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RESUMEN DE LA TESIS

La actividad empresarial actual requiere que las compaiiias midan sus resultados y
cuenten con mecanismos de evaluacion de la gestion. De esta forma, podran visualizar

su estrategia y el camino para lograr sus objetivos.

En el caso de las empresas publicas, los usuarios, evalian la cantidad, calidad y
oportunidad de los servicios que reciben, por lo que, esta evaluacion es una fuente de
informacion clave. El disefio e implementaciéon de un sistema de indicadores
representa un desafio, dada la complejidad institucional y las caracteristicas

particulares de sus grupos de interés.

En esta tesis se presenta el caso de una empresa eléctrica de propiedad publica que se
caracteriza por contar con un sistema de gestion poco desarrollado y compartimentada
por areas de negocio. Realizado el estudio del caso y su diagnéstico se evaluard las
ventajas y limitantes que conlleva el proceso de construccidon e implementacion del

Cuadro de Mando Integral (CMI).
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INTRODUCCION

La gestion empresarial actual se encuentra con la necesidad de contar con
herramientas que le permitan enfrentar mercados cambiantes e interdependientes. Los
empresarios y altos ejecutivos ademds de planificar, organizar y dirigir, deben
desarrollar instrumentos de gestion que les permitan monitorear y decidir sobre el

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.

Los empresarios exitosos, han tenido que convertirse en estrategas con una vision
global para hacer negocios. Hoy en dia, toda empresa necesita contar con un sistema
de gestion que le resulte accesible y que la acompafe en su crecimiento. Un buen
sistema de gestion permite obtener indicadores y estadisticas, establece las bases para
la planificacién estratégica y facilita el enfoque en lo realmente importante. El
proceso de implementacion estas herramientas permitird una adecuada organizacion

estratégica y mejores resultados.

Sera fundamental contar con informacién estratégica de la empresa asi como de datos
provenientes del exterior de la misma. En este marco el CMI es una herramienta
fundamental para la direccién de la empresa en el corto y largo plazo. En primer
lugar, porque combina indicadores financieros y no financieros que permite adelantar
tendencias y realizar una politica estratégica proactiva. Adicionalmente, ofrece un

método para seleccionar indicadores guia para la Alta Gerencia de la compaiiia.

En cuanto a la especificidad de la industria objeto de andlisis, cabe decir que las

empresas eléctricas se caracterizan por una alta complejidad, por las caracteristicas



del bien que producen, por las particularidades de los mercados en que se desarrollan,

asi como por los grupos de interés o stakeholders con los que interactian.

Dichas compaiifas producen y distribuyen energia eléctrica a través de una red, su
proceso productivo se divide en cuatro grandes procesos: generacion, trasmision,

distribucién y comercializacién de electricidad.

Adicionalmente a la complejidad en la produccion del bien producido, se agrega la
regulacion a la que estas empresas estdn sometidas, por otra parte, muchas de ellas
son propiedad del Estado. En este contexto, la toma de decisiones debe realizarse con
herramientas de probada eficacia que se adapten a las particularidades del negocio. La
implantaciéon de un CMI provee una metodologia para traducir la estrategia en
términos operacionales, y acompafia la vision y la estrategia a través objetivos,

mediciones e iniciativas.

No obstante los beneficios de contar con una herramienta de gestién como es el CMI,
el camino de su construccién e implementacion presenta obsticulos. En este trabajo
trataremos de responder algunas interrogantes: ;Serd posible implementar el CMI en
una empresa eléctrica? ;Qué pasos se deben dar? ;Qué tan importante es el rol de la
direccion de la empresa en el éxito de la implementacion? (El CMI debe ser un

proyecto en cascada que debe desplegarse dentro de la compatfiia?

En el caso particular de ULECTRA y como resultado de las entrevistas realizadas con
la Alta Gerencia de la compaiiia se destacaron las principales debilidades en la

gestion:



* La empresa cuenta con cuatro grandes unidades de negocio que en muchos casos

toman decisiones en forma aislada sin considerar la estrategia global de la compaiiia.

* Los principales indicadores de la empresa no se publican ni informan

periddicamente, no hay informes gerenciales adecuados para la toma de decisiones.

* Falta de alineamiento estratégico.

 Si bien hay diferentes unidades especializadas en el seguimiento de indicadores, no
se cuenta con una unidad central de Planificacion Estratégica que controle y coordine

los temas vinculados con indicadores, informacion de gestion, etc.

Para resolver las debilidades en la gestién antes mencionadas, se propone instalar un
sistema de gestion basado en la implementacion del Cuadro de Mando de la

compaifiia.

1. Hipdtesis

La gestién de los recursos de ULECTRA a través de un sistema de indicadores como

el Cuadro de Mando Integral ofrece oportunidades de mejora para la organizacion.

2. Objetivos

El objetivo principal de esta tesis es:

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para la gestion de la empresa ULECTRA.

3. Los objetivos especificos son:

- Resefiar la compaiifa y la forma como se gestiona actualmente.



- Establecer la estructura del CMI, los indicadores que lo componen, la metodologia

de construccién y su implementacion.

- Determinar cudles son los factores de éxito y los principales obsticulos para la

implantacion del CMI.



METODOLOGIA

Esta tesis de maestria, investiga y aplica la teoria de CMI como herramienta de
gestion, buscando incrementar el conocimiento en la aplicacién de la herramienta. Se
aplica un tema prictico para lo cual se analiza una empresa particular,
concomitantemente se realiza la investigaciéon documental y de campo, comenzando
con el andlisis tedrico del tema y en una segunda etapa se analiza las caracteristicas de

la industria eléctrica y en particular la empresa ULECTRA.

Se realizardn entrevistas a expertos en CMI y particularmente a profesionales
vinculados a la implementacion de la estrategia en empresas eléctricas para identificar
las particularidades del negocio eléctrico. Adicionalmente, se realizardn entrevistas al

cuerpo gerencial y directivo de ULECTRA.

Se recabard informacidn sobre investigaciones realizadas sobre gestion de indicadores
y estrategia de empresas eléctricas. Los sistemas de indicadores de diferentes

empresas del sector constituirdn uno de los principales materiales a ser utilizados.

En base a la teorfa, la observacion y andlisis de los resultados, se realizard la

propuesta del CMI para la empresa eléctrica analizada.



CAPITULO 1 - EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Actualmente las compafifas desarrollan sus actividades en entornos de creciente
complejidad, donde es imprescindible trabajar en la mejora continua y la asignacion
eficiente de los recursos para logra el éxito y alcanzar sus objetivos empresariales.

Para lograrlo es fundamental innovar en la forma en que se gestiona.

Histdéricamente los sistemas de gestion tradicionales se concentraban en el uso de la
contabilidad financiera, en mediciones de la actuacion pasada de la empresa. Estos
sistemas fueron vélidos mientras las empresas transitaban en entornos estables

(Kaplan y Norton, 2002).

Desde hace un par de décadas, las condiciones internas y externas a las compaiiias
juegan un rol fundamental e incluso ponen en jaque el logro de las metas definidas
por empresas. En este marco, surgieron nuevas herramientas de gestion, en particular
en la década del noventa, Kaplan y Norton desarrollan el concepto de Cuadro de
Mando Integral (CMI), herramienta extensamente utilizada tanto en el sector privado
como en el publico y en empresas de diferentes industrias y tamafios (Fernindez,

2001).

El CMI es un modelo de gestiéon que traduce la estrategia en objetivos, medidos a
través de indicadores y vinculados a planes de accidn que permiten alinear a los

integrantes de la organizacion (Kaplan y Norton, 2002).

Este modelo reconoce que los factores criticos de éxito son ademads de los financieros,
los activos intangibles y la gestion. El control se realiza a través de medidas

financieras y no financieras y para ello, se concreta la visién del negocio en objetivos



estratégicos relacionados entre si. De esta forma, la estrategia se hace mds entendible

y comunicable a todos los integrantes de la empresa (Kaplan y Norton, 2002).

Si se utiliza correctamente como herramienta comunicacional, los diferentes niveles
de la organizacién comprenderdn la estrategia y tomardn decisiones eficaces para

alcanzar los objetivos, creando valor a largo plazo para la empresa.

Por otra parte, Kaplan y Norton (2005) exponen que el CMI es un concepto dindmico

que sirve de apoyo a la toma de decisiones y a comunicar la estrategia.

Segtn sefiala Rubino, M. (2007), si el CMI es disefiado adecuadamente, se puede:

- Clarificar y actualizar la estrategia de la empresa.

- Comunicar la estrategia, vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

- Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas o planes estratégicos.

- Aumentar el feedback y la formacion estratégica.

Segin Fernandez (2001), la aplicacion del CMI comienza con la definicién de la
mision, visién y valores de la compaifiia, a partir de estos elementos se desarrolla la

estrategia,

El siguiente esquema tomado de Kaplan y Norton (2001) muestra como el CMI
funciona como articulador entre la estrategia y la accidn en las compaiifas, ayudando a

realizar lo planificado y alcanzar los objetivos estratégicos.



Martinez y Milla (2005) sefialan que a través del CMI y las iniciativas estratégicas, la
empresa traduce la estratégica y pone foco en lo importante. Mediante las iniciativas

estratégicas se seflalan cudles son las prioridades, que es lo que hay que hacer.

Grafico 1 CMI como herramienta de la estrategia

Mision (Por qué existimos)
Valores (en que creemos)
Visién (qué queremos ser)
Estrategia (Plan de Juego)

Alineamiento de los Procesos a la Estrategia
Alineamiento de los objetivos personales a la Estrategia

-

Personas

Procesos

Misién (Por qué existimos)
Valores (en que creemos)
Vision (qué queremos ser)
Estrategia (Plan de Juego)
CMI (Traduccion, Foco e Implementacion)
Iniciativas Estratégicas (¢cudles son las prioridades?)
Alineamiento de los Procesos a la Estrategia

Alineamiento de los objetivos personales a la Estrategia

-

Procesos Personas

Fuente: Martinez, D. y Milla, A. (2005).



- 1.1 - Componentes del CMI

La metodologia del CMI se compone de los siguientes conceptos que seran

explicados seguidamente:

- Mapa Estratégico

- Objetivos Estratégicos

- Perspectivas

- Indicadores

- Iniciativas

Mapa Estratégico

“El mapa estratégico es una representacion visual de las relaciones causa-efecto entre
los componentes de la estrategia. Describe como se alcanzaria la estrategia de la
compaiifa, de modo que se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores”

(Kaplan y Norton, 2004, p.38).

La elaboracién del mapa estratégico es de gran importancia en la construccién del
CMI ya que en €l se definen las perspectivas que lo componen y los objetivos
estratégicos de la organizacién. Del andlisis del mapa estratégico surgen los

indicadores que permiten medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos.



Como sefialan Martinez, y Milla (2005, p. 211): “la localizacién de los objetivos
estratégicos en un mapa estratégico es la forma uniforme y coherente de describir la

estrategia y poder gestionar aquellos y sus indicadores”.

Segin Martinez y Milla (2005), el mapa es el /ink entre la formulacién de la estrategia
y su ejecucion. Permite sintéticamente, poner a los integrantes de la compaiiia en el

foco del desempefio esperado.

Objetivos Estratégicos

En el modelo clasico de Kaplan y Norton (2001), el CMI cuenta la historia de la
estrategia, empezando por los objetivos financieros de largo plazo, vinculdndolos con
las acciones que deben realizarse en los procesos financieros, los clientes, los

procesos internos, los empleados y los sistemas.

Los objetivos son declaraciones concretas que describen lo que hay que hacer bien
para poder implementar la estrategia con éxito. Deben ser revisados periddicamente
teniendo en cuenta el andlisis del entorno y de las condiciones internas de la

compaiiia (Niven, 2003).

Si analizamos horizontalmente a la organizacién, las perspectivas del CMI que
mencionados en el siguiente cuadro nos brindaran informacion sobre los objetivos de
las partes interesadas: los accionistas, los clientes, los proveedores y el personal, por

citar algunos de los principales stakeholders de la compania.



Cuadro 1 Ejemplos de objetivos estratégicos

Crecimiento de venta en segmentos clave

Mantener la rentabilidad

Fidelizar clientes rentables

Penetrar en nuevos canales

Aumentar ventas de nuevos productos

Mejorar la satisfaccion de clientes

Mejorar la calidad de servicio

Mejorar un determinado proceso productivo

Gestion de los recursos en forma eficiente

Mejorar las capacidades de personas clave

Mejorar la comunicacién interna

Adaptar la tecnologia a las necesidades

Fuente: A. Ferndndez (2001).

Perspectivas

Como hemos mencionado, el CMI es una herramienta de gestién que
expone un conjunto de medidas claves para la compaififa: medidas de
rendimiento, incluidos indicadores financieros y no financieros, que

muestran el funcionamiento actual y los drivers de resultados futuros.

En otras palabras, el CMI puede ser definido de la siguiente forma:

Mas que un conjunto de indicadores que miden hechos econémicos, operaciones o transacciones, el
CMI contempla la visién integral de la empresa y su estrategia, considerada desde cuatro
perspectivas o aspectos diferentes: la perspectiva financiera, la perspectiva de los clientes, la
perspectiva de los procesos internos del negocio y la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, las

cuales se vinculan entre si, a través de relaciones de causa y efecto. Bastidas, B. (2003, p. 25).



Las perspectivas son aquellas dimensiones criticas y claves para la empresa y
dependiendo de sus particularidades, podrdan ser las definidas originalmente por
Kaplan y Norton o podrén adaptarse a la estrategia de la compafifa (Ferndndez,

2001).

Autores como Cebridn y Fidalgo (2004) senalan que la adaptacién de las perspectivas
a las organizaciones y a la estrategia permite actualizar el modelo a las necesidades

del entorno y de la empresa.

Perspectiva Financiera

(,Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de nuestros accionistas?

La Perspectiva Financiera agrupa los objetivos de la estrategia en términos
financieros. Evalia como se genera valor, por ejemplo, a través de los ingresos del

negocio, el incremento de la rentabilidad, etc.

Por otra parte, hay temas financieros que impulsan la estrategia empresarial como: el
crecimiento y diversificacion de ingresos, la baja de costos, la mejora de la
productividad, la utilizacién de los activos de inversiéon y la gestién del riesgo

(Kaplan y Norton, 2002).

En el sector privado esta perspectiva representa la cima jerarquica del CMI. Mientras
que en el sector privado se busca lograr excedentes financieros y la maximizacién del
valor de la empresa en el mercado, en el sector publico se pueden plantear como
objetivos: el equilibrio financiero y la maximizacién del bienestar de los ciudadanos

(Barros da Silva y Rodriguez, s.f.).



En el 4ambito publico esta perspectiva muestra el cardcter restrictivo, la disponibilidad
de recursos, el equilibrio del presupuesto y los objetivos de reduccién de costos y de

eficiencia (Kaplan y Norton, 1999).

Perspectiva de Clientes

(,Qué debemos hacer para satisfacer las necesidades de nuestros clientes?

Aqui se agrupan los objetivos para satisfacer las necesidades de los clientes,
incluyendo la propuesta de valor y el diferencial que se ofrece en el mercado

(Kaplan y Norton, 2002).

En el modelo originalmente planteando por Kaplan y Norton (2002), se supone que si
las empresas buscan mejorar sus resultados financieros, deben crear y entregar
productos y servicios valorados por sus clientes. Se debe analizar la percepcién del
cliente respecto al valor que brinda la empresa. Estas dltimas podrdn identificar los

segmentos de clientes y de mercado donde competir, y obtener ingresos.

En el caso particular de empresas publicas, la perspectiva de clientes requiere
identificar quienes son los usuarios del servicio o beneficiarios. Segin Bastidas y
Ripoll (2003, p. 35) este tipo de empresas “deben definir quiénes son sus verdaderos
clientes y centrar la atencién en los ciudadanos, quienes son los que representan su
negocio clave”. Asimismo sugieren sustituir la perspectiva del cliente, para ampliarla

por el enfoque de la comunidad.

Perspectiva de Procesos Internos

(En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer las necesidades de los

clientes?



Para disefiar los objetivos e indicadores de esta perspectiva se deben identificar los

procesos criticos en los que la empresa debe ser excelente.

En el CMI se recomienda que los directivos definan la cadena de valor de los
procesos internos, identificando las necesidades de los clientes actuales y futuros y

desarrollando soluciones (Kaplan y Norton, 2002).

Esta perspectiva pone atencion sobre las actividades que aumentan la percepcion de
valor por parte del cliente en relacion con los bienes y servicios de la empresa; “estd
profundamente relacionada con el concepto de eficiencia y en este sentido es tan
valido para el sector privado como para las empresas puiblicas” (Barros da Silva, y

Rodriguez, s.f., p.13).

“Los procesos internos recogen la denominada cadena de valor, que agrupa tres
procesos principales: innovacidn, procesos operativos y servicio posventa” (Kaplan y

Norton, 2002, p.110).

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

(Qué aspectos son criticos para poder mantener la excelencia?

En esta perspectiva se encuentran los recursos que la compaiiia necesita para crear
una mejora y crecimiento a largo plazo: las personas, los sistemas y tecnologias de la

informacion y los procedimientos de la organizacién (Kaplan y Norton, 2002).

Segin Terdn, Sanchez y Ruiz (2012, p. 5), para que una empresa pueda subsistir, hay
que “poner foco en tres tipos de capital dentro de la compaifiia, el capital humano, la

informacidn y lo organizativo”.



- Indicadores

Los indicadores describen el comportamiento de diversas variables objeto de analisis,
siendo el medio para visualizar si se estd cumpliendo o no los objetivos estratégicos.
Una vez definido lo que se va a medir, se tendrd que establecer la unidad en que se

expresaran los valores meta, criticos y alarmas (Fernandez, 2001).

Los indicadores pueden clasificarse en dos tipos:

- Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten su
consecucion. También se llaman indicadores inductores, o lead indicators o
performance drivers. El nimero de horas de formaciéon por empleado es un
indicador de causa, mide el esfuerzo que se realiza para mejorar las

capacidades del personal (Fernandez, 2001).

- Indicadores de resultados: miden el logro del objetivo estratégico. También se
les llama indicadores de efecto, en inglés, lag indicators u outcome measures.
El indice de satisfaccion y el incremento medio de las ventas son indicadores

de este tipo, porque muestran el impacto de los planes realizados (Op. Cit.).

En el caso de la industria eléctrica, un objetivo estratégico puede ser reducir las
pérdidas no técnicas, es decir, reducir el robo de energia generada y no cobrada a los
usuarios. Para ello, la empresa puede implementar un plan estratégico de reduccion
de pérdidas, en este caso, un indicador de causa puede ser el grado de cumplimiento
de dicho plan, mientras que el indicador de resultado vendrd dado por el indice de

reduccion de pérdidas no técnicas.



