13. RECOMENDACIONES

Finalmente, se recomienda a la luz del planteamiento estratégico de continuar con
la estrategia de liderazgo en costos, diversificar las acciones entrando en el
negocio de la distribucién de energia, proponiendo la puesta en marcha de una
planta de energia térmica que haga posible competir con las empresas
generadoras que utilizan el gas como recurso generador de electricidad.

Adecuar la estructura de la organizacién a su planteamiento estratégico lo que le
permitira un mejor desempefio. De igual manera, se recomienda seguir
incentivando al personal de la empresa, el cual esta alineado con la mision, vision
y objetivos, ya que el desarrollo de la organizacién se ha fundamentado en la
capitalizacion de la experiencia de su personal a lo largo de los afios en el manejo
del negocio.

Dada la estrecha relacién que posee la empresa con entes publicos de diversa
indole las politicas gubernamentales inciden fuertemente en su gestion econémica
ya que limitan su rentabilidad y capacidad para decidir en funcion de sus intereses,
siendo obligada a aceptar situaciones que la afectan, tales como seguir
proveyendo energia a clientes publicos morosos; se recomienda hacer presion
ante el Ejecutivo para buscar mecanismos que permitan solventar las deudas de
los clientes publicos con EDELCA, para poder garantizar la salud financiera de la
misma en el largo plazo.

Asi mismo, se recomienda discutir con los entes reguladores la necesidad de
actualizar el margen de rentabilidad de la empresa a niveles competitivos
internacionalmente, con miras a la futura apertura del mercado.
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15. ANEXOS
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ANEXO N° 1
GRAFICOS DE LOS INDICADORES
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Precios de Edelca Vs Precios Nacionales
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Frencuencia Promedio de Interrupciones con pérdida de carga de puntos de entrega del
Sistema Integrado de Generacion y Transmisién
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Costos de produccién de energia Vs Ventas Totales
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ANEXO N° 2
MATRICES DE MOTRICIDAD Y DEPENDENCIA
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MATRIZ DE ANALISIS ESTRUCTURAL O MATRIZ MOTRICIDAD DEPENDENCIA
PARA EDELCA

1 0] 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | MOTRICIDAD

(1) MARCO JURIDICOILEGAL 0
(2) PRECIO DEL GAS (NACIONAL) 0
(2) COMPORTAMIENTO DEL PIB MUNDIAL 0
(4) COMPORTAMIENTO DEL PIB NACIONAL 0
(5) CRECIMIENTO POBLACIONAL 0
(6) POLITICA ECONOMICA 0
{7) ESTABILIDAD SOCIAL 0
(8) ESTABILIDAD POLITICA 1
0

0

0

0

0

0

0

1

(5) BARRERAS DE INGRESOS

(10) PODER DE LOS CLIENTES (NACIONALES)
(11) PODER DE LOS PROVEEDORES (INTERNAC.)
(12) GRADO DE RIVALIDAD

(13) BARRERAS DE SALIDA

(14) SOBRECAPACIDAD INTERMITENTE

(15) CAPACIDAD DE INTEGRARSE HACIA ATRAS
DEPENDENCIA TOTALES
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8|5]61|6
Numero de Variables
Promedio 4,20

2B [w|o|afolw|a s jwNwio )| ®

Fuerzas que afectan los entornos de EDELCA ____ MOTRICIDAD | DEPENDENCIA
[(1) MARCO JURIDICO/LEGAL

(2) PRECIO DEL GAS (NACIONAL)

(3) COMPORTAMIENTO DEL PIB MUNDIAL

(4) COMPORTAMIENTO DEL PIB NACIONAL

(5) CRECIMIENTO POBLACIONAL

(6) POLITICA ECONOMICA

(7) ESTABILIDAD SOCIAL

(8) ESTABILIDAD POLITICA

(9) BARRERAS DE INGRESOS

(10) PODER DE LOS CLIENTES (NACIONALES)
(11) PODER DE LOS PROVEEDORES (INTERNAC.)
(12) GRADO DE RIVALIDAD

(13) BARRERAS DE SALIDA

(14) SOBRECAPACIDAD INTERMITENTE

(15) CAPACIDAD DE INTEGRARSE HACIA ATRAS
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Matriz Ordenada por las fuerzas de mayor motricidad