Grafico 2 Relacion de Causa — Efecto entre indicadores

% Pérdidas no
técnicas/

Reducir las % avance del

pérdidas no Plan de

técnicas de reduccién de
energia pérdidas

Energia
Generada

Indicador
de
resultado

Objetivo Indicador
Estratégico Causa

Fuente: Elaboracién propia (2015).

Iniciativas estratégicas

Las iniciativas son planes o programas que de lograrse, permitirdn lograr los
objetivos de la empresa (Niven, 2003). Son las acciones en las que empresa se
centrara para alcanzar los objetivos estratégicos. Se recomienda poner foco en un
nimero acotado de entre cinco y diez iniciativas, es decir, aquellos proyectos
prioritarios para la compaiiia, que serdn medidos a través de indicadores o hitos de

cumplimiento (Fernidndez, 2001).
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Grifico 3 Ejemplo de perspectivas, objetivos estratégicos e iniciativas

Lanzamiento al mercado internacional
Modelo de actuacidn comercial

Proyecto sinérgico entre centros
Implantacién estratégica a través del CMI
Arquitectura de RRHH

Plan de organizacién
Comunicacion externa

Mapa de proyectos/objetivos

Aumentar el valor de la empresa
Perspectiva financiera |Crecimiento de ventas

Aumentar la rentabilidad

Captar nuevos clientes estratégicos
Perspectiva clientes Fidelizar clientes estratégicos

Ser percibido como proveedor global -:
Relacion con proveedores

Perspectiva procesos Optimizar y racionalizar operaciones
Adecuacion estratégica de la estructura
Desarrollar competencias estratégicas
Perspectiva crecimiento |[Imagen y comunicacion

Gestion de compromisos

Fuente: Ferndndez (2001).

1.2 - Herramientas del andlisis estratégico

El andlisis estratégico se considera indispensable a la hora de implementar el CMI de
una empresa, ya que las estrategias deben responder al entorno del negocio. Dicho
andlisis consiste en recoger y estudiar datos relativos al estado y evolucién de los
factores externos e internos que afectan a la empresa, es decir, su entorno, recursos y

capacidades (Martinez y Milla, 2005).



Este andlisis sirve para que la organizacion conozca en cada momento su situacién
ante su reto estratégico. Este andlisis debe partir de la visién y misién de empresa

respecto a su posicion en el mercado (Martinez y Milla, 2005).

* La Visioén: (donde queremos llegar en el futuro?

Representa la proyeccion en el presente de las expectativas de la empresa sobre lo que
quiere ser y hacer. “Hace referencia a la posicién que querria alcanzar la empresa en
el futuro lejano y supone un desafio. Consiste en definir hoy el proyecto empresarial

que se ird concretando en el futuro” (Martinez y Mila, 2005, p. 21).

» La Misién debe recoger el conjunto de valores de la organizacién y su conciencia de
responsabilidad social (posicién ética sobre cuestiones de seguridad, ecologia,
calidad, entre otros). “La misién debe ser reconocida y compartida por todos los
miembros de la organizacién para alcanzar un alto grado de armonia en la accién

conjunta” (Martinez y Mila, 2005, p. 22).

Establecidas la Misién y Visién y en funcidn del diagndstico de la situacion de la
compaiiia, se profundiza y se plantea la estrategia. La utilizacién de herramientas de
la planificacién estratégica que se exponen seguidamente permite identificar las

principales lineas estratégicas.

1.2.1- Analisis del entorno

(Cuadl es el impacto de los factores externos en la organizacion? ;Cual es el impacto
de la empresa en su entorno competitivo? ;Como se comportan los competidores?

Algunas de estas preguntas serdn las que busque responder el andlisis del entorno.



El modelo de las cinco fuerzas, desarrollado por Michel Porter (2008) es una las
herramientas analiticas mds utilizadas para examinar el entorno competitivo,

describiéndolo en término de cinco fuerzas competitivas:

- La amenaza de nuevos entrantes (barreras de entrada).

- El poder de negociacion de los clientes.

- El poder de negociacién de los proveedores.

- La amenaza de productos y servicios sustitutos.

- Laintensidad de la rivalidad entre competidores de un sector.

Dado que las empresas, a través de sus estrategias pueden influir en las cinco fuerzas,

su andlisis es clave para definir la planificacion estratégica.

Grafico 4 Modelo de las 5 fuerzas de Porter.
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Fuente: M. Porter (1985).



Seguidamente se exponen las principales ideas desarrolladas por Porter (1985)

respecto a las 5 fuerzas:

El ingreso de competidores dependerd entre otras variables del tamafio y el tipo de
barreras a la entrada que tenga ese mercado. Entre las barreras a la entrada mads
conocidas se pueden mencionar: los requisitos de inversion, las economias de escala,

el acceso a la tecnologia y las regulaciones del gobierno.

La amenaza de productos sustitutos permite determinar que tan facil es sustituir un
producto por otro, siendo la calidad del producto, el desempefio relativo de los
productos sustitutos y los costos de cambiar un producto por otro, los factores

determinantes de esta fuerza competitiva.

El poder de negociacion de los proveedores se define teniendo en cuenta el grado de
concentracion de los proveedores, el poder de negociacion que posean y los costos de

sustituir un proveedor por otro.

El poder de negociacién de los compradores dependerd de: su concentracién y de la

diferenciacion o estandarizacién de los productos, entre otros factores.

La intensidad o rivalidad entre competidores existentes se vincula con la estructura
competitiva del sector, con las barreras de salida y con los objetivos estratégicos de
los competidores (cuanto mds agresivos sean en sus estrategias de crecimiento, mayor
rivalidad existird entre ellos) lo cual determina si hay un jugador dominante o todos

tienen la misma fuerza y tamafo.

Dado el peso del sector publico en muchos mercados, se suele proponer completar el

modelo con una sexta fuerza, el Gobierno, argumentando que las empresas

20



también han de tener en cuenta las acciones y potenciales acciones de los
Gobiernos, no sélo por su capacidad reguladora, sino porque puede convertirse en

una competencia (Baena, 2003).

1.2.2 - Analisis interno

(Cudl es la capacidad estratégica de la organizacién? ;Cudles son los recursos y
capacidad que tiene para establecer ventajas competitivas sostenibles? ;Cudles de
estas actividades son estratégicas, clave o mejorables? A través del andlisis interno de

la empresa se logra responder a estas preguntas.

La capacidad con que una empresa realiza las actividades puede condicionar los
resultados obtenidos, realizar el andlisis de la cadena de valor serd de utilidad para

entender y describir estas actividades.

La metodologia del andlisis de la cadena de valor propuesta por Porter (1987)
muestra a la empresa como un conjunto de actividades que van afiadiendo valor al
producto o servicio que la empresa genera. En dicho esquema se diferencian dos tipos
de actividades. Las actividades primarias, que corresponden a la creacion fisica del
producto o servicio, su venta y transferencia a los compradores y sus servicios
posventa. Y las actividades de apoyo: compras, desarrollo tecnoldgico, gestion de

recursos humanos e infraestructuras de la empresa, etc.

Profundizar en el andlisis de las actividades que agregan valor y los procesos centrales
permite optimizar el uso de recursos, las decisiones de inversiones y concentrar

esfuerzos en las actividades que presentan ventajas competitivas.
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Grafico 5 La cadena de valor
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Fuente: M. Porter (1987).

Esta herramienta aporta elementos de andlisis para la construccién de la perspectiva
de procesos internos del CMI, ya que identifica los procesos estratégicos y permite
identificar cuales aportan mayor valor para cumplir con los objetivos de la perspectiva

de clientes y financiera.

Analisis FODA

Una vez realizado el andlisis del entorno (factores econdmicos, tecnoldgicos,
politicos, etc.) e interno (las capacidades estratégicas de la empresa), se estd en
condiciones de realizar el ultimo paso del andlisis estratégico que consiste en

identificar cudles son los aspectos clave de los andlisis antes mencionados.

“Se identificaran cuales son las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
enfrenta la empresa y que constituyen los elementos de la matriz FODA” (Martinez y

Mila, 2005, p. 110).
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Las fortalezas y debilidades del negocio constituyen los aspectos sobre los cuales los
directivos y gerentes de la empresa tienen algin grado de control. Las fortalezas son
las capacidades especiales con que cuenta la empresa y la ubican en una posicion
privilegiada frente a la competencia (ventaja competitiva); ejemplo de fortalezas
pueden ser los recursos que se controlan, las capacidades y habilidades que se poseen,
las actividades que se desarrollan positivamente, etc.. Las debilidades son aquellos
factores que provocan una posicién desfavorable frente a la competencia como por
ejemplo recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que

no se desarrollan positivamente, etc. (Martinez y Mila, 2005).

En el andlisis externo se pueden detectar las oportunidades que ofrecen el mercado y
las amenazas que debe afrontar el negocio en el mercado seleccionado. Sobre estas

ultimas, los gerentes de la compaiiia tienen poco o ningin control directo.

Las oportunidades son los factores de tipo socioecondémico, politico o cultural
existentes en el entorno. Se caracterizan por ser positivos, favorables y explotables. Se
deben descubrir y aprovechar para obtener ventajas competitivas. Un cambio de
legislacion o una nueva politica macroeconémica, pueden considerarse ejemplos de

oportunidades y amenazas que enfrente la compaififa.

Las amenazas son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar
a afectar a la organizacién, como puede ser un nuevo competidor o un proveedor
clave que deja el mercado. En consecuencia, deben ser analizadas para evitar o
minimizar dafios potenciales sobre el desempeiio y la supervivencia de la compaiia

(Martinez y Milla, 2005).
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Cuadro 2 Modelo teorico de la Matriz FODA

Fortalezas

Acceso a economias de escala
Ventajas naturales
Recursos superiores

Debilidades

Limitada capacidad productiva.
Resistencia al cambio.
Problemas de motivacion del

ANALISIS Organizacion empresarial con cuerpo gerencial.
controles internos de gestion. Instalaciones obsoletas.
Personal cualificado. Rentabilidad inferior al
INTERNO Excelente calidad del producto. | promedio.
Capacidades fundamentales en | Falta de oportunidad y talento
areas claves. gerencial.
Recursos financieros Costos unitarios generales mas
adecuados. altos en relacion con los
Buena imagen de los competidores clave.
compradores.
Oportunidades Amenazas
Competencia escasa y de mala Cambios en el entorno.
calidad. Retiro de principales
Potenciales mercados proveedores del mercado.
ANALISIS regionales en desarrollo. Entrada de competidores con
costos menores.
Incremento en las ventas y
EXTERNO productos sustitutos.

Crecimiento mas lento en el
mercado.

Cambios adversos en los tipos
de cambio.

Fuente: Elaboracién propia (2015).

1.3 La Teoria de stakeholders

De acuerdo a Bisbe (2010) el CMI en su versiéon original proponia objetivos e
indicadores para las cuatro perspectivas: financiera, de clientes, de procesos internos,

y de aprendizaje. Dicho modelo era flexible en cuanto a las perspectivas a considerar
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y existia un equilibrio entre ellas. Su enfoque podia asimilarse a un enfoque de
satisfaccion de stakeholders (Bisbe, 2010).
Con la segunda generacion de CMI y desarrollo de los mapas estratégicos, el enfoque
equilibrado de satisfaccidn de stakeholders de la primera generaciéon de CMI dio paso,
en la segunda generacion, a un enfoque jerarquico entre perspectivas: algunas son un

medio para conseguir el éxito en otras, que representan la finalidad dltima de la

empresa (Bisbe, 2010, p.51).

Por lo anterior, al implementar el CMI se tendrd que considerar el modelo implicito,
la importancia relativa de los stakeholders en el disefio de las perspectivas del CMI y

en las relaciones causa-efecto del mapa estratégico.

Antes de seguir adelante, se deberdn formular las siguientes interrogantes: ;quiénes
son los stakeholders de una empresa? Segin Freeman (1984, p.25) son “cualquier
grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por la consecucién de los objetivos
de la empresa”. Teniendo en cuenta esta definiciéon diremos que incluye a:
empleados, clientes, proveedores, bancos financiadores, grupos ambientalistas,
gobierno y entidades regulatorias, asi como otros grupos que puedan ayudar o dafiar a
la compaifiia. En resumen, los stakeholders son aquellos grupos e individuos con los

cuales la organizacidn tiene una relacién de dependencia mutua.

De esta forma, ULECTRA no es una entidad auténoma e independiente y separada
de sus stakeholders. Dichos actores deben tenerse en cuenta a la hora de definir la
estrategia de la compaiiia y su CMI. Por otra parte, la teoria de los stakeholders sera
de utilidad para analizar el comportamiento de ULECTRA, reconociendo que existe
oposiciéon de intereses entre los distintos actores que intervienen en el ambiente

interno y externo de la empresa.
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Segin Bastidas (2006) las organizaciones publicas, en especial de los servicios
publicos, estin mds expuestas a las presiones internas y externas que ejercen los
distintos grupos o stakeholders, e influyen directa y/o indirectamente en la
definiciéon de sus objetivos y en el alcance de las metas propuestas. Dentro de
estos grupos se encuentran: los representantes politicos, la comunidad, los
sindicatos de trabajadores, los directivos, proveedores, el Estado y otros. Los
intereses opuestos pueden desencadenar confrontaciones entre los stakeholders y

generar crisis, que reflejan ambigiiedad y obstaculos a la hora de implantar el CML

1.4 E1 CMI en empresas publicas

Segtn lo planteado por Kaplan y Norton (2006) todo proceso de planificacién de la
gestion estratégica (siguiendo la metodologia del CMI) debe guiarse por la misién y
vision de la empresa, delimitando en funcién de estas, las diferentes dimensiones

desde donde se desarrolla la estrategia de la empresa.

Por lo anterior, el CMI requiere organizar la estrategia en perspectivas y el caso
clasico de Kaplan y Norton (1996) como modelo o herramienta de gestion estratégica

debe ser de utilidad y adaptable a los requerimientos especificos de la organizacion.

Teniendo en cuenta el argumento anterior, es necesario analizar las diferentes

estructuras del CMI en funcién de la naturaleza de las organizaciones.

Bastidas y Feliu (2003, p. 23) plantean que: “el modelo del CMI basado en las cuatro
perspectivas, requiere de ajustes para ser implantado en las organizaciones del sector
publico y para ello utilizan la teorfa de los stakeholders”. Los diversos actores que
directa o indirectamente afectan a la gestion de organizacién deben ser tenidos en

cuenta a la hora de disefiar el CMI.
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Las cuatro perspectivas originales pueden y deben adaptarse e la organizacién
analizada. En particular, Santos y Fidalgo (2004) representan en forma piramidal la
posible estructura del CMI para empresas no lucrativas, también aplicables a aquellas
empresas que si bien son lucrativas, su objetivo primordial no es la maximizacién del

beneficio, sino satisfacer a los stakeholders o grupos de interés.

Las cuatro perspectivas del CMI pueden representarse graficamente en forma de
piramide. La metodoldgica para la construccién del CMI sigue una linea ascendente

de perspectivas interrelacionadas orientadas a la estrategia.

Grifico 6 Estructura piramidal del CMI

Fuente: Santos y Fidalgo (2004)

Estos autores establecen una diferencia en el orden de las cuatro perspectivas clasicas
del CMLI. La perspectiva clientes pasa a denominarse stakeholders y en la cima de la
estructura se ubica la mision, de esta forma si aplicamos esta metodologia a una
empresa eléctrica, el foco estard puesto en la orientacion hacia el usuario del servicio

eléctrico y en toda la comunidad destinataria del servicio.



Adicionalmente y teniendo en cuenta lo planteado por Bastidas (2007), se podria
considerar una apertura en 3 perspectivas dentro de la perspectiva cliente que pasaria
a denominarse perspectiva de stakeholders: Usuarios, Comunidad y Medioambiente.
La perspectiva Comunidad constituye la referencia para definir las prioridades
estratégicas desde el punto de vista fiscalizador. Por su parte, la dimensién
medioambiental muestra la importancia de la responsabilidad social de la

organizacion para evitar el impacto negativo de sus acciones sobre el medioambiente.

Las perspectivas de los procesos internos y de aprendizaje determinan el desarrollo

sostenible y el éxito de una organizacion.

Por su parte, en este esquema, la perspectiva financiera mide los resultados que el
negocio proporciona a sus accionistas. En entidades como las empresas ptblicas de
suministro eléctrico, estaria reflejando la necesidad de cumplir con el presupuesto
estratégico y la generacién de financiamiento para cumplir con los objetivos de la
misién, més que al logro de beneficios bajo el enfoque de inversor-propietario del

capital (Bastidas, 2007).

Teniendo en cuenta el andlisis anterior se plantea la siguiente estructura del CMI para

una empresa publica de servicio de energia eléctrica.
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Grifico 7 Perspectivas del CMI - detalle de Stakeholders

Fuente: Elaboracién propia en base a Bastidas y Feliu (2003)

1.5 (Por qué necesita ULECTRA un CMI?

A continuacidn y siguiendo lo establecido por Kaplan y Norton (2002) se detallan las
principales razones por las cuales se propone la elaboracion e implementacion de un

CMI para la empresa eléctrica objeto de anélisis:

- El CMI maés alld de ser un sistema de indicadores no tradicionales, recoge
también una metodologia para implantar la estrategia de una organizacién, a
través de la alineacion de dicha estrategia a todos los niveles organizacionales.
La implantacién de esta herramienta permite el involucramiento y
compromiso de todos los empleados de la compaiiia en el cumplimiento de

iniciativas e indicadores.

- El CMI sera un instrumento para alinear el crecimiento, clarificar hacia donde

se dirige la empresa y cudles son su mision y vision. Permite comunicar la
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mision y la estrategia, utiliza las mediciones para informar a todo el personal
y

cuales son los factores de éxito y el futuro de la empresa.

Es un poderoso instrumento de comunicacion de la gestion y la estrategia. Asi
se asegura que tanto la Alta Gerencia como todo el personal actian de acuerdo

con el plan estratégico establecido.

ULECTRA se define en el documento de Gestion Estratégica de la empresa
como “una empresa publica cuya finalidad es trabajar para que el servicio
eléctrico, en un marco de sustentabilidad econdmica, social y ambiental, pueda
llegar a todos los hogares y actividades del pais, en forma confiable, con un
nivel de calidad que satisfaga a nuestra sociedad y al menor precio posible”
Por lo anterior, la empresa debe realizar una eficiente administracién de los

recursos y brindar un servicio de calidad a todos los usuarios.

El CMI permitirda a ULECTRA contar con un sistema de informacién que
cuantifica e interpreta los resultados de la gestion y sirve como instrumento de
comunicacion de los resultados obtenidos. De esta forma, se constituye en un
instrumento para mejorar la relacion con los diferentes grupos de interés a
través de una rendicién de cuentas mds clara y de una mayor transparencia de

las decisiones tomadas por la empresa de propiedad estatal.

Permitird priorizar las iniciativas estratégicas. A través de la estrategia
plasmada en el CMI, la Alta Gerencia podré definir cudles son las iniciativas
prioritarias para poder alcanzar los objetivos estratégicos, y en consecuencia,
posibilitard una asignacion mds eficiente de los recursos y la optimizacién en

la utilizacién del presupuesto de gastos e inversiones.
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En particular, ULECTRA manifiesta tener fuertes restricciones presupuestales
proveniente del gobierno que hace prioritario contar con elementos objetivos y
sistemas de informacién que ayuden a la toma de decisiones para priorizar los
proyectos que se llevaran a cabo. Por lo anterior, la implantacién del CMI se

constituye en una iniciativa prioritaria en si misma.

La implementacion del CMI permitird potenciar la profesionalizacién de la
gestion. Contar con un sistema de informacion unificado, con indicadores que
midan la gestion de la empresa, definiendo donde hay que poner el foco y
donde hay que mejorar. Elementos que hoy ULECTRA no tiene desarrollados
adecuadamente como veremos en el analisis de la compaiifa. La posibilidad de
contar con informacién sistematizada, actualizada y oportuna para la toma de
decisiones es uno de los requerimientos necesarios para adecuar correctamente

su gestion.

El disefio del CMI puede ser de utilidad para construir el sistema de
evaluacion del desempefo. Kaplan y Norton han insistido en la importancia de
vincular los indicadores del CMI con el sistema de incentivo de la empresa. En
particular, ULECTRA se encuentra inmersa en un proceso de evaluacion del
desempefio que involucra a todas las empresas propiedad del Estado.
Desarrollar e implementar el CMI significard un avance en la definicion de los
indicadores para evaluar la gestion de la empresa y determinar el pago por

productividad de su personal.

Emplear el CMI para analiza y mejorar los procesos de ULECTRA permitird

instaurar una metodologia de trabajo basada en la mejora continua.
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Adicionalmente, contar con histéricos de indicadores estratégicos de la
compaiifa posibilitard a futuro realizar comparaciones con empresas similares
y ubicar a compafifa dentro del ranking de empresas del sector a nivel

internacional.
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CAPITULO 2 - LA INDUSTRIA ELECTRICA

La industria eléctrica produce energia para el consumo de todos los sectores de la
economia, desde los hogares hasta las grandes industrias. EI agua potable, la higiene,
la preparacién y conservacion de alimentos, el acondicionamiento térmico, la
iluminacion, las telecomunicaciones y casi todo los dmbitos de la actividad humana,
hacen uso intensivo de la energia, en la mayoria de los casos, eléctrica (ULECTRA,

2010).

En particular, la electricidad es una de las pocas energias que no es posible almacenar
a gran escala. Por ello, se debe garantizar el equilibrio permanente entre la oferta y la
demanda. Si se produjera un desequilibrio entre ellas, se podria provocar un corte en
el suministro o “apagén” que, dependiendo de su extension, puede tener
consecuencias importantes para la empresa eléctrica y para la economia en su

conjunto.

La necesidad de contar con una provision confiable de electricidad y a bajo costo, es
fundamental para mejorar la calidad de vida de las personas y la competitividad de

las economias.

Por otra parte, el consumo de electricidad es creciente con los afios debido al
desarrollo econdmico e industrial y presenta grandes fluctuaciones horarias dentro del

mismo dia, discrimindndose diferentes bloques horarios segtn la energia demanda. Es
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decir, la demanda eléctrica tiene un perfil diario tipico, con dos periodos de “pico” de

demanda y dos “valles™".

A continuacién se muestra graficamente el comportamiento de la demanda de energia

eléctrica horaria espafola.

Grafico 8 Demanda eléctrica horaria
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Fuente: Red Eléctrica de Espaiia (2015).

Este comportamiento de la demanda de electricidad tiene importantes consecuencias
sobre los equipos de generacién que se ponen en servicio para atender a dicha
demanda (ingresan al sistema centrales de mayor costo para cubrir la brecha entre
oferta y demanda) y es necesario contar con redes para transportar la energia que, en

P . . . . . 2
general, estan sobredimensionadas para cubrir estos periodos de “pico”™.

" Informacién obtenida del sitio web: Asociacién Argentina para el avance de las ciencias.
http://aargentinapciencias.org/2/index.php/grandes-temas-ambientales/energia-y-ambiente/161-la-
creciente-demanda-mundial-de-energia-frente-a-los-riesgos-ambientales. Recuperado el 30/11/2015.
? Informacién obtenida del sitio web Red Eléctrica de Espaiia.
http://www.endesaeduca.com/Endesa_educa/recursos-interactivos/el-sector-electrico/planificacion-
energia-espana. Recuperado el 30/11/2015.
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Estructura de la industria eléctrica

La estructura de la industria eléctrica se puede explicar teniendo en cuenta el proceso
productivo, este se desagrega en los siguientes procesos: generacion, trasmision,

distribucion y comercializacion de energia eléctrica.

Grifico 9 Esquema del sistema eléctrico
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Fuente: Red Eléctrica de Espaiia (2015).

A continuacion se expone una sintesis de cada uno de estos procesos.
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.3
2.1 — Generacién

La generacion de energia eléctrica consiste en transformar a través de centrales algtin
tipo de energia (quimica, cinética, térmica o luminica, entre otras) en energia

eléctrica. Este es el primer escaldn del sistema de suministro eléctrico.

La generacion de energia eléctrica acompaiia la curva de demanda y, a medida que
aumenta la potencia demandada, se debe incrementar la potencia suministrada. Esto
conlleva el tener que iniciar la generacion con unidades adicionales, ubicadas en la

misma central o en centrales reservadas para estos periodos.

- Tipos de Centrales Eléctricas

Para atender la demanda de energia las empresas eléctricas cuentan con diferentes
centrales de generacion. Las principales centrales utilizadas se pueden clasificar en:

termoeléctricas, hidrdulicas, edlicas y solar fotovoltaicas.

- Una central termoeléctrica genera energia eléctrica a partir de calor.
Generalmente utilizan combustibles fdsiles como el petrdleo, el gas natural o

carbon y sus derivados.

- Una central hidroeléctrica aprovecha la energia potencial del agua embalsada

en una presa situada a mds alto nivel que la central para generar electricidad.

- La energia edlica se obtiene mediante el movimiento del aire, la energia

cinética generada por efecto de las corrientes de aire o de las vibraciones que

? Informacién obtenida del sitio web: Energia info. http://www.energia-info.es/2015/07/22/centrales-
electricas-luz/. Recuperado el 1/12/2015.
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produce el viento. En la actualidad se usan aerogeneradores para generar
electricidad, especialmente en &reas expuestas a vientos frecuentes, como

zonas costeras, alturas montafiosas o islas.

- La energia solar fotovoltaica obtiene la energia eléctrica a través de paneles
fotovoltaicos. Los principales problemas de este tipo de energia son la
necesidad de extensiones grandes de territorio que se sustraen de otros usos y

su dependencia con las condiciones climatoldgicas.

2.2 — Trasmisidn

La red de transporte de energia eléctrica lleva la energia eléctrica generada en las

centrales eléctricas hasta los puntos de consumo a través de grandes distancias.

La transmision de electricidad es la tnica actividad en la que se puede hablar de
monopolio natural. La competencia, ain cuando estuviera reducida a un oligopolio
entre dos empresas, exigiria la existencia de dos redes de transmision. Para que esta
duplicacién fuese econdmicamente eficiente serfa necesario que una sola red fuese
incapaz de transportar toda la electricidad necesaria. En caso contrario, la presencia de
dos competidores impediria a ambos aprovechar las economias de escala que se

pueden conseguir en esta actividad (Milla, 1999).

2.3 —Distribucién y comercializacidn

La red de distribucidn estd formada por el conjunto de cables subterrdneos y los

centros de transformacion que permiten llevar la energia hasta el cliente final.
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Generalmente la distribucion reproduce condiciones similares a las que permiten

considerar la transmisién como un monopolio natural.

La distribucién y comercializacidon engloban todas las actividades relacionadas con la
venta de electricidad a los usuarios finales: adquisicién al por mayor, contratacion,

lectura, asesoramiento al cliente, facturacién y cobro (Milla, 1999).

2.4 — Administracién y servicios de apoyo

Adicionalmente a las actividades que conformar el core del negocio eléctrico, las
empresas eléctricas cuentan con importantes dreas de apoyo que se agrupan bajo la

denominacién de: administracién y servicios de apoyo (APA).

Estas unidades desarrollan varias actividades entre las que se destacan: la atencion de
los requerimientos de los clientes internos, la interacciéon y negociacién con los
proveedores, el desarrollo y retencion de empleados, implementa y adecua los
sistemas de informacién que faciliten la gestiéon y controlan el cumplimiento del

presupuesto.

Por lo anterior, esta drea se componen de las unidades de: Recursos Humanos,
Finanzas, Sistemas de Informacién y Abastecimientos, entre otras (ULECTRA,

2010).
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CAPITULO 3 - EL CASO ULECTRA

A partir de los informes de gestion internos de ULECTRA (2010 — 2015) y de las
entrevistas realizadas a la Alta Gerencia de la Empresa, se obtuvo la informacion
contenida en este capitulo. En funcién de los datos expuestos se realizard el
diagnéstico de situacion y se analizaran las condiciones en las que se encuentra la

compaiiia para implementar su CMI.

3.1 - Finalidad y Valores

ULECTRA es empresa publica verticalmente integrada que genera, trasmite,

distribuye y comercializa energia eléctrica.

Su misién es: “Brindar el servicio eléctrico, siendo sustentables econdmica, social y
ambientalmente, llegando a todos los hogares y actividades del pais, cumpliendo con

los estandares de calidad establecidos y al menor precio posible”.

Para satisfacer la demanda de sus clientes cuenta con centrales de generacion
hidraulica, edlica y térmica. La producciéon se complementa con la energia
proveniente de plantas de generaciéon de propiedad de terceros y con la energia

importada de paises limitrofes.

En base a los informes de gestién y entrevistas realizadas con la Alta Gerencia de la
empresa se obtuvieron los siguientes elementos determinantes de la situacion de
partida de ULECTRA a la hora de implantar un modelo de gestion que busca

garantizar, de manera sustentable, el servicio eléctrico. En tal sentido, sefialaron que
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los trabajadores de la empresa son servidores publicos y desde este lugar sirven a la

comunidad. Por su parte, ULECTRA define su vision de la siguiente manera:

“Ser lider en la generacion, transporte y comercializacién de energia, reconocida por
ofrecer un servicio de mdxima calidad con una gestiéon ética y responsable,
manteniendo su compromiso con el desarrollo sostenible y generando valor para todos

nuestros grupos de interés”.

Siendo los valores que rigen las acciones de la empresa, los siguientes:

- Eficiencia: cumplir con los objetivos con la mejor combinacion de recursos posibles.

- Calidad: lograr un servicio que cumpla los requerimientos teniendo como base los

estandares establecidos.

-Transparencia: respetar las normas y rendir cuentas a la comunidad.

- Solidaridad: para lograr soluciones de acuerdo a las necesidades de los usuarios mds

vulnerables.

- Respeto: por el ser humano y por el medio ambiente, promoviendo el desarrollo

sustentable y actuando responsablemente.
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A continuacién se expone el organigrama actual de la empresa:

- Grafico 10 Organigrama de ULECTRA

Directorio

Gerencia
General

Distribucion Servicios de
y Comercial apoyo

Generacion Transmision

Fuente: Informes de gestién y estructura ULECTRA (2015).

Otra caracteristica importante que determina las reglas de juego en el funcionamiento
de una empresa de electricidad como ULECTRA, es ser propiedad del Estado. Esto
hace que su gestion se vea regida por reglas definidas por el gobierno y
especificamente por la Politica Energética definida por el Ministerio de Energia. Por

otra parte, su gestién es controlada por organismos regulatorios.

Al ser una empresa publica, tiene compromisos financieros con el Estado y dentro de
las metas de su gestién se destaca el monto de la recaudacion que debe volcar a las
arcas del Estado. Este importe representa un porcentaje de su resultado econémico
que se fijan afio a afio y que representa una fuerte condicionante para la gestion

financiera de la compaiifa.

41



Otra restriccion que debe enfrentar viene dada por sus organismos financiadores. El
volumen de inversiones que lleva adelante la empresa (del orden de los 400MUSD al
afio) requiere que la empresa incurra en préstamos internacionales para su
financiacién, razén por la cual es necesario cumplir con los requisitos que le

establecen los prestadores de fondos.

3.2 - Evolucidn historica de ULECTRA

Si bien la empresa fue creada en 1930, es a mediados de la década del ochenta cuando
se produce un gran cambio en la gestién que permitié dar un salto cuali y cuantitativo

en su forma de trabajar y como es vista por el cliente (Memoria Anual 1990).

En los ‘80 se llevd a cabo la implantacién de un proyecto de mejora de la gestion que

puso énfasis en la funcién de comercializacién priorizando la atencién al cliente.

Desde ese entonces, se ha venido trabajando en forma permanente en la
modernizacién de su gestion. En particular, a partir de 2000 se desarrollé un plan de
actividades orientado hacia la promocién, difusién e implantacién de un proceso de

Calidad Total.

En la década del noventa se produjo un cambio significativo en el sector eléctrico al
aprobarse la ley del marco regulatorio, que creé el mercado eléctrico separando las
actividades de regulacién de las empresariales. Esta ley consagré la libertad de
generaciéon de energia eléctrica y el libre acceso a las redes de transmision y
distribucion. Otro elemento a tener en cuenta es que de acuerdo al marco normativo
aprobado se habilit6 el ingreso de privados al sector y se posibilité la asociacion de

publicos-privados para la promocién de inversiones en el sector.
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Actualmente, si bien ULECTRA cuenta con el monopolio en las actividades de
Trasmision y Distribucién, compite en el mercado de Generacién con agentes
privados y realiza inversiones mixtas, con participacion de propiedad privada, en

plantas de generacidn.

- 3.3 — Lineas de Negocio

- 3.3.1 — Generacién

Como mencionamos anteriormente, la actividad de generacién consiste en la

produccion de energia eléctrica mediante la gestién de diferentes tipos de centrales.

En el caso de ULECTRA, la empresa cuenta con un parque hidraulico SO0OMW de
potencia, centrales térmicas con 1000MW de potencia y un parque edlico de SOMW.
No obstante dicha infraestructura de generacién, la demanda de energia crece y en la

actualidad su aprovechamiento es total.

La estrategia empresarial apunta a impulsar la energia edlica y la instalacién de una
gran central térmica que duplique la potencia instalada. De esta forma, la empresa
busca diversificar la matriz energética y reducir los riesgos de contar con una uUnica

fuente de generacion (fundamentalmente hidraulica).

Cuando la empresa cuenta con aportes hidrdulicos en los embalses (lluvias) genera
con centrales hidrdulicas y si por el contrario hay una sequia, genera con el respaldo
térmico y con la generacion edlica. Segiin manifestd la Alta Gerencia de ULECTRA
encargada del drea Generacion: “el objetivo a mediano plazo es contar con 90% de

energia eléctrica renovable”.

La ausencia de fuentes de energia f6sil en el pais (petréleo, gas) y el agotamiento de

la capacidad hidraulica brinda oportunidades para la incorporacién de nuevas fuentes
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de energia, entre las que se destacan las renovables. Segin expresa el cuerpo
gerencial: “en un sistema energético altamente hidraulico, durante los afios de escasas
precipitaciones hay una baja generacion hidroeléctrica, que se debe compensar con
mayor utilizacién de petréleo y derivados, y altisimas consecuencias financieras para

la compaiiia”.

Ante la inestabilidad de los precios del petrdleo y la amenaza del cambio climatico, se
observa como principal desafio la incorporacion de nuevas fuentes de generacion,

principalmente edlica.

Grafico 11 Fuentes de Generacion

Fuente de Generacidn - ULECTRA 2014

Edlica
5%

Privados
10%

Fuente: Informe de Gestion ULECTRA 2014
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Grafico 12 Usos de la energia

Usos de la energia

Pérdidas Exportacion
5% 3%

consumo
propio
2%

Fuente: Informe de Gestion ULECTRA 2014.

- 3.3.2 — Trasmisioén

ULECTRA es la tnica empresa transportadora del mercado eléctrico nacional. Es la
encargada de transportar la energia eléctrica a través del conjunto de lineas, con sus
correspondientes médulos de conexidn, que operan a tensiones iguales o superiores a
220 kV, o a través de redes regionales o interregionales de transmisién a tensiones

inferiores.

El Marco Regulatorio crea un mercado mayorista de electricidad para cuyo
funcionamiento es imprescindible la existencia de una red de transporte y una
operacién del sistema que coordine el conjunto generacion - transporte - demanda,
para posibilitar el transito libre de la energia negociada entre los productores y los
consumidores, garantizando que la demanda quede cubierta en todo momento y al

menor costo.
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Segin el gerente de Trasmision, esta unidad es responsable de planificar y ejecutar
sus actividades con estdndares orientados hacia la busqueda de la excelencia
empresarial y la satisfaccion de los agentes del negocio. La calidad es un factor critico
de éxito en el desempefio de las funciones y responsabilidades que esta unidad tiene
ante sus clientes, instituciones publicas, empleados y ante cualquier organismo

relacionado con su actividad.

Dentro de los principales desafios de esta unidad se encuentra asegurar la
disponibilidad de una interconexién con paises limitrofes y conectar nuevas fuentes
de generacion que se instalen en el pais debido a la diversificacién de la matriz
energética. Ademas de continuar brindando un nivel de calidad de servicio que

asegure la confiabilidad, continuidad y eficiencia en el suministro.

- 3.3.3 - Distribucién y Comercial

En ULECTRA las actividades de Distribuciéon y Comercial se encuentran unidas en
una Unica gerencia cuyo objetivo es asegurar el suministro de energia eléctrica a todos
los clientes del pais, ubicindose en el tercer eslabon de la cadena productiva:

Generacion - Trasmision - Distribucién y Comercializacion.