Fuerza que afectan los entornos de EDELCA MOTRICIDAD DEPENDENCIAIZona
l(2) PRECIO DEL GAS (NACIONAL) 8 3 Poder
|(1) MARCO JURIDICO/LEGAL 8 il Poder

(6) POLITICA ECONOMICA 7 2 Poder

(9) BARRERAS DE INGRESOS 5 5 Conflicto
(11) PODER DE LOS PROVEEDORES (INTERNAC.) 5 5 Conflicto
(4) COMPORTAMIENTO DEL PIB NACIONAL 5 T Confiicto
(12) GRADO DE RIVALIDAD 4 8 Salida

(14) SOBRECAPACIDAD INTERMITENTE 3 6 Salida

(10) PODER DE LOS CLIENTES (NACIONALES) 3 5 Salida

(15) CAPACIDAD DE INTEGRARSE HACIA ATRAS 2 6 Salida

(13) BARRERAS DE SALIDA 0 5 Salida

(8) ESTABILIDAD POLITICA 4 4 Autonomos
(7) ESTABILIDAD SOCIAL 3 4 Autonomos
|(5) CRECIMIENTO POBLACIONAL 3 1 Autonomos
|(3) COMPORTAMIENTO DEL PIB MUNDIAL 3 0 Autonomos

Analisis de Motricidad de Las variables de fuerzas
en EDELCA

MOTRICIDAD
w
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MATRIZ DE ANALISIS ESTRUCTURAL O MATRIZ MOTRICIDAD DEPENDENCIA
PARA EDELCA (AMPLIADA)
3