La energia eléctrica a distribuir es suministrada por proveedores pertenecientes a la
ULECTRA y a generadores privados, asi como de generadores de paises vecinos a
través de importacién de energia que se realiza via las interconexiones y estaciones

conversoras de frecuencia.

Para el cumplimiento de su cometido, estas unidades realizan las siguientes

actividades: planifican, proyectan, construyen y explotan la red de distribuciéon de
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energia eléctrica. Asimismo, desarrollan toda la actividad comercial en el drea de

concesion, estableciendo y desarrollando las estrategias comerciales.

En particular, las actividades realizadas por esta gerencia estidn fuertemente
reglamentadas. El ente regulador establece estdndares de calidad vinculados con el

servicio técnico y comercial, asi como del producto técnico suministrado.

- la calidad del servicio técnico refiere a la continuidad del servicio eléctrico,

evaluando su cantidad y duracion de interrupciones del suministro.

- la calidad del servicio comercial refiere al desempefio de la compafifa para realizar
actividades comerciales como: plazos de conexion de nuevos suministros, cortes y

reconexiones, errores de facturacion y tiempos de respuesta a reclamos.

- calidad del producto técnico refiere al nivel de tension y a las perturbaciones de la

potencia entregada en el punto del suministro.

En Ila siguiente figura se expone el ciclo del servicio comercial, las etapas que lo
conforman servirdn de base para elaborar la propuesta de indicadores del CMI (Torres

y otros, 2010).
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Grafico 13 Estructura del proceso de servicio comercial eléctrico

ATENCION Y
CONTRATACION DE
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PERDIDAS

RECAUDACION Y COBRO

Fuente: Corporacién Eléctrica Nacional (2009).

La unidad reguladora compara los indicadores obtenidos para estos 3 tipos de
servicios (figura de la fecha azul) con los objetivos de calidad establecidos. En
funcién de los valores reales obtenidos por ULECTRA en relacién a la meta fijada,
corresponderd o no el pago de compensaciones o descuentos a los clientes en su

facturacion.

Para la evaluacién de la calidad de servicio se utilizan principalmente los siguientes
indicadores: duracién méxima de interrupcidn, tiempo total de la interrupcion,
frecuencia, niveles de tension, indice de reclamaciones, cantidad de facturas

estimadas, tramites fuera de plazo, monto de compensaciones, entre otros.
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Grafico 14 Evolucion de las ventas de energia en el mercado interno (GWh)

Fuente: Elaboracién propia (2015) segin Informe de gestion ULECTRA 2014

Grafico 15 Consumo de electricidad por sector — Aiio 2014

M resicencial M comercial/servicios M industrial M agro/pesca/mineria

3%

Fuente: Balance Energético 2014 — Ministerio de Energfa (2015).

- 3.3.4 - Administracién y Servicios de Apoyo

El Area de Administracién y Servicios de Apoyo (ASA) es responsable de realizar las

actividades de apoyo al core del negocio. Se compone de diferentes unidades:
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Recursos Humanos, Econdémico-Financiera, Sistemas de Informacién y

Abastecimientos.

Dentro de las actividades desarrolladas por esta drea, se destaca el rol de la gerencia
financiera, cuyo desafio a corto y mediano plazo es lograr la estabilizacion del costo
de abastecer la demanda. En periodos de sequia, la empresa debe generar con
centrales térmicas, lo que implica altos costos en términos de divisas e importacion
de petréleo para generacién. Ante este escenario la Alta Gerencia mencioné que se
debe analizar la cobertura financiera frente a la volatilidad del costo de abastecer la

demanda y estabilizar los resultados de la compaiiia.

Es asi que los gerentes consultados sefialan que se debera:

- Crear un instrumento que permita lograr cobertura de riesgo climética.

- Concretar coberturas sobre el precio del barril del petréleo.

Asimismo, desde el punto de vista de la estructura de financiamiento sefialaron que se
debia considerar: la estructura de financiamiento de largo plazo, la duracién de la

deuda y el costo de endeudamiento.

Por su parte, el drea de Recursos Humanos es la encargada de gestionar el capital
humano de la organizacion y en particular en este momento esté iniciando un modelo

de reestructura donde se implantard la gestion por competencias.

Cuadro 3 Cantidad de empleados (por Unidades de Negocio)

2004 2008 2012 2014
Generacion 450 520 550 600
Trasmision 510 515 525 520
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Distribucién y Comercial 3.500 3.600 3.650 3.751
ASA 950 920 930 952
Directores y G.Gral. 120 123 140 135
TOTAL 5.530 5.678 5.795 5.958

Fuente: Elaboracién propia (2015) segtin Informe de gestion ULECTRA 2014

3.3.5 — Gestiéon Ambiental

El proceso de globalizacion, los nuevos desafios empresariales, la preocupacion por
preservar la calidad del medio ambiente y proteger la salud humana ha impulsado a
las empresas a mejorar su desempeiio ambiental. En este entorno, ULECTRA creé la
unidad de gestion ambiental, con el objetivo de atender los aspectos ambientales de
todo el ciclo industrial. Esta unidad realiza los estudios de impacto ambiental para
todos los nuevos proyectos y relevamientos, monitoreo y auditorias ambientales en las

instalaciones existentes.

El objetivo de la gestion ambiental que viene desarrollando la empresa busca
minimizar el impacto negativo de los nuevos desarrollos eléctricos, integrando la
dimension ambiental en la planificacidn, ejecucion, operacién y abandono de los
mismos.  Adecuar las instalaciones y actividades de generacion, trasmision,
distribucién y servicios asociados, acorde con los nuevos criterios de desempefo
ambiental. Brindar a todo el personal el apoyo necesario para lograr actitudes
proactivas en temas ambientales y orientar a los proveedores para que adopten

criterios de desempefio ambiental concordantes con los de ULECTRA (Memorias

anuales de ULECTRA).
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3.3.6 — Electrificacion Rural

Esta unidad es la encargada de realizar los proyectos de electrificacion rural que
brindan el servicio eléctrico en dicho medio, de manera de satisfacer la demanda de

las fincas, centros poblados, viviendas y establecimientos del interior del pafs.

Siguiendo lo establecido por la finalidad de la compaiiia, la electrificacién rural es un
desafio permanente para mejorar la calidad de vida y el trabajo de los habitantes de la
campafia, facilitar su asentamiento y brindar medios aptos para que productores e
industriales puedan desarrollar, con la tecnologia mdas avanzada, las labores
agropecuarias y las actividades industriales de productos primarios (Memorias

anuales ULECTRA).

En alineacién con la finalidad de ULECTRA, sus directivos establecen que el objetivo
de esta unidad es lograr la universalizacién del servicio eléctrico, en particular, lograr

la electrificacion del 100% de las zonas rurales.
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Cuadro 4 Tasa de electrificacion urbana y rural

Tasa de electrificacion (%)
afio

urbano rural total
1975 89,0 25,1 79,0
1985 93,1 55,7 88,3
1996 98,0 74,0 95,9
2006 99,3 86,6 98,6
2007 994 89,6 98,9
2008 99,5 89,9 99,0
2009 99,5 91,5 99,1
2010 99,6 93,1 99,3
2011 99,6 93,6 99,3
2012 99,8 954 99,6
2013 99,8 97,0 99,6
2014 99,8 97,5 99,7

Fuente: Ministerio de Industria (2015).

3.3.7 — Atencion Social

Desde el afio 2000, ULECTRA desarrolla un plan para regularizar suministros de
energia eléctrica, especialmente para villas y asentamientos, cuya situacion

socioecondmica les impide hacer frente a responsabilidades econémicas.

En muchos casos, las conexiones ilegales se caracterizan por causar serios deterioros
de las condiciones de seguridad ya que la poblacion se conecta directamente a las

redes de distribucidn, sefial6 el gerente del drea Comercial de ULECTRA.

Actualmente se tiene como principal desafio la implementacién de soluciones para los
barrios de bajos recursos y la elaboracion de una canasta béasica de electricidad y usos
energéticos, que permita a los hogares de bajos recursos acceder en forma subsidiada
a la energia eléctrica (fundamentalmente para los usos: coccién, calentamiento de

agua y alumbrado).
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3.3.8 - Recursos Humanos, Sistemas Informaticos y Procedimientos

3.3.8.1 - Recursos Humanos

ULECTRA es una empresa de aproximadamente seis mil personas, de las cuales el
80% corresponden a operarios, 15% mandos medios y 5% a la alta gerencia.
Geograficamente se ubican dispersos por todo el territorio del pais, si bien la alta

gerencia se encuentra concentrada en la capital.

Actualmente, la edad promedio del personal de ULECTRA se sittia en 46 afios, lo que
significa seguin los gerentes de las dreas operativas “un riesgo laboral importante, ya
que las personas de edad elevada no cuentan con las competencias requeridas para

hacer trabajos en las lineas y torres de alta y baja tension”.

Segtn informe realizado por la unidad de Recursos Humanos, el indice de rotacion de
los empleados de ULECTRA es similar al de otras empresas de la industria. No
obstante lo anterior, la dltima encuesta de satisfaccion del empleado que se realiz6 en

el afio 2012, mostré que las oportunidades de mejora venian dada por:

- incrementar la capacitacion.

- acceder a la informacidn para poder hacer mejor las tareas.

- mejorar la comunicacidn interna sobre las decisiones de la empresa.

Teniendo en cuenta los resultados antes mencionados, la empresa inicié en el afio
2010 un sistema de formacién gerencial que busca calificar a los mandos medios y

gerentes en temas de gestién y comunicacion.
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Gréfico 16 Distribucion del personal por edad y unidades de negocio

~ Distribucion y Comercial

ASA

* Directores y Ggral.

Fuente: Elaboracion propia (2015) segtn Informes de Gestion ULECTRA (2014).

3.3.8.2 - Sistemas de Informacién

Los sistemas de informacién de la compafifa se caracterizan por estar
compartimentados en “islas”, cada una de ellas representan las diferentes dreas de
negocio. Esto dificulta contar con informacién adecuada, sobretodo, la referente a los

procesos internos de la empresa.
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La data referente a clientes es de buena calidad y la gestiona la gerencia Comercial,
mientras que el area financiera cuenta con basta informacién y de buena calidad,

debido a los requerimientos regulatorios del Banco Central y organismos reguladores.

Actualmente la unidad de Sistema de Informacién y Telecomunicaciones viene
trabajando en el desarrollo de informacion on-line y bases de datos que serdn de gran
utilidad al momento de implementar una herramienta como el CMI, sefalé el gerente

de las APA.

3.3.8.3 — Procedimientos

En base al relevamiento realizado se constataron diferentes grados de madurez al

interior de las dreas del negocio.

Mientras que el drea de Distribucion y Comercial estd certificada en normas de
calidad y cuenta con procedimientos e instrucciones de trabajo actualizados, el resto

de la compaiiia presenta importantes oportunidades de mejora.

El 4drea Generacion cuenta con procedimientos actualizados pero conocidos por un
grupo reducido de trabajadores que fueron los encargados de elaborarlos. Trasmisién
y el drea APA cuentan con unidades pioneras y avanzadas en el tema Calidad y otras
que por ejemplo, “contindan realizando la capacitacién de los nuevos ingresos de
personal a través de la trasmision oral de conocimientos, es decir, el empleado con
experiencia le ensefia oralmente como se realizan las tareas al nuevo funcionario, lo
que implica grandes ineficiencias y fortalece las quintas de conocimiento” comenté el

gerente de APA.
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El Directorio coincide en la necesidad de formalizar el trabajo mediante
procedimientos claros y definidos para evitar superposicién de tareas, duplicacion de
informes, identificando responsables y homogeneizando criterios. En este contexto,
es que el mes de marzo se aprobd un Plan Director para implantar en toda la
organizacién la Norma ISO 9001 en un plazo méaximo de 2 afios. No obstante lo
anterior, se ha identificado resistencia por parte de algunos mandos medios y gerentes
en la puesta en marcha de este proyecto, ya que el mismo implica importantes

cambios en la gestioén de la informacion.

- 3.3.8.4 — Medicién y Gestion

A continuacién se detallan las principales caracteristicas de la planificacion

estratégica y el control de gestion en ULECTRA.

De acuerdo a los informes de gestion de la empresa, ULECTRA elaboré su actual
misién y visién en el afio 2009 y en esa oportunidad se identificaron las oportunidades
y amenazas externas a la organizacion, asi como las fuerzas y debilidades internas. En
funcién de estas, se establecieron los objetivos a largo plazo y las estratégicas

especificas para lograrlos.

Si bien la empresa establece sus objetivos anualmente, los mismos estin
compartimentados por dreas de negocio y en muchos casos se observa superposicion

de objetivos, inconsistencias y falta de comunicacion entre las dreas de la compafiia.

Por otra parte ULECTRA no cuenta en su estructura organizativa con una unidad
especializada en liderar el proceso de planificacion estratégica. Dichas funciones son

realizadas por diferentes equipos en cada una de las dreas.
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Coexisten diversos sistemas de informacion para la carga de indicadores y planes. Los
informes de seguimiento se realizan en base a los datos recopilados en planillas y
programas que suministran las diferentes dreas y no existe una cultura que promueva

la difusion periddica de la informacion de gestion.

El desarrollo de las unidades de planificacion y control de gestidn presentan diferentes
grados de desarrollo. Cada 4rea cuenta con un grupo de personas encargadas de
elaborar la planificacién, el presupuesto y el control de gestién y su funcién principal
es definir, informar y realizar reportes vinculados el cumplimiento de planes,

presupuesto e indicadores.

Si bien las areas de Generacion y Trasmision cuentan con los principales indicadores
de gestioén de los procesos, en su mayoria se encuentran desactualizados y desde el

afio 2010 no cuenta con planes estratégicos.

Con mayor desarrollo de las actividades de planificacién y control de gestién se
encuentran las dreas de Distribuciéon y Comercial. En ellas se realizan reuniones
trimestrales para comunicar la planificacién anual, su seguimiento, definicién de
indicadores, metas, y acciones correctivas. El impulsor fundamental de esta
metodologia de trabajo vino dado por los requisitos definidos por el ente regulador,

quien mide los estdndares de calidad de servicio a través de indicadores especificos.

El drea APA cuenta desde hace un afio con un nuevo equipo gerencial que estd
implementando el seguimiento de la gestién por indicadores a través de informes de

seguimiento trimestrales.
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Adicionalmente, la Alta Gerencia sefialé que se encuentra en un proceso de mejora de
su sistema de comunicaciones internas y externas. A modo de ejemplo, mencionaron
que actualmente se cuenta con una intranet desactualizada y de acceso restringido a
menos del 30% del personal de la compafifa. Esto dificulta la comunicacién de la
estrategia a todos los actores involucrados y limita la difusiéon de los resultados

obtenidos en la gestion.

Segtn el Directorio, uno de los principales obsticulos para disefiar un sistema de
gestion adecuado se encuentra en la baja motivacion de algunos gerentes de
ULECTRA para transparentar sus indicadores y mostrar ineficiencias. Por lo anterior,

seflalaron que esto dificulta medir el desempefio y tomar medidas correctivas.

Si bien en el presente afio la direccién de la empresa establecié un calendario de
reuniones para el seguimiento del plan de accién y el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, sefialan que: “en las reuniones mantenidas hasta la fecha, no se cuenta
con la informacién necesaria, falta definir algunos indicadores prioritarios para

compaiiia o no se cuenta con la informacién para su elaboracién”.

Desde el punto de vista de la gestion, ULECTRA presenta un margen de mejora
importante al impulsar la implantacién del CMI. Sumado a lo anterior, el Gobierno
estd impulsando un sistema de remuneracién variable, que exige a las empresas
publicas disefiar un sistema de indicadores de gestion para remunerar a los
trabajadores en base a su productividad. En este contexto, la mejora de la gestién de
ULECTRA y su seguimiento a través de un sistema de indicadores resulta

imprescindible.
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En el relevamiento de la informacién se observa preocupaciéon por parte de la
direccidn para ordenar el tema, vincular la planificacién con el presupuesto de la
empresa y eliminar descoordinaciones e ineficiencias en elaboracién de la

informacion.

3.4 - Analisis del entorno

3.4.1 — Cinco fuerzas de Porter

(Cual es el impacto de los factores externos en ULECTRA? ;Cual es el impacto de la
empresa en su entorno competitivo? ;Cémo se comportan los competidores? El
modelo de las cinco fuerzas, desarrollado por Michel Porter serd uno de los elementos
utilizados para examinar el entorno competitivo, describiéndolo en término de cinco

fuerzas competitivas:

- La amenaza de nuevos entrantes (barreras de entrada).

- El poder de negociacién de los clientes.

- El poder de negociacién de los proveedores.

- La amenaza de productos y servicios sustitutos.

- Laintensidad de la rivalidad entre competidores de un sector.

Como se mencioné en el capitulo correspondiente al Marco Teérico, las empresas, a
través de sus estrategias pueden influir en las cinco fuerzas, siendo este andlisis clave

para definir la planificacion estratégica.

- El ingreso de competidores en el sector eléctrico estd fuertemente

condicionado por las fuertes barreras a la entrada. Los elevados requisitos de
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inversion, las economias de escala, la existencia de monopolios naturales en
las actividades de transmision y distribucidn, dejan espacio para el ingreso de
competidores en el sector de generacion de energia. En particular, desde la
politica energética impulsada por el gobierno, se estd realizando un fuerte
apoyo para el ingreso de inversores privados en dicha actividad ya sea con

inversion exclusivamente de privados o en asociaciéon con ULECTRA.

La amenaza de productos sustitutos debe analizarse a través del uso de los
energéticos que pueden cubrir la demanda de los diferentes usos de la energia
eléctrica. Por ejemplo, en los usos de calefaccién la demanda de energia
compite fuertemente con la calefaccién a gas y lo mismo ocurre con el uso
coccidn, donde el costo es significativamente menor en el caso de que los
hogares opten por sustituir esta demanda eléctrica por gas. No ocurre lo
mismo con los usos correspondiente a iluminacién o calentamiento de agua,
donde el cambio de tecnologia de los hogares no hace rentable la sustitucién

de una fuerte de energia por otra.

El poder de negociacion de los proveedores se define teniendo en cuenta el
grado de concentracién de estos, el poder de negociacién que posean y los
costos de sustituir un proveedor por otro. ULECTRA tiene muy buena
reputacion en el mercado local como comprador y su poder de negocién como
los proveedores nacionales es alto. Sin embargo, el mercado local, no cuenta
con gran cantidad de proveedores que promuevan la competencia y, por lo
tanto, la empresa debe pagar altos costos por compra de insumos y
contrataciéon de servicios locales. En este punto, es importante también

conocer los costos, especialmente el de los servicios contratados para
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determinar si es posible internalizarlos o continuar con su tercerizacion.
Andlisis que se debe realizar en el marco de la cadena de valor de la compaiiia.
Por su parte, los proveedores internacionales suministran a la compaiiia
equipos de alta tecnologia y combustible para generacién. En este caso,
ULECTRA es tomadora de precios y cautiva de pocos proveedores dada la

especificidad de los equipos que se adquieren.

El poder de negociacion de los compradores es relativamente bajo,
fundamentalmente para los sectores residencial y comercial, dada su
atomicidad y dispersiéon. Cabria realizar una distincién entre los compradores
del exterior, las ventas de energia a otros paises estd limitada por la existencia

de interconexiones internacionales y por acuerdos intergubernamentales.

La ultima fuerza a considerar vendria dada por el sector publico o el gobierno.
Como desarrollaremos més adelante, el gobierno actia diferentes roles para
ULECTRA, puede ser financiador, garante, regulador o solicitar que parte de
lo recaudado por la empresa sea volcado a las cuentas del gobierno para

equilibrar variables macroeconémicas.

3.4.2 - ULECTRA y la regulacién

Para garantizar que el servicio publico de brindar energia eléctrica se preste con

calidad y con precios justos, es necesario un marco normativo y que el mismo se

controle.

Las normas regulatorias que rigen a ULECTRA se expresan en los reglamentos que

elabora el ente regulador. A través de dichos reglamentos se verifica el cumplimiento

de las metas de calidad del servicio técnico (frecuencia y duracién de interrupciones),

62



calidad del producto técnico (nivel de tensién) y calidad del servicio comercial
(atencién de reclamos, facturacién, conexiones, cortes y reconexiones por impago).
Los usuarios afectados son compensados econdmicamente por ULECTRA de acuerdo

a los criterios establecidos en la reglamentacion vigente.

Para llevar adelante el funcionamiento ordenado de las actividades reguladas, es

necesario distinguir los distintos roles y responsabilidades de cada uno de los actores:

- El gobierno define las politicas publicas, que ademds se vinculan con las

politicas sociales, econdmicas y ambientales del pais.

- El regulador reglamenta y fiscaliza los aspectos técnicos, econdmicos y

juridicos para implementar las politicas de acuerdo a las leyes vigentes.

- La empresa (en este caso ULECTRA), responsable de brindar el servicio de
acuerdo a las normativas y condiciones de seguridad y calidad establecidas a

un precio determinado, considerado tarifa regulada.

Grafico 17 Actores de la regulacion del mercado eléctrico

s ——

v

Fuente: Elaboracion propia (2015).
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- 3.4.3 — Evolucién de la demanda y el consumo de energia

El pais ha tenido diez afios de crecimiento econdmico continuo, impactando esto en la
demanda de energia. El mayor ingreso de los hogares y la generalizacién de
elementos de confort, conjuntamente con el incremento en la capacidad productiva de

las empresas, han expandido la demanda.

Segin informe elaborado por el Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2015), el

consumo de energia crecié en promedio un 5 % entre 2005 y 2013.

Cuadro 5 Consumo de electricidad per capita

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

consumo final electricidad (ktep) 556,7 623,3 678,6 720,3 737,0 772,7 800,3 823,8 847,2
poblacién ) (miles habitantes) 3.305,7 3.314,5 3.323,9 3.334,1 3.3449 3.356,6 3.368,6 3.380,5 3.392,4
consumo electricidad per capita (tep/1000 hab) 168 188 204 216 220 230 238 244 250

consumo electricidad per capita (kWh/hab) 1.958 2.187 2.374 2,512 2.562 2.677 2.763 2.834 2.904

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (2014).
3.4.4 - Perspectivas Futuras de Politica Energética
A futuro, es importante sefialar que el pafs cuenta con una politica energética de largo
plazo definida como politica de Estado. Dicha politica incluye una fuerte apuesta a

las energias renovables, con importantes metas de incorporacion en el corto plazo y

ventajas impositivas para promocionar la inversion en este tipo de generacion.

Los principales objetivos de la politica energética actual se pueden sefalar en el

siguiente cuadro:
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Grafico 18 Objetivos de la Politica Energética

Politica
Energética

Fuente: Elaboracién propia (2015), en base a informe Uruguay XXI (2009).

Este marco de politica energética, define en grandes lineas los temas estratégicos para

ULECTRA:

Alcanzar altos niveles de apertura en generacion,

Lograr la integracién con los mercados energéticos de la region,

Invertir para diversificar la matriz energética,

Diversificar los mercados desde donde se importa la energia.
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CAPITULO 4 - DIAGNOSTICO DE LA GESTION DE ULECTRA

4.1 — Estrategia, estructura y gestion.

Una vez que la empresa decide iniciar un cambio en su gestién y en particular evaluar
la implementacién de un CMI, habrd que preparar el “material e informacién bésica y
antecedentes, asi como los documentos sobre la visién, misién y estrategia de la
organizacion. También se deberd adquirir informacion sobre el sector y el entorno
competitivo (...)” (Kaplan y Norton, 2008, p.314). Teniendo en cuenta lo anterior, en

el presente capitulo se realiza el diagndstico de ULECTRA desde tres ejes tematicos:
- Estrategia

- Estructura

- Gestion

En el andlisis de la estrategia se analizardn: quienes son los principales stakeholders,
y el andlisis de la industria. Diagndstico mediante, se abordardn las situaciones que

justifican la implementacién del CMI de ULECTRA.

En el andlisis de la estructura de la compaiiia se hard foco en las adecuaciones
necesarias para logra una gestion apropiada, modificando la estructura de

departamentos y centros de costos.

Finalmente, en el andlisis de la gestion se expondran a través del mapa de procesos
cuales son los procesos estratégicos, misionales y de apoyo. Y se empleard la matriz

FODA para mostrar en forma sintética los principales desafios que enfrenta la
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organizacion y para los cuales serd importante contar con una herramienta de gestion
que le permita contar con informacién oportuna, comunicar la estrategia y alinear a la

organizacidn en el logro de sus objetivos.

Con los elementos recabados y analizados en este capitulo se definirdn los indicadores

a considerar en la construccion del CMI de la compaiia.

4.1.1 - Estrategia y grupos de interés

(Quiénes son los grupos de interés?

En primera instancia, debemos definir quiénes son los stakeholders de ULECTRA.
Como vimos en el marco tedrico, los grupos de interés serdn aquellos de los que
depende la compaiiia para su supervivencia. En un sentido mas amplio involucra a los
grupos y/o individuos que puedan afectar o que son afectados por el logro de los

objetivos de la organizacion.

En el caso de ULECTRA podremos identificar como grupos de intereses a: clientes,
empleados, proveedores nacionales y extranjeros, empresas competidoras y socias,
bancos financiadores, grupos ambientalistas, gobierno y entidades regulatorias, entre

otros.

Estos grupos deberdn estar representados en la estructura del CMI, por ello, se
recomienda implementar la apertura de la perspectiva de clientes a empresas publicas

planteado por Bastidas (2007) que se expuso en el capitulo de marco tedrico.

En este, se desagrega dicha perspectiva en tres grupos de interés: usuario o cliente,
comunidad y medio ambiente. La naturaleza del servicio publico que brinda

ULECTRA, su impacto social y el tipo de politicas publicas y de subsidios a los
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hogares de menores ingresos, asi como las consecuencias medioambientales de la
produccion de energia eléctrica requiere que la informacién y estructura del CMI
refleje esta realidad. Esto queda explicito en su mision, ULECTRA sefiala la
importancia de producir energia “en un marco de sustentabilidad econémica, social y

ambiental”.

Otro grupo de interés importante es el Gobierno, los bancos financiadores y los
organismos reguladores. Los gastos e inversiones realizados por ULECTRA son
financiados por fondos propios, préstamos otorgados por organismos internacionales
y por el propio Gobierno. Simultineamente, la empresa vuelca parte de sus ganancias

a las cuentas del Gobierno.

Todas estas acciones vinculadas con el servicio eléctrico se realizan en el marco de

estdndares de calidad establecidas por el regulador.

Si bien, la empresa cuenta con informacidon financiera y contable, los bancos
financiadores han requerido informacién vinculada sobre: los beneficiarios de los
proyectos a financiar asi como el impacto medioambiental de estos. Para ello, la
empresa ha desarrollado un sistema de informacion especifico que es necesario

integrar a la gestién global de la empresa.

Por otra parte, en cuanto a los competidores que enfrenta ULECTRA y dadas las
elevadas economias de escala de la industria eléctrica, no se puede hablar de
competidores significativos. En cambio si el anélisis se hace dentro de los usos de la
energia eléctrica (calefaccién, coccién, calentamiento de agua), el principal

competidor de ULECTRA es el Gas en los usos de calefaccion y coccion. En este
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punto, serd importante contar con informacién sobre los costos de produccidén que

permitan prever posibles pérdidas de competitividad al interior de la industria.

Hoy en dia ULECTRA no cuenta con un sistema de costos adecuado, se realiza el
costeo por actividades (ABC) solo por requerimientos del Regulador. “Contar con una
estructura de costos adecuada e implementar indicadores que reflejen su

comportamiento es actualmente imprescindible”, sefial6 la Direccion de la empresa.

Otro grupo de interés fundamental para el logro de los objetivos de la empresa esta
representado por los empleados de la compafifa. Al interior de este se pueden
diferenciar tres grandes agrupaciones: el cuerpo gerencial, los empleados y el
sindicato. La empresa cuenta con una plantilla envejecida y gestionando en la mayoria
de los casos con herramientas obsoletas. Si bien la empresa cuenta con personal
capacitado, con know-how en las tareas que realiza, se necesita procedimentar las

tareas para mejorar el profesionalismo y eliminar “quintas gerenciales”.
y

Adicionalmente, hay fuertes reclamos vinculados con la mejora en la comunicacion
de la toma de decisiones y el futuro de la compaififa. Es necesario contar con un
sistema de informaciéon que constituya un conjunto de objetivos e indicadores
vinculados que puede utilizarse para comunicar la estrategia y alinear las metas

departamentales y personales con la estrategia corporativa.

El sindicato (de gran peso politico y asociado a los sectores mas operativos de la
compafifa) sefiala que uno de los temas mds importantes de la agenda actual es la
definicion del pago de productividad por indicadores y su impacto en la retribucién de
los trabajadores. El desafio de ULECTRA en este punto, es disefiar un sistema de

indicadores que permita alinear a los trabajadores con los objetivos de la compaiiia,
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sin afectar la rentabilidad ni el ingreso de los trabajadores. Si bien la empresa cuenta
con indicadores en todas las dreas, no todos estdn actualizados o son oportunos. La
implantacion de un CMI permitiria ordenar y seleccionar la informacién necesaria

para poner en marcha un sistema de remuneracién variable adecuado.

Por su parte, la empresa cuenta con los indicadores financieros solicitados por la
autoridad monetaria, pero es necesario mejorar su elaboracion en tiempo y su

exposicion en informes de gestion internos y externos.

Adicionalmente, los gerentes consultados sefialaron la importancia de contar con
informacion de los clientes y su nivel de satisfaccion que permitan a la empresa
comparar su gestion con la que realizan iguales empresas del sector en otros paises de
la regiéon. En particular, la alta gerencia muestra especial interés en realizar
benchmarking con empresas del Cono Sur y para ello, es necesario sistematizar la

informacion de encuestas realizadas a los clientes en los altimos afios.

Por otra parte, es importante mejorar el sistema de costos, especialmente los
asociados a servicios contratados, para determinar si es posible internalizarlos o
continuar con su tercerizacion. Este andlisis que se debe realizar en el marco de la

cadena de valor de la compaiifa.

Como se menciond en las perspectivas futuras del mercado eléctrico, una de las lineas
estratégicas busca sustituir parte de su parque generador actual por generacién de
origen renovable, especificamente edlico, lo que reduciria la dependencia del costo
del petréleo. En este caso, se necesita contar con planes de acciéon que muestren el

avance de estas iniciativas y una vez instaladas los parques edlicos, contar con
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indicadores que muestren que porcentaje de la demanda se cubre con estas centrales y

como evoluciona el costo de abastecimiento de la demanda.

Por lo anterior, las medidas tendientes a mejorar la eficiencia de la compaiia
conjuntamente con la diversificacion de la matriz energética introduciendo fuentes
renovables (edlico) podrian colaborar en la reduccidén de costos y en las tarifas que
pagan los clientes asi como en la reduccion de los costos econdmicos Yy

medioambientales actuales.

La empresa se encuentra en un momento propicio para construir su CMI, este
permitira a ULECTRA contar con una herramienta para traducir su estrategia en
objetivos relacionados (por ejemplo “ser sustentable” y para ello reducir sus costos
invirtiendo en plantas edlicas mds rentables). Medir objetivos a través de indicadores
y vincularlos a planes de accién permitirdn alinear el comportamiento de los

integrantes de la organizacién (Fernandez, A, 2001).

En sintesis, el mercado eléctrico se encuentra concentrado en una gran empresa
verticalmente integrada y monopoélica en dos de sus tres procesos internos. Es
tomadora de precios a nivel internacional y dado el bajo desarrollo del mercado
nacional, muchos proveedores funcionan como monopsonios. Contar con un sistema
de costos internos adecuados y por procesos, permitiria a la empresa contar con
informacion oportuna para reducir ineficiencias y tomar decisiones de inversion
oportunas. Adicionalmente, implementar un sistema de indicadores que muestre la
evolucion de variables tales como: rentabilidad, relacién de gastos sobre inversion y
costos medios de produccion por procesos, permitird lograr lo planteado en la mision

de ULECTRA “... garantizar, de manera sustentable, el servicio eléctrico”.
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4.1.2 - Estructura

El andlisis de la estructura de la compaiifa hard foco en las adecuaciones necesarias
para logra una gestiéon apropiada, modificando la estructura de departamentos y

centros de costos.

ULECTRA presenta importantes oportunidades de mejora en su gestiéon. Sobre todo
en sus sistemas de informacién. Los mismos se encuentran compartimentados en
“islas”, lo que no permite disponer de informacién adecuada sobretodo la referente a
los procesos internos de la empresa. La disponibilidad de informacién no es igual en

todos los sectores.

Si bien se conocen los ingresos por tipo de cliente, no se cuenta con informacién de

calidad sobre los costos de produccién desagregados por centros de costos.

Actualmente se conocen los costos de distribuir y comercializar la energia, pero se
desconocen los costos de generacién y trasmision. Se cuenta con sistemas que
permitirian la construccién de la informacidn pero para ello, es necesario contar con el

apoyo de la alta gerencia de las dreas de generacion y trasmision.

Como se menciond anteriormente, los datos financieros y comerciales son de buena
calidad y actualizados. Las gerencias financiera y comercial cuentan con basta

informacion de calidad debido a los requerimientos de los entes reguladores.

Si bien la empresa esta trabajando en el desarrollo de informacién on-line y bases de
datos que seran de gran utilidad al momento de implementar una herramienta como el
CM]I, es necesario homogeneizar el avance logrado por las diferentes dreas en cuanto

a los sistemas de gestion. En este punto, es importante contar con el patrocinio
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directivo, “problema nimero uno de la implementacién de un cuadro de mando

integral” (Niven, 2002, p.78).

Las dreas de Distribucién y Comercial podrian operar como modelos a replicar, ellas
cuentan con indicadores adecuados y actualizados y un sistema de costos desagregado
por centros de costos que permiten identificar ineficiencias y oportunidades de

mejora.

4.1.3 - Gestion

En funcidn de las entrevistas realizadas con la Alta Gerencia se advierte la necesidad
difundir activamente la Misién y Vison de la empresa, para que la organizacién en su

conjunto la conozca y guie su accionar.

Seguidamente se analizan los principales procesos en los que la compaiia debe
focalizar su gestion y se expone el mapa de procesos de ULECTRA exponiendo los
procesos estratégicos, misionales y de apoyo. Teniendo en cuenta el relevamiento

realizado el mapa de procesos se representa en la siguiente figura:
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Grafico 19 Mapa de proceso de ULECTRA
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Fuente: Elaboracién propia (2015).

Dentro de los procesos estratégicos se definen el de Planificacién y Anélisis del
Negocio y Control de Gestion. Actualmente ambas actividades se encuentran
dispersas en las dreas de negocio. ULECTRA necesita definir centralizadamente y en

forma unificada su planificacién estratégica y control de gestion.

Como se sefialo en el capitulo de relevamiento, la empresa establece sus objetivos
anualmente, pero los mismos estin compartimentados por dreas de negocio y en
muchos casos se observa superposiciéon de objetivos, inconsistencias y falta de
comunicacion entre las dreas de la compaiifa. Para superar esto, la Alta Gerencia debe

conformar un equipo de planificacién que reporte directamente a ella y al Directorio.
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Conjuntamente con esta unidad de Planificacién Estratégica deberdn constituirse en
cada drea una “malla de coordinacién” que opere como brazo ejecutor y coordinador
de la planificacién y el seguimiento de la planificacién/presupuesto/costos al interior
de cada una de las dreas. Esto no implicard mayores desembolsos de recursos por
parte de la empresa, sino que significard un reordenamiento de tareas y resultados

obtenidos.

Estas unidades seran las encargadas de elaborar la informacién necesaria para la toma
de decisiones y reportar a la Alta Gerencia y Directorio de la compaifiia. Asimismo,

lideraran técnicamente la implementacion del CML.

Dentro de los procesos misionales, el grado de maduracién en la gestién en variado.
Las dreas de Distribucién y Comercial cuentan con indicadores y procesos de control
de gestién que podrian ser adaptados a las dreas menos desarrolladas desde el punto
de vista de la gestién (Generacidén y Trasmision). Si bien estas ultimas cuentan con
indicadores, es necesario actualizarlos e identificar cuéles son los relevantes de cara a
lograr los objetivos de compaiiia. De esta forma, la construcciéon del CMI le permitird
a la empresa alinear a los empleados hacia la Visién y mejorar la comunicacién de los

objetivos.

Tanto en los procesos misionales como en los de apoyo, serd fundamental contar con
indicadores de costos de cada uno de los procesos, para ser eficientes pero ademas,
para determinar que procesos se continian haciendo dentro de la compaifiia y cudles

vale la pena tercerizar.

En particular, en el caso de los procesos de apoyo, es importante contar con medidas

de costos y tiempos de los procesos. Se necesitan construir indicadores que permitan
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medir los tiempos de las compras y licitaciones, de los llamados para la cobertura de
puestos vacantes, la disponibilidad de los sistemas de informacién utilizados, asi
como los costos financieros. Adicionalmente, se deberd monitorear la forma en que la

compaiifa realiza su gestién ambiental.