1 2 3 4 5 9 10 | 11 12| 13| 14| 15| 16 | 17 | 18
1 2 3 4 5 61)|62|63|64| 7 8 9 10 | 11 12 | 13 | 14 | 15| MOTRICIDAD
(1) MARCO LEGAL/JURIDICO(LEY ELECTRICA) 0 1 0 i) 0 0 o] 0 0 ] 1 1 | 0 1 0 0 1 4
(2) PRECIO DEL GAS (NACIONAL) 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 4 1 1 : | 1 1 1 9
(3) COMPORTAMIENTO DEL PIB MUNDIAL 0 0 0 1 (4] 1 1] 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 3
(4) COMPORTAMIENTO DEL PIB NACIONAL 0 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 (1] 1 0 8
{5) CRECIMIENTO POBLAGIONAL olojof1]olofofj1f1f1]ofjofjojo|ofoj1]o 5
6.1.- TASA DE CAMBIO 0 0 0 1 0 (4] 1 0 1 0 0 1 ] 1 1] 0 1 1 F 4
6.2.- INFLACION 0 0 0 1 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 1] (4] (1] 0 5
8.3.-DESEMPLEQ 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 4
6.4.- INGRESO PER CAPITA NACIONAL 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 [} 0 0 ] 0 3
(7) ESTABILIDAD SOCIAL o o o 1 1 1] 0 1] 1] a 1 1] 1] 1] o 0 0 4] 3
(8) ESTABILIDAD POLITICA 1 o (1] 1 o] 1 0 1] 1 1 [v] o (4] 1 o [+] o (+] 6
(8) BARRERAS DE INGRESOS 0 0 0 0 0 0 0 0 Q 0 0 0 1 1 1 1 0 1 5
(10) PODER DE LOS CLIENTES (NACIONALES) 1] 1] 0 1] 1] 0 0 0 4] 0 0 (1] (4] (] 1 0 1 1 3
(11) PODER DE LOS PROVEEDORES (INTERNAC.) 0 0 0 (1] 0 4] 0 1] 0 4] (] 1 (1] (+] 1 1 1 1 5
(12) GRADO DE RIVALIDAD 4] [+] 1] (1] (] o 0 (o] 0 0 o] L] 1 0 o G 1 1 4
(13) BARRERAS DE SALIDA (4] (4] [s] (1] 1] 0 a 0 0 4] 0 v} 0 0 o o o [+] 0
(14) SOBRECAPACIDAD INTERMITENTE 0 0 0 0 0 Q (1] 0 4] 0 0 1 0 0 1 1 1] 0 3
S?L%ASPQSEGDEEE RIEGRAECI ARSI sl ol o]lefolelololololalolalolbalinliele 2
DEPENDENCIA 12]of1w0[1]3]3]3]7]|e|ls5|5]s5|s|7|5|7]7 82
Numero de Variables 18
Promedio 4,56
Fuerzas que afectan los entornos de EDELCA Motricidad Dependencia
1[(1) MARCO LEGAL/JURIDICO(LEY ELECTRICA) 7 1
2|(2) PRECIO DEL GAS (NACIONAL) 9 2
3{(3) COMPORTAMIENTO DEL PIB MUNDIAL 3 0
4|(4) COMPORTAMIENTO DEL PIB NACIONAL 8 10
5/(5) CRECIMIENTO POBLACIONAL 5 1
6]6.1.- TASA DE CAMBIO 74 3
716.2.- INFLACION 5 3
8|6.3.-DESEMPLEO 4 3
9|6.4.- INGRESO PER CAPITA NACIONAL 3 i
10|(7) ESTABILIDAD SOCIAL 3 6
11|(8) ESTABILIDAD POLITICA 6 5
12|(9) BARRERAS DE INGRESOS 5 5
13((10) PODER DE LOS CLIENTES (NACIONALES) 3 5
14{(11) PODER DE LOS PROVEEDORES (INTERNAC.) 5 5
15((12) GRADO DE RIVALIDAD 4 7
16[(13) BARRERAS DE SALIDA 0 5
17{(14) SOBRECAPACIDAD INTERMITENTE 3 T
18 (15) CAPACIDAD DE INTEGRARSE HACIA ATRAS 2 B
DE LOS CLIENTES
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Fuerzas que afectan los entornos de EDELCA Motricidad Dependencia |Fuerzas

2[(2) PRECIO DEL GAS (NACIONAL) 9 2 Poder

6/6.1.- TASA DE CAMBIO 7 3 Poder

1|(1) MARCO LEGAL/JURIDICO(LEY ELECTRICA) 4 1 |Poder

7(6.2.- INFLACION 5 3 Poder

5/(5) CRECIMIENTO POBLACIONAL 5 1 Poder

4/(4) COMPORTAMIENTO DEL PIB NACIONAL 8 10 Conflicto
11|(8) ESTABILIDAD POLITICA 6 5 Conflicto
12|(9) BARRERAS DE INGRESOS 5 5 Conflicto
[14](11) PODER DE LOS PROVEEDORES (INTERNAC ) 5 5 Conflicto
[15[(12) GRADO DE RIVALIDAD 4 7 Salida

9/6.4.- INGRESO PER CAPITA NACIONAL 3 o Salida
17|(14) SOBRECAPACIDAD INTERMITENTE 3 7 Salida
18| (15) CAPACIDAD DE INTEGRARSE HACIA ATRAS 3 y

DE LOS CLIENTES Salida

10((7) ESTABILIDAD SOCIAL 3 6 Salida
13[(10) PODER DE LOS CLIENTES (NACIONALES) 3 5 Salida
16((13) BARRERAS DE SALIDA 0 5 Salida

8|6.3 -DESEMPLEO 4 3 Auténomos

3/(3) COMPORTAMIENTO DEL PIB MUNDIAL 3 0 Autonomos

Analisis de Motricidad de las variables de fuerzas en
EDELCA

DEPENDENCIA

0 1 2 3 4

MOTRI&]DAD 6 i 8 9 10 "
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