4.2 — Matriz FODA

Teniendo en cuenta el andlisis interno y del entorno realizado para ULECTRA, se
resumen a continuacién los aspectos clave para examinar: sus debilidades, amenazas,

fortalezas y oportunidades.
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Cuadro 6 Matriz FODA

Fortalezas Oportunidades

- Monopolio natural en - Politica Energética como tema
Trasmision y Distribucion central de la agenda politica

- Know how del negocio nacional.

- Personal técnico - Desarrollo de tecnologia edlica con
capacitado. precios accesibles.

- Capacidad - Inversores privados interesados en
instalada/Tecnologia participacion de obras mixtas.

- Gran cuota de mercado - Interés de paises de la region en

- Financiamiento interconexiones.

- Desarrollo de nuevas tecnologias

Debilidades Amenazas
- Elevados costos de - Variaciones del ciclo econémico
abastecer la  demanda que afectan las decisiones de
durante sequias por costo inversion.
del petréleo y derivados. - Restricciones de importaciones por
- Alto componente politico en politicas energéticas de mercados
la toma de decisiones. vecinos (electricidad y gas).
- Areas con diferente grado - Incremento del precio del petréleo.
de desarrollo de gestion. - Incremento del tipo de cambio
- Quintas gerenciales y lenta (devaluacion frente al délar).

toma de decisiones.

- Personal envejecido.

- Importante participacion de
insumos y equipos

importados.

Fuente: Elaboracién propia (2015).

En funcién de los elementos destacados en el diagndstico, la alta gerencia manifestd
el interés de trabajar en la implantacion del CMI para aprovechar las oportunidades y

fortalezas, enfrentar desafios y superar las debilidades. No si antes identificar quienes
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son los grupos de interés de la compaiia y haciendo foco en los procesos mads

importantes de la empresa.

Una de las victorias tempranas que el cuerpo gerencial pretende lograr al implementar
esta herramienta es “vincular la estrategia de la empresa y la accidn, y de esta forma

lograr resultados y metas cuantificables”.
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CAPITULO 5 - CONSTRUCCION DEL CMI

De acuerdo a lo mencionado en el capitulo correspondiente al marco tedrico, Kaplan y
Norton establecen que: el CMI traduce la estrategia y los objetivos en un conjunto de
indicadores y planes de accidn que proporciona la estructura necesaria para un sistema
de gestién y medicion estratégica, asegurando la alineacién de todas las unidades
organizativas. En ULECTRA las condiciones de partida muestran un escenario
oportuno para la implantacién de CMI. Desde hace varios afios, la empresa ha venido
utilizando indicadores de gestion y algunas de sus dreas de negocio presentan un

importante desarrollo en sus sistemas de gestion.

El CMI permitira homogeneizar los criterios de gestion, contar con métricas
oportunas para los procesos fundamentales de ULECTRA vy serd una herramienta vital
para comunicar la estrategia, ademds de reducir, sino terminar, con las barreras al

acceso de la informacion que actualmente existen en algunas areas de la empresa.

De cara al cliente, el CMI permitird informar a los stakeholders sobre aspectos
relevantes de su gestion, aumentando la transparencia y contribuyendo a una mejor
“accountability”. El CMI requerird y a su vez permitird elaborar sistemas de
informacién e informes publicos, posibilitard evaluaciones y mediciones de
desempefio, analizando el cumplimiento interno y externo de las metas y objetivos de
la organizacion. Como beneficios esperados de contar con una mejor “accountability”
se destacan: el incremento de la legitimidad, credibilidad y confianza, ademas de

potenciar las capacidades técnicas y organizativas.
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5.1 - La fase de desarrollo

Teniendo en cuenta lo planteado por Niven (2003), en la fase de desarrollo del CMI
propuesto se deben cumplir un conjunto de pasos entre los que se destacan: el
desarrollo o confirmacién de la misidn, valores, vision y estrategia, el desarrollo de
objetivos y medidas de las perspectivas del CMI, desarrollo de las relaciones causa-
efecto y definicion de metas para indicadores e iniciativas. Para la implementacion del

CMI se trabajard siguiendo el siguiente orden de pasos:

1. Revisar o validar la mision, vision y valores de la empresa.

2. Identificar los objetivos estratégicos y las relaciones de causalidad entre estos.

A partir de estos elementos se construira el Mapa Estratégico.

3. Definir los indicadores del CMI (reglas de célculo, fuentes de informacion,

periodicidad e identificacion de iniciativas).

4. Definir los CMI de las principales unidades de negocio de ULECTRA (CMI

cascada).

- 5.1.1- Revisar o validar la misién, visién y valores de la empresa

“El CMI no estd pensado para actuar como una herramienta de gestion aislada, sino es
que parte de un enfoque integrado para examinar nuestra empresa y proporcionarnos

un medio con el que valorar nuestro €xito en general” (Niven, p.100).

El CMI traduce la misidn, vision y estrategia en objetivos de resultados y medidas en
cada una de las perspectivas. Trabajar con la misién estd circunscrito al &mbito de
decisiones directivas, en los mds altos niveles de responsabilidad organizacional,

dado que enmarca los productos y los resultados por los cuales la organizacién
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debe responder a sus wusuarios y a la ciudadania. Por esta razon, antes de
comenzar a revisar o construir la misién es fundamental que la alta direccién de
ULECTRA esté involucrada liderando el proceso. ““Si no es posible contar con este
liderazgo de la alta gerencia, la experiencia indica que es mejor no seguir” (Armijo.

M, 2009, p. 28).

Contar con una misidn, visién y valores validados permitird a ULECTRA mejorar su
comunicacion interna y externa con todos sus stakeholders. Asimismo permite

mostrar el quehacer de la empresa en el marco de lo que la sociedad espera de ella.

A partir de entrevistas mantenidas con el cuerpo gerencial, se concluye que en esta
instancia se validan y toman como vigentes la mision, visién y valores de la empresa.
Las mismas fueron revisadas y consensuadas en talleres gerenciales realizados a
comienzos del afio 2015, razén por la cual en este momento la empresa se encuentra

en un momento ideal para comenzar a trabajar en la implementacién del CMI.

Cuadro 7 Mision, Vision y Valores de ULECTRA

(visin )

“Brindar el servicio eléctrico, siendo sustentables econdmica, social y ambientalmente,
llegando a todos los hogares y actividades del pais, cumpliendo con los estandares de

calidad establecidos y al menor precio posible”.

- J
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/Visién \

Ser una empresa lider en la generacion, transporte y comercializacion de energia,
reconocida por ofrecer un servicio de maxima calidad con una gestion ética y

responsable, manteniendo su compromiso con el desarrollo sostenible y generando

J
( vaiores N

valor para todos nuestros grupos de interés”.

- Eficiencia
- Calidad
- Transparencia

- Solidaridad

o J

Fuente: Informe de gestion ULECTRA (2014).

5.1.2 - Objetivos Estratégicos y relaciones causa-efecto

En este punto, el equipo que lidera la implantacién del CMI debera determinar las
perspectivas adecuadas para la compafifa y desarrollard objetivos y medidas para
cada una de ellas segun su estrategia. “En cuanto a las relaciones de causa-efecto, un
adecuado CMI debe describir la estrategia mediante interrelaciones entre las medidas

seleccionadas” (Niven, 2003, p.95).
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Como fue mencionado en el marco tedrico, los objetivos estratégicos son
declaraciones concisas que describen las cosas concretas que hay que hacer bien para
poder implementar la estrategia con éxito. Con el fin de identificar los objetivos y
relaciones causa —efecto, se sugiere organizar una o mds reuniones donde se traten los
temas, asi como que se definan los integrantes del equipo reducido de la organizacion,
que conjuntamente con el /los facilitadores externos (en caso de existir) acompafiaran

todo el proceso de construcciéon del CMI (OPP, 2005).

Esta tesis propone, en base al diagnéstico realizado, la siguiente estructura tentativa
de CMI para ULECTRA. A partir del mencionado diagndstico se elaboraron los

temas estratégicos, objetivos, indicadores e iniciativas a implementar.

A continuacion se exponen los objetivos estratégicos propuestos:
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Cuadro 8 Propuesta de Objetivos estratégicos

Garantizar el suministro de energia al menor precio posible

Contribuir a la mejora de la calidad de vida de la sociedad

Minimizar el impacto a través de la eficiencia energética

Estabilizar el costo de generar energia

Lograr un nivel de rentabilidad adecuada

Mejorar la estructura de costos

Mejorar la confiabilidad de las instalaciones

Diversificar las fuentes de generacién

Desarrollar y retener personas capacitadas y comprometidas

Brindar condiciones de seguridad e higiene en el trabajo

Lograr la comunicacién efectiva de los objetivos estratégicos

Adecuar la organizacion a los objetivos

Lograr la excelencia operativa: calidad de procesos y optimizacién de costos

Desarrollar la infraestructura y tecnologia de acuerdo a la estrategia

Fuente: Elaboracién propia (2015).
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Seguidamente se presenta las perspectivas del CMI y los objetivos estratégicos de la
empresa, de acuerdo a la estructura propuesta de Bastidas y Feliu (2003) donde la
perspectiva de clientes se desagrega en tres componentes: usuarios, comunidad y
medioambiente. Manteniendo la propuesta original de Kaplan y Norton (2002) para el

resto de las perspectivas.

Griéfico 20 Perspectivas del CMI y Objetivos Estratégicos

Brindar el servicio eléctrico, siendo sustentables econdmica, social y ambientalmente, llegando a todos los hogares y actividades del
pais, cumpliendo con los estdndares de calidad establecidos y al menor precio posible

Minimizar el
impacto
medioambiental a
través de la
eficiencia energética

Garantizar el
suministrode
energia eléctrica al
menor precio
posible

Contribuirala

mejorade la
calidad de vida de
la sociedad

Comunidad
Medioambiente

Estabilizar el costo
de abastecimiento
de la demanda

Lograr un nivel de
rentabilidad
adecuada

Mejorar la
estructura de
costos

Lograr la excelencia
Mejorar la Diversificar las operativa: calidad
confiabilidad de las fuentes de de procesos y
instalaciones generacion optimizacién de
costos

Lograr la
comunicacién
efectiva de los
objetivos
estratégicos

Brindar
condiciones de
seguridad e
higieneen el
trabajo

Desarrollary
retener
personas
capacitadasy
comprometidas

Desarrollarla
infraestructuray
tecnologiade
acuerdoa la
estrategia

Adecuar la
organizaciéna
los objetivos

Fuente: Elaboracién Propia (2015).

Kaplan y Norton (2002, p.167) explican que “la estrategia implica el movimiento de
una empresa desde su posicién actual hasta una posicién futura deseable, pero
incierta. Debido a que la empresa nunca ha estado en ese lugar futuro, el camino hacia

esta nueva posicion consiste en una serie de hipétesis ligadas”.
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Un mapa estratégico especifica estas relaciones causa efecto, lo que las hace
explicitas y comprobables. En otras palabras, las relaciones causa-efecto muestran
como se alcanza la estrategia, sin estas relaciones, el CMI es una conexion ad-hoc de

indicadores financieros y no financieros.

Adicionalmente Kaplan y Norton (2004) sefialan que una empresa publica logra el
éxito cuando cumple su misién. Para ello, debera satisfacer a las partes interesadas y
desempefar correctamente sus procesos internos apoydndose en los activos
intangibles (perspectiva de aprendizaje y desarrollo). En estos casos, la perspectiva
financiera no es la dominante, si bien refleja los objetivos de stakeholders

fundamentales como son: los contribuyentes y los organismos financiadores.

Para que ULECTRA pueda brindar el servicio eléctrico, siendo sustentable
econdémica, social y ambientalmente, llegando a todos los hogares y actividades del
pais, cumpliendo con los estdndares de calidad establecidos y al menor precio posible,
deberd contar con: personas capacitadas y comprometidas; comunicando
efectivamente los objetivos estratégicos y adecuando la organizacién, su

infraestructura y su tecnologia a la estrategia.

Desde este punto de partida, apoyada en la perspectiva Aprendizaje y Desarrollo se
construiran el fundamento para tener proceso internos adecuados. Estos procesos
tendran como objetivo mejorar la confiabilidad de las instalaciones y la excelencia

operativa y en particular, se destaca la diversificacion de las fuentes de generacion.
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Contar con instalaciones confiables y diversificar las fuentes de generacién permitird
lograr la excelencia operativa y la optimizacion de costos, garantizando el suministro

de energia eléctrica al menor precio posible.

Por su parte, la diversificacion de fuentes de generacion (como la edlica) permitird
reducir la dependencia de precio del petréleo y de insumos importados. Esta
diversificacion, junto con medidas especificas destinadas a estabilizar el costo de
abastecimiento de la demanda, como los derivados de tasas de interés o tipo de
cambio o seguros climdticos, impactara en el precio de la energia eléctrica que pagan
los usuarios y por otro lado, impactard directamente sobre la rentabilidad de

ULECTRA.

Al mejorar la confiabilidad de las instalaciones y garantizar el suministro de energia
al menor precio posible se logra contribuir a la mejora de la calidad de vida de la

sociedad.

Por su parte, en la medida que ULECTRA diversifique sus fuentes de generacion y
logre la excelencia en los procesos y costos, minimizard el impacto medioambiental
mediante el uso de fuentes limpias, consumos eficientes y consecuentemente

contribuird a la mejora de la calidad de vida de la sociedad.

Seguidamente se expone la propuesta de Mapa Estratégico de ULECTRA donde en

forma grafica se muestran las relaciones causales antes mencionadas:
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Grafico 21 Propuesta de Mapa Estratégico de ULECTRA

Brindar el servicio eléctrico, siendo sustentables econdmica, social y ambientalmente, llegando a todos los hogares y actividades del
pais, cumpliendo con los estandares de calidad establecidos y al menor precio posible
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Fuente: Elaboracién propia (2015).

5.1.3 - Definir los indicadores del CMI

Teniendo en cuenta las entrevistas realizadas en la empresa, los informes de gestion,
la declaracion de mision, vision, valores y planes estratégicos, se proponen
seguidamente un conjunto de indicadores de gestién, agrupados en funcién de las

perspectivas propuestas para el CMI de la empresa.

Si al definir los objetivos nos debemos preguntar ;Qué es lo que tenemos que hacer
bien para implementar la estrategia?, cuando se definen los indicadores del CMI, la

pregunta es: ;coémo mediremos y haremos el seguimiento del éxito estratégico?
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El CMI debe contar con indicadores de causa y de resultados. Mientras que los
primeros miden los resultados al final de un periodo, los indicadores de resultados,
impulsan o llevan a la realizacién de los indicadores pasados y normalmente miden
los procesos y actividades intermedias. Dentro de los primeros, encontramos las
medidas referentes a ventas, beneficios o satisfacciéon de clientes y empleados. Los
indicadores futuros son los que caracterizardn a la empresa, porque identifican las
actividades especificas y los procesos cruciales para impulsar los indicadores pasados

hacia el éxito. (Niven, 2003).

5.1.3.1 - Perspectiva Usuario

Objetivo: Garantizar el suministro de energia al menor precio posible

El objetivo de “Garantizar el suministro al menor precio posible” tiene dos
componentes. Por un lado, la calidad y continuidad del suministro y por otro, un
precio competitivo funcién entre otros elementos de los costos de produccion de la

empresa.

Para evaluar la calidad y continuidad del servicio se proponen los siguientes

indicadores:

e Frecuencia media de Interrupcién (FC):

Numero total de interrupciones sufridas por el consumidor en el periodo analizado.

¢ Tiempo total de interrupciones (TC):

Suma de las tiempo que duran de todas las interrupciones sufridas por el consumidor

en el periodo en consideracion.

89



Actualmente si un usuario tiene interrupciones cuyo tiempo, duracién o frecuencia es
superior a las metas fijadas, ULECTRA debe compensar a los usuarios segin la

reglamentacion del regulador del sistema eléctrico.

Para evaluar la calidad del producto (nivel de tensién y perturbaciones), se propone

utilizar el indicador:

e Variacion de nivel de tension

Este indicador mide el porcentaje de la tensién nominal en que el nivel de tensién
brindado por la empresa se aparta del nivel de tensién a cumplir segin la normativa

vigente.

e (Calidad del servicio comercial

A través de varios indicadores se mide la calidad del servicio comercial. Entre ellos

corresponde destacar:

e Tiempo de respuesta para conectar nuevos usuarios,

¢ Tiempo medio para emitir facturacion estimada

¢ Cantidad de reclamos por errores de facturacion,

e Cantidad de dias para el restablecimiento del suministro suspendido por falta

de pago.

En caso de no cumplir con las metas fijadas por el regulador en estos indicadores, la

empresa debe bonificar a los usuarios afectados por la mala calidad de servicio,
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aplicindoles bonificaciones en sus facturas. Debe mencionarse que en estos
indicadores se debe “encapsular” aquellos sucesos que afectan la calidad del servicio
pero son ajenos a la gestion de ULECTRA, como por ejemplo: situaciones de fuerza

mayor, imposibilidad de acceder al puesto de medida, clientes carenciados, otros.

A continuacién se exponen algunos de los indicadores actualmente relevados por la

empresa que cumplen con la funcién de evaluar el servicio comercial.

Cuadro 9 Indicadores comerciales

Respuesta a Plazo maximo para dar respuesta a una reclamacion de

reclamaciones un cliente

Consumos estimados Cantidad de consumos estimados a cada cliente en el

por cliente periodo

Reconexién Cantidad de dias entre la fecha de efectivizado el pago y
la reconexidén de servicio

Errores de facturacion Cantidad de facturas errdneas sobre el total de facturas
emitidas

Fuente: Informes de gestion ULECTRA (2014).

Para evaluar el precio, se comparard la relacién de la tarifa media de los paises de la
regién en relacion a la tarifa media de ULECTRA, sin descuidar el control de los

costos en que incurre ULECTRA para generar un kWh.

e Tarifa de la Regién/Tarifa ULECTRA (USD/MWh): se propone medir este
indicador a nivel industrial y residencial dada la heterogeneidad de estos

clientes.

Para analizar la imagen que tiene el usuario de ULECTRA es importante desarrollar
indicadores que permitan evaluar la satisfaccion del usuario. En particular, la empresa
mide su gestion a través del indicador empleado por todas las empresas eléctricas de

la regioén, denominado “indice de satisfaccidn de la calidad percibida por el servicio
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comercial” (ISCAL). Contar con esta mediciéon permite ademds realizar

benchmarking con otras compaiifas de similares caracteristicas.

El ISCAL propuesto por la Comision de Integraciéon Energética Regional
(CIER), se aplica en clientes de 58 empresas distribuidoras del sector eléctrico
en centro y sur América. Este indicador considera las siguientes dimensiones:
suministro de energia, informacién y comunicacién con el cliente, facturas de

energia, atencion al cliente e imagen.
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Cuadro 10 Areas de calidad percibidas. Indicador ISCAL?

SUMINISTRO DE ENERGIA

1. Suministro de energia sin interrupciones.

2. Suministro de energia sin variacion de voltaje.

3. Agilidad en la reanudacion del servicio, cuando falta.
INFORMACION Y COMUNICACION CON EL CLIENTE
4. Notificacion previa en el caso de interrupcidn programada.
5. Orientacién para el uso eficiente de la energia.

6. Orientaciones sobre los riesgos y peligros.

7. Aclaracién sobre sus derechos y deberes como consumidor.
FACTURA DE ENERGIA

8. Entrega anticipada de la factura.

9. Factura sin errores.

10. Facilidad de comprensién de la informacion.

11. Disponibilidad de locales de pago.

12. Fechas para el vencimiento de la factura.

ATENCION AL CLIENTE

13. Facilidad para entrar en contacto con la empresa.

14. Tiempo esperando hasta ser atendido.

15. Agilidad en la atencién al cliente.

16. Conocimiento que los empleados tienen sobre el asunto.
17. Claridad en la informacién brindada.

18. Calidad de la atencion.

19. Plazo informado para la realizacién de los servicios.

20. Solucién definitiva de los problemas.

21. Cumplimiento de los plazos solicitados.

* Informacién obtenida del sitio web: http://www.cier.org.uy, recuperado el 22/11/2015.
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IMAGEN

22. Empresa humano, que respeta los derechos de los clientes.

23. Empresa justa, correcta, que si comete errores los corregira.

24. Empresa que invierte para proveer energia a mas clientes y con calidad.

25. Empresa que busca informar y aclarar a sus clientes respecto a su actuacion.
26. Empresa que se ocupa de evitar fraudes como hurtos, robos de energia, etc.
27. Empresa que brinda la misma atencién a todos los clientes.

28. Empresa flexible, que estd dispuesta a negociar con sus clientes.

29. Empresa que se ocupa del medio ambiente, de la preservacién de la naturaleza.

Fuente: Comisién de Integracién Energética Regional (2015).

5.1.3.2 - Perspectiva Comunidad

Objetivo: “Contribuir a la mejora de la calidad de vida de la sociedad”

Mediante este objetivo se busca conciliar los objetivos de productividad,
competitividad y rentabilidad de ULECTRA, con el desarrollo de las personas que
trabajan en ella, promoviendo la mejora de la calidad de vida de la comunidad y

ayudando a preservar el medio ambiente.

¢ El indicador sugerido para medir este objetivo es el indice de responsabilidad

social empresarial (IRSE).

Este indicador se construye por intermedio de encuestas destinadas y permite
obtener un nimero global, que resume el estado de la Responsabilidad Social
Empresarial de la empresa, constituyendo un auto diagndstico que releva el grado

de avance en las distintas dimensiones de la Responsabilidad Social.
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El IRSE permite identificar, entre otros elementos, temas clave respecto al grado de
relacionamiento de la empresa con sus grupos de interés, diversas oportunidades de
mejora y potenciales riesgos. El IRSE por tanto, se convierte en un elemento que

contribuye a mejorar la gestion y los resultados de la empresa.

En palabras de Strandberg:

Comunicar esta informacién facilita a los grupos de interés la comprensién sobre si los
gerentes estdn creando relaciones y activos valiosos a largo plazo. Ademas, estas
medidas pueden ayudar a clientes, comunidad, reguladores y empleados en potencia a
evaluar los resultados sociales de la empresa. Los clientes exigen informacién sobre el
origen de los productos, quién los fabrica y qué contienen. Los empleados y
potenciales trabajadores quieren saber que la empresa asume sus responsabilidades
hacia la sociedad y el medio ambiente. Los gobiernos y la sociedad requieren que las
empresas informen sobre sus resultados, tanto sociales como ambientales (Strandberg,

2010, p.8).

Por otra parte y dentro de la perspectiva Comunidad, se debe destacar el objetivo de
regularizar la conexién a la red eléctrica de familias con vulnerabilidad social. Esto
permitird que los hogares de menores ingresos accedan a una conexidn segura y
subsidiada, minimizando riesgos de incendio o cortocircuito y, por otro, el pago a la
ULECTRA de pérdidas de energia por hurto que hasta el momento no eran un ingreso
para la compaififa. “Con la iniciativa se trata de fomentar la “cultura de pago” al
tiempo que también es una sefial de inclusion” sefial6 el gerente comercial. El

indicador sugerido es:

¢ Hogares de bajos ingresos regularizados (HBIR). Mide la relacion entre los

HBIR en relacion al total de hogares de bajos ingresos (HBI) a regularizar.

95



Otro tema social asumido por la empresa y a ser considerado en la perspectiva
Comunidad es la electrificacion rural, ya que segin la Direccion de ULECTRA: “a
través del acceso a las redes eléctricas se mejorar la calidad de vida y el trabajo de los
habitantes de la campaia, facilitar su asentamiento y brindando medios aptos para que
productores e industriales puedan desarrollarse de la mejor manera y con tecnologia
de punta. De esta manera, se potencian las labores agropecuarias y las actividades

industriales de productos primarios”.

Cabe mencionar que para el cilculo de la rentabilidad empresarial se debe tener en
consideracién que la electrificacién rural apunta a un objetivo politico-social y no
puramente empresarial. Debido al bajo nivel de consumo a escala rural, la dispersion
de las localidades a abastecer y la lejania a los centros de abastecimiento, los

proyectos de electrificacion no resultan rentables.

El indicador sugerido es:

e Tasa de electrificacion rural: Viviendas ocupadas en zonas rurales con acceso a

la electricidad, sobre el total de viviendas ocupadas de zonas rurales.

5.1.3.3 - Perspectiva Medioambiente

Objetivo: Minimizar el impacto a través de la eficiencia energética

De acuerdo a lo planteado por Banegas, Nevada y Tejada (2000, p.107), “es
conveniente que en las empresas exista un control social integrado con el sistema de
gestion econdmico-financiero, contemplando aspectos referentes a las relaciones de la

empresa con el entorno”.
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Estos autores sefialan que la responsabilidad social, interna y externa posibilita la
mejora de la competitividad empresarial a través de la mejora en la eficiencia de los
procesos, genera una imagen positiva de la empresa que produce bienes y servicios
respetuosos para la sociedad, reduce costos y contribuye a la obtencién de calidad

total en la compaiia (Banegas, Nevada y Tejada, 2000).

En particular, el objetivo de “minimizar el impacto a través de la eficiencia
energética” vincula la gestiéon ambiental como parte del proceso de mejora de la
calidad de ULECTRA, buscando la prevencién de la contaminacién y el desarrollo

sostenible, cumpliendo con las normas ambientales nacionales e internacionales.

Se sugieren los siguientes indicadores vinculados con el uso eficiente de la energia y

el control de las emisiones:

¢ Indicador ambiental de emision global

Este indicador mide la emision de CO: (kg) por unidad de energia (kWh)

considerando todas las formas de generacidn: térmica, edlica, hidrdulica, etc. El

indicador resume el desempefio ambiental en relacion a la contaminacién atmosférica.

Por otra parte, la organizacion serd mas eficiente, desde el punto de vista ambiental,
cuanto mayor sea la produccion de energias renovables en el total generado. En el
caso de ULECTRA, un indicador relevante mide la relacion entre el caracter
renovable o no de las fuentes energéticas, expresado como la participacién de las

mismas en el conjunto producido.

¢ Energia renovable generada/Total de energia generada
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Otro elemento a tener en cuenta es el control de riesgos en la gestion medioambiental,
por lo tanto, se deben controlar los costos por incumplimientos a reglamentaciones
medioambientales. Al conocerlos y tomar medidas adecuadas, se podria evitar
posibles descapitalizaciones. Un indicador sugerido por Banegas, Nevada y Tejada

(2000) es el ratio:

e Multas y sanciones medioambientales/Multas y sanciones totales.

5.1.3.4 - Perspectiva Financiera

Actualmente la compafifa cuenta con indicadores financieros actualizados y
oportunamente informados. No obstante lo anterior y dado el creciente nivel de
endeudamiento de ULECTRA es recomendable incorporar métricas que permitan
monitorear el nivel de endeudamiento, la duracion de la deuda y el componente en

moneda extranjera de los pasivos de la compaiiia.

Como fue mencionado en el capitulo de diagndstico los gastos e inversiones de la
compafifa son financiados por fondos propios y de organismos internacionales, estos
ultimos requieren para otorgar préstamos, informacién detallada sobre la rentabilidad

y costos de los procesos financiados.

Adicionalmente, unos de los factores de riesgo financiero mds importante que
enfrenta ULECTRA estdn vinculados al costo de generar energia con derivados del
petrdleo en caso de no poder generar con centrales hidraulicas. Ante estas situaciones
es importante considerar la instrumentacién de un seguro climdtico u otras medidas
tendientes a reducir dichos riesgos como la contratacién de derivados de tasa de

interés, de tipo de cambio, entre otros. Concomitantemente, es importante evaluar la
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posibilidad de lograr interconexiones adicionales con paises vecinos para lograr la

complementariedad energética con la regién y de esa forma reducir riesgos.

Por lo anterior, los indicadores a considerar en esta perspectiva son los siguientes.

Lograr un nivel de rentabilidad adecuada

e Rentabilidad (ROA)

El numerador de este ratio incluye el beneficio una vez deducidos los impuestos que
lo gravan, pero excluye los intereses y dividendos pagados. Es sensible a las
variaciones en la actividad de la empresa, ya que enfrenta una variable flujo

(beneficios) con una relativamente estable (activos)

 Rentabilidad (ROE)

Este indicador muestra cudl es la rentabilidad para el accionista. Es un ratio ttil para
medir el rendimiento del uso de los activos, teniendo en cuenta como se financian

tales activos (si no existe deuda, ROA y ROE coinciden)

e Cobrabilidad: Relacién entre la cobranza total y la facturacion total.

El propésito de este indicador es medir, controlar e incrementar la cobranza y por
tanto, la liquidez de la empresa de manera de cubrir el costo del servicio y las
inversiones. El comportamiento de este indicador permite conocer y establecer pautas

para que los usuarios estén al dia con el pago de las facturas.

Estabilizar el costo de abastecimiento de la demanda
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Como fue mencionado en la matriz FODA, una de las amenazas m4s importantes que
enfrenta la empresa vienen dadas por el incremento del precio del petrdleo que
impacta directamente en los costos de generacién (térmica en caso de sequia) y la
devaluacion del precio frente al ddlar. En este ultimo caso, ademds el impacto se
produce sobre la tecnologia utilizada (mayormente importada) y se genera un descalce
importante entre la moneda en que se cobran los ingresos por parte de ULECTRA y

aquella en que se desembolsan las grandes inversiones.

Por tal motivo se recomiendan los siguientes indicadores:

¢ Plan de Seguro Climdtico y otros instrumentos financieros que reduzcan

impacto del precio del petréleo y ddlar.

Por otra parte, como se menciond en el andlisis del entorno y de las perspectivas
futuras del sector, existe fuerte interés de los paises de la regién en lograr una mas
completa interconexion energética. Esto permitird en el medio plazo, cubrir riesgos de
desabastecimiento local y por otra parte, en caso de excedentes energéticos generaria
mayores oportunidades de negocio en la regién, segin manifesté el directorio de la
empresa. Por tal razén, se recomienda incluir en el CMI el indicador que muestre el

grado de avance del siguiente plan:

¢ Plan de Interconexiones con paises de la region

Mejorar la estructura de costos

e Plan para el desarrollo de un sistema de costos por procesos.

El uso de sistemas de informacidén consolidados y estratégicos junto con la

administracion por procesos seria altamente recomendable para mejorar la gestion de
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costos de ULECTRA. En este marco, implementar el sistema de costeo ABC (Activity
Based Costing) permitiria contar con el siguiente indicador y determinar posibles

ineficiencias y oportunidades de mejora:

e Costo del kWh por etapa (Generar, Trasmitir, Distribuir y Comercializar)

El costo por actividad permite medir los costos mds alla de los costos de produccion,

incorporando los costos de administracién, marketing y otros de la cadena de valor.

En empresas con multiples areas, ubicadas en diversas zonas geograficas y con
estructuras organizativas complejas, como es el caso de ULECTRA, el costeo ABC
apoyan el célculo de los precios de transferencia y el benchmarking, separando los

resultados de cada una de las unidades de negocios que la integran (Ugalde, 2011).

Por otra parte, el costeo ABC en las dreas productivas como en las de servicios de
apoyo (financiera, marketing, etc.) debe proveer la informacién sobre los costos

innecesarios.

Adicionalmente, se podria obtener indicadores que permitan ver la relacién entre los

costos de produccién y los ingresos por ventas de energia.

e Apalancamiento

Otro indicador financiero que se sugiere incluir en el CMI de la empresa es el
apalancamiento. Dado la importancia del financiamiento con préstamos
internacionales es importante medir la relacidon entre crédito y el capital propio
invertido. Toda deuda financiera traerd aparejada el costo del pago de intereses, pero
si la inversidon genera un ingreso mayor a los intereses a pagar, el excedente pasa a

aumentar el beneficio de la empresa.
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e Duracion de la deuda.

Otra medida que actualmente calcula la gerencia financiera y que es oportuno incluir
en el CMI corresponde a la duracién de la deuda. De esta forma, se mide el promedio

ponderado de los vencimientos del flujo del servicio financiero.

5.1.3.5 - Perspectiva de Procesos Internos

Para esta perspectiva se deben identificar los procesos criticos de la empresa, en
general, el foco se coloca en los procesos operativos (Kaplan y Norton, 2002),
observando la cadena de valor de ULECTRA Yy la falta de desarrollo de indicadores de

algunas 4reas particular de ULECTRA, se proponen los siguientes indicadores:

Mejorar la confiabilidad de las instalaciones

Comenzando por la primera etapa del proceso productivo de ULECTRA,
encontramos la actividad de generacion de energia, una variable a considerar es la
disponibilidad de las diferentes unidades de generacion de la empresa una vez que son

convocadas a generar.

¢ Disponibilidad de las centrales hidraulicas/ térmicas/e6licas.

Este indicador se calcula como el cociente entre el nimero de horas disponibles en el
periodo analizado (descontados los mantenimientos programados) sobre el nimero de

horas totales del mismo periodo.

Por otra parte, asi como es importante contar con las plantas generadoras, es
fundamental que las lineas de trasmision a través de las cuales se transporta la energia

y los transformadores también estén disponibles.

102



¢ Disponibilidad de lineas de trasmision

Corresponde a las horas en servicio (descontados los mantenimientos programados) /

horas totales del periodo * 100

¢ Disponibilidad de transformadores de trasmision

Se calcula como el total de horas en servicio (descontados los mantenimientos

programados) de igual nivel de tension / horas totales del periodo

El monitoreo de estos indicadores permite tener un control efectivo sobre la calidad
del servicio y anticiparse a problemas en las instalaciones que pueden tener distintas

repercusiones técnicas en el sistema eléctrico.

Diversificar las fuentes de generacion

Como fue mencionado en las perspectivas futuras asi como en el andlisis de
oportunidades, el pais y la empresa en particular estin embarcados en un proyecto de
diversificacién de la matriz energética, en particular, incrementando la participacion

de generadores edlicos. Por lo anterior, una variable a monitorear es:

e Participacién de la energia edlica en la matriz energética.

Se calcula como la relacién entre el total de potencias autorizadas de centrales edlicas

en funcionamiento sobre la potencia total del sistema.

Este indicador permite observar la evolucion de la cuota parte de la energia edlica en

el costo de abastecimiento de la demanda.

Lograr la excelencia operativa: calidad de procesos y optimizacién de costos
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Desde el punto de vista del proceso de atencién al cliente, la compaiifa actualmente
mide el indice de reclamos (IR). El IR indica la cantidad de reclamaciones recibidas

por la empresa en relacion a la cantidad de usuarios.

e [R: cantidad de reclamaciones/usuario

Adicionalmente, seria oportuno medir el tiempo de demora la empresa en dar una

respuesta a los usuarios.

¢ Tiempo de respuesta antes reclamacion: plazo transcurrido entre que el usuario

realiza el reclamo y la empresa emite la respuesta del mismo

Dado que la empresa debe pagar compensaciones por desviarse de los estindares

regulatorios, es importante ver el impacto financiero de estas compensaciones:

e Compensaciones a Clientes: monto de compensaciones pagadas en el periodo

de anélisis en relacién a los clientes de la compaiiia en igual periodo.

Otro indicador que permitiria observar oportunidades de mejora en la gestiéon de
ULECTRA y reducir ineficiencias es el nivel de pérdidas no técnicas. El nivel de
pérdidas de una empresa eléctrica se clasifica en técnicas y no técnicas. Las
pérdidas técnicas son mermas propias del negocio, estin relacionadas con las
tecnologias usadas en las redes de alta tension para el transporte de la energia, desde
las generadoras hasta las empresas distribuidoras (Bustamante M. 2009). Las
pérdidas no técnicas se refieren al mal uso del servicio, fundamentalmente por hurto
de energia. En particular, controlar y reducir las pérdidas no técnicas implica la puesta

en marcha de una iniciativa o plan de accién particular.
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¢ Indicador de Pérdidas no técnicas: peso de las pérdidas no técnicas/total de

energia generada.

Por su parte, en lo que respecta al area de los procesos de apoyo, principalmente en el
area de Compras y stock de materiales estratégicos, la alta direccidon sefialé la
necesidad de medir el tiempo de gestionar la compra de materiales y controlar el stock

de los existentes. Por lo anterior, se sugieren implementar los siguientes indicadores:

¢ Tiempo de las compras: cantidad de dias que insume una licitacién o compra

de materiales estratégicos.

® Rotacién de materiales en stock. Este indicador permitird identificar que
materiales son utilizados mds asiduamente y gestionar oportunamente la

compra de los mismos.

5.1.3.6 - Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Dentro de la perspectiva Aprendizaje y crecimiento, Kaplan y Norton (2002) sefialan
que las empresas deben invertir en personal, sistemas y procedimientos. De esta forma
podrén alcanzar los objetivos planteados en las restantes perspectivas del CMI. En la
misma linea, Martinez y Milla (2005) establecen que los activos intangibles (capital
humano, capital de informacion y capital organizativo) estin en la misma linea de la

estrategia.

Por lo tanto, considerando el caso particular de ULECTRA se proponen los siguientes

objetivos e indicadores estratégicos a ser incluidos en esta perspectiva:

Desarrollar y retener personas capacitadas y comprometidas
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Para ULECTRA como para cualquier organizacion con personal altamente
especializado (caracteristica de la industria eléctrica) es importante contar con
personas capacitadas y comprometidas que estén satisfechas de pertenecer a la
organizacién. La empresa ha invertido a largo plazo en sus empleados, por lo que
cualquier salida no deseada es una pérdida de capital intelectual. Una manera de
monitorear este aspecto, es calcular periddicamente el indicador de rotacién del

personal:

¢ Rotaciéon de personal: mide la relacion entre el nimero de empleados que

abandonan la empresa y el promedio de empleados.

Si este indicador presenta un valor demasiado alto puede estar mostrando
disfuncionalidades (malestar social, remuneraciones insuficientes, falta de
motivacion, etc.) mientras que una cifra baja puede indicar estancamiento. (Sacchi,

2009).

Otro elemento a tener en cuenta a la hora de definir los indicadores de esta
perspectiva estd vinculado al envejecimiento del personal de ULECTRA, como fue
mencionado en el capitulo de diagnédstico, la edad promedio del personal es elevada y
preocupa a la Alta Gerencia, por tal motivo se considera oportuno realizar un plan de
renovacion del personal y el avance de dicha iniciativa deberia ser una métrica a

monitorear en el CMI de la empresa.

e Plan de renovacién del personal.

Por su parte, si la empresa estd interesada en medir el ambiente de trabajo, seria

oportuno considerar el indicador de absentismo o indice de absentismo tedrico, que se
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define de acuerdo con la normativa de la Organizacién Internacional del Trabajo

(OIT) como:

e Ausentismo: mide la relacién entre el nimero de horas de ausencia registradas

en el periodo en relacién al ndmero de horas tedricas de presencia.

Segtn el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de Argentina (2013):

“Se define como ausentismo a la inasistencia de un trabajador en relacién de
dependencia de por lo menos una jornada de trabajo durante un periodo determinado.
Entre las principales causas de inasistencia se incluye: enfermedad, maternidad,
accidentes de trabajo, problemas familiares o personales, faltas sin aviso. Y se

excluyen como tales vacaciones y feriados”

No menos importante serd evaluar la necesidad de capacitacidon de los empleados en
funcién de las competencias necesarias para alcanzar la estrategia de la compaiiia.
Una vez identificada la brecha entre la realidad y la capacitacién con que cuenta el
personal, se podrin disefiar los planes de capacitacion correspondientes y su grado de

avance.

e Avance del plan de capacitacién anual.

La capacitacion es una de las mds importantes estrategias de desarrollo de recursos
humanos que las compaififas tienen, en un entorno cambiante y competitivo, se
convierte en factor de excelencia y en clave del éxito. La formacién permite la
capacitacion y el desarrollo de las personas que integran una organizacién para que

ésta alcance sus objetivos.
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Brindar condiciones de seguridad e higiene en el trabajo

Dentro de los indicadores que muestran las condiciones de trabajo se deben incluir
aquellos que exponen como ULECTRA maneja y prioriza las medidas de seguridad e

higiene en el trabajo.

Dado el perfil altamente industrial de la empresa y con altos riesgos en su produccion,
se recomienda incluir dentro de los planes estratégicos iniciativas sobre formacion y
prevencién en seguridad. En particular, se recomienda incorporar dentro del CMI los

siguientes indicadores:

¢ Frecuencia de accidentes: nimero de accidentes producidos por cada millén de

horas trabajadas (sin tener en cuenta la gravedad de la lesiones).

e (Gravedad de accidentes nimero de dias perdidos por accidente mds jornadas
baremo (nimero de dias que segin el baremo oficial se pierden por
incapacidades permanentes, totales y parciales), sobre el total de horas

trabajadas.

Lograr la comunicacién efectiva de los objetivos estratégicos

Dadas las dificultades que presenta ULECTRA para comunicar a sus trabajadores los
objetivos estratégicos y por otra parte, la necesidad evitar conflictos causados por una
inadecuada comunicacién, se propone como iniciativa o plan de accién, la puesta en
marcha del Plan de Comunicacién Interna. En este marco, (Diaz, 2006) sefiala que
una buena comunicacién interna proporciona: coordinacién entre las partes de una
organizacion, permite introducir nuevos valores y directrices de gestién y motiva a los

trabajadores. Por tal razon se sugieren los siguientes indicadores:
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e Grado de avance del Plan de Comunicacion

En este plan ademds de considerar los destinatarios y contenidos, se definird el
impacto de las nuevas tecnologias a ser utilizadas, entre las que se destaca el uso de la

Intranet.

¢ Cantidad de empleados con acceso a Intranet

Este indicador permitird medir el acceso a la informacién de la red propia de
ULECTRA, donde se encuentra data sobre la organizacion de la empresa, cursos de
formacién, manuales para los funcionarios, actividades, entre otros contenidos

definidos en el plan de comunicacién corporativa.

Cuanto mayor es el nimero de personas que accedan a la intranet, mayor serd la
capacidad de conectar en una sola red a todas las oficinas que se encuentran dispersas

geograficamente.

Adecuar la organizacion a los objetivos

. Desarrollar un nuevo sistema de gestion

Se sugiere disefiar un plan de accién que implemente un sistema de gestién tinico para
toda la empresa donde se coordinen las actividades de planificacién estratégica,
presupuesto y control de la gestion. Para ello, se requiere el compromiso de todas las
dreas y el liderazgo de las unidades de planificacién de las Areas y la gerencia

financiera para coordinar los tres pilares de la gestion del nuevo sistema de gestion.

De esta manera se busca coordinar la elaboracion de la informacion de acuerdo a

cronogramas preestablecidos y con informacion consensuada por todos los
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involucrados, cualquiera sea el area de la empresa. El disefio de este plan de accidon
implica un proyecto en si mismo, no obstante, en este trabajo se quiere sefialar la
necesidad de realizarlo e incluir este indicador como estratégico dentro de la

perspectiva Aprendizaje y Crecimiento de ULECTRA.

. Cuadros de Mando Implantados

A través de la implantacion del CMI global y sus CMI cascada se espera modificar la

forma en que el cuerpo gerencial comunica la estratégica y realiza su seguimiento.

Contar con un indicador que muestre el grado de implantacién de esta herramienta en
la organizacidn permitira visualizar el grado de compromiso de la organizacion con el

cambio incorporado.

Desarrollar la infraestructura y tecnologia de acuerdo a la estrategia.

Plan de Revision de la estructura organizativa

El objetivo de este plan es diagnosticar la situacion actual respecto a los recursos
humanos con los que cuenta ULECTRA e identificar si la estructura organizativa se
adecua a su estrategia. Fundamentalmente se debe identificar si las actividades
prioritarias cuentan con una estructura adecuada y si existen actividades que por no
pertenecer al core del negocio puede ser tercerizadas de forma de eliminar

sobrecostos e ineficiencias.

Si bien excede el objetivo de esta tesis, de las entrevistas realizadas se concluye que
ULECTRA presenta problemas de gestiéon vinculados a la falta de una estructura
organizativa actualizada y flexible, asi como significativos problemas respecto a la

dotacién de recursos humanos (cantidad, capacitacién, edad). Por tanto, se deben
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crear condiciones laborales que permitan atraer y retener al personal fomentando una
politica de incentivos que genere una cultura orientada a la mejora del desempefio y a

la transparencia.

¢ Plan de renovacion informdtica y de telecomunicaciones

Como fue mencionado en el diagndstico, ULECTRA presenta importantes
oportunidades de mejora en su gestiéon. Sobre todo en sus sistemas de informacion.
Los mismos se encuentran compartimentados en “islas”, lo que no permite disponer
de informacién adecuada sobretodo la referente a los procesos internos de la empresa.

Es decir, la disponibilidad de informacidn no es igual en todos los sectores.

Por lo anterior, es recomendable que la empresa realice un diagndstico detallado de la
situacion actual, en cuanto a los sistemas de informacidn utilizada y el acceso a los

mismos.

En funcidn de este diagndstico se deberd implementar un plan de trabajo que culmine
con sistemas de informacién y telecomunicaciones que permitan acceder de la
informacion en cualquier drea geogrifica de la empresa. Este proyecto requerird de
equipos multidisciplinarios que involucren al cuerpo gerencial, las unidades de
control de gestién y técnicos en informdtica y comunicaciones. Se deberd definir qué
informacién se necesita tener, a través de que herramientas informadticas, con que

periodicidad y quienes van a tener acceso a la misma.

A continuacion se muestra la propuesta de indicadores necesarios para la correcta
gestion de los procesos de ULECTRA. Para su construccién se tomd en cuenta el

diagnéstico realizado, los indicadores actualmente implementados en la compafifa as{
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como los principales indicadores utilizados en la industria eléctrica segiin los

informes de gestion de diferentes empresas eléctricas consultadas.

Es importante sefialar que para la propuesta de indicadores asi como sus valores meta,
criticos y alarmas se analizaron las métricas mds utilizadas por empresas del sector
eléctrico que cuentan con dimensiones, integracion vertical y mercados similares a los

de ULECTRA.

En el siguiente cuadro resumen, se indica en la columna “CMI ULECTRA” los
indicadores que deberia incluirse en el CMI al mas alto nivel. En la columna “CMI
Sectorial” se indica que Area de la empresa deberfa desarrollarlo en caso de no haber

sido implantado atdn en la compaifiia.
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Fuente: Elaboracién propia (2015).
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5.1.4 - CMI Cascada

La aplicacién del CMI en cascada refiere al proceso de desarrollar CMI en todas las
dreas de la empresa. Estos cuadros de mando estardn en linea con el CMI de mads alto
nivel porque identifican los objetivos e indicadores estratégicos que las dreas y
grupos de niveles inferiores que controlan su contribucidn al objetivo de la compaiiia.
Aunque algunos indicadores pueden ser los mismos, en la mayoria de los casos

reflejan los especificos del drea analizada.

La implementacion de CMI en cascada, constituye una herramienta fundamental en la
mejora de la gestion de ULECTRA. Para dirigir las diferentes areas que la componen,
la Alta Gerencia se debe centrar en la elaborar el CMI de su actividad, definiendo
indicadores “locales”. “Estos indicadores locales, no tiene porque transmitirse al nivel
superior ya que pueden engrosar innecesariamente el CMI general, enlenteciendo la

toma de decisiones” (Banegas y otros, 2000, p.112).

Para fortalecer la vision estratégica entre los miembros de la organizacion, el CMI
utiliza el mecanismo de alineacién arriba-abajo o de cascada. Segiin este se
descomponer los objetivos, en medidas locales, manejables por los niveles inferiores

(Epstein y Manzoni, 1997).

De esta forma, cada unidad identifica sus indicadores de desempefio, definiendo qué

debe hacer y en qué momento para alcanzar la estrategia.

A continuacion se exponen los indicadores a ser incluidos en los CMI de las cuatro

areas mds importantes de la empresa.
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Cuadro 12 Propuesta de CMI — Generacion

Indicador -

Responsable| ~

Participacion de Energia renovable

(Edlica+ Hidraiilica)/Total Generado Generacién
Multas y sanciones

medioambientales/Multas y sanciones

totales Generacion
Disponibilidad de centrales

hidraulicas/térmicas/edlicas Generacion
Participacion de energia edlica en la matriz

energética Generacion

Fuente: Elaboracién Propia (2015).

Cuadro 13 Propuesta de CMI — Trasmision

Indicador ~| Responsable .7
Avance del Plan Interconexioén con paises
limitrofes Trasmision/FIN
Disponibilidad de Lineas de Trasmision Trasmision
Disponibilidad de Transformadores de
Trasmision Trasmision

Fuente: Elaboracién Propia (2015).

119




Cuadro 14 Propuesta de CMI - Distribucion y Comercial

Indicador | Responsable =
Frecuencia media de interrupcion (Fc) Distribucion
Tiempo total de interrupcion (Tc) Distribucién

Variacién del nivel de tension (en baja
tension) Distribucion

Tiempo de respuesta para conectar nuevos
usuarios Comercial

Tiempo medio para emitir facturacién
estimada Comercial

Cantidad de reclamos por errores en
facturacion Comercial

Cantidad de dias para el reestablecimiento
del suministro suspendido por falta de pago| Comercial

Plazo maximo para dar respuesta a una
reclamacion de cliente Comercial

Cantidad de consumos estimados a cada
cliente en el periodo Comercial

Facturas erréneas Comercial

Relacion entre la tarifa promedio de la
region/tarifa ULECTRA (por tipo de

cliente) Comercial
Indice de satisfaccion de la calidad
percibida por el servicio comerical
(ISCAL) Comercial

Regularizacién de Hogares Consumidores

de Bajos Ingresos Comercial
Tasa de electrificacion rural Distribucion
Cobrabilidad Comercial
Tiempo de respuesta ante reclamos Comercial
Compensaciones a clientes Comercial
Pérdidas Comercial

Fuente: Elaboracién propia (2015).

120



Cuadro 15 Propuesta de CMI - APA

Indicador Responsable *
Rentabilidad (ROA) FIN
Rentabilidad (ROE) FIN
Avance del Plan de Seguro Climdtico y
otros instrumentos financieros para CAD FIN
FIN en
Avance del Plan Sistema de costos por coordinacién con

proceso

todas las areas

Costo del kWh por etapa (G, T,D y C) FIN
Apalancamiento FIN
Duracion de la deuda FIN
Tiempo de las Compras Compras
Rotacion inventarios de productos APA
Rotacion del personal RRHH
Plan de renovacion del personal RRHH
Ausentismo RRHH
Avance del plan de capacitacién RRHH
Frecuencia de Accidentes RRHH
Gravedad de Accidentes RRHH
Avance del Plan de comunicacion interna RRHH
Cantidad de empleados con acceso a Tecnologia de la
intranet Informacion
Plan Adecuacién de la estructura Alta Gerencia-
organizativa APA
Plan de renovacion informatica y de Alta Gerencia-
telecomunicaciones APA

Fuente: Elaboracién propia (2015).
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CAPITULO 6 - RESULTADOS ESPERADOS DEL CMI

“Ningtin viento es favorable para el que no sabe a donde va”.

Seneca

Para ULECTRA la implementaciéon del CMI deberd integrarse a su gestion

empresarial, pero para ello serd necesario realizar un trabajo que insumird tiempo y

compromiso de parte de toda la organizacién. A continuacién se sefialan algunos

elementos a tener en cuenta:

Se deberan identificar los procesos clave, poniendo foco en aquellos donde la
empresa debe ser excelente. Un vez identificados, es importante que la
informacién obtenida de los procesos de planificacion, presupuesto y control
de gestion de la empresa sea insumo para la toma decisiones. En particular, el
comportamiento de los indicadores de los CMI debe ser la guia para alcanzar

la estrategia.

Dada la heterogeneidad de la actividad de gestion al interior de las dreas de
negocio de la compafiia, se espera que el CMI global y los CMI cascada,
permitan uniformizar la informacién, su calidad y fundamentalmente la
comunicacion de la estrategia. De esta forma se podrd monitorear que tan

cerca o lejos estd ULECTRA de alcanzar sus objetivos.

El CMI facilitard el didlogo entre las diferentes dreas de la empresa y al
interior de cada una de ellas, de esta forma, servird para analizar el logro en

los objetivos planificados, analizando las acciones correctivas.
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e Mejorard la toma de decisiones de los directivos de cada area, identificando

las alternativas y seleccionando las més adecuadas.

Por otra parte, la implementacién del CMI en ULECTRA debe evitar:

Medir demasiadas cosas, se debe sintetizar al maximo, pocos indicadores para lograr
los objetivos fijados. En este trabajo se sugieren los principales indicadores a
considerar en el CMI, no obstante esto, serdn los lideres de la empresa quienes
deberan seleccionar cuales son los imprescindibles sobre todo en la primera etapa de
implantacion donde es recomendable elegir algunos pocos indicadores y poner el foco

en ellos.

El equipo que lidere el proceso de implantaciéon del CMI debe tener presente que
dedicar demasiado tiempo a la medicidén no es el objetivo final, ya que los indicadores

son un medio para guiarse hacia la estrategia y no un fin en si mismos.

A la hora de seleccionar los indicadores se debe evitar medir las cosas equivocadas.
Lo que se incluya en el CMI debe ser significativo para la mejora de la empresa y la

estrategia fijada por esta.

En el caso particular de ULECTRA, se debe prestar atencién a las posibles barreras
que habrd en cuanto al proyecto de implantacion del CMI en si mismo. Las
restricciones a la propuesta, van a quedar al descubierto, en particular, se
mencionaron las quintas gerenciales que limitan actualmente el acceso a la
informacidn, quienes poseen estas “cuotas” de poder se ven amenazados antes un

cambio en la gestion que implique transparencia y acceso a la informacion.
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Es recomendable trabajar para minimizar la resistencia al cambio ante la implantacion
del CML. En este dltimo caso, es importante que el equipo que lidera la implantacién
trabaje con equipos especializados en “gestion del cambio” y en comunicacion

organizacional.

Cuando se involucran informes de desempefio y riesgo que pueden modificar el
equilibrio del poder dentro de la organizacién (Epstein y Manzoni, 1997), se
evidencia que los gerentes locales han aprendido a desarrollar fuentes secundarias de
informacion, bien para mantener la autoridad y / o protegerse a si mismo de futuros
cuestionamientos. El cambio no es solo a nivel de sistemas sino también de actitud

individual, como de los grupos que conforman la organizacién.

Adicionalmente, se debe tener en cuenta que ULECTRA por ser una empresa publica,
recibe fuertes presiones internas y externas que dificultan su gestion y el
establecimiento de objetivos, lo que trae consigo conflictividad e influencia de

intereses que obliga a estas empresas a negociar las prioridades y necesidades.

La empresa tiene que estar comprometida al 100% desde el principio con la filosofia
del CMI para que este pueda desplegar todo su potencial y pueda suponer una ventaja
competitiva importante. En este caso, los integrantes de ULECTRA deben estar
concientizados de la importancia de esta herramienta, de contar con un CMI con
datos oportunos y actualizados, para que se convierta en la herramienta encargada de

llevar a la empresa a la consecucion de sus objetivos y a una gestion eficiente.

En relacion con el proceso de creacion del CMLI, si la direccidn no estd comprometida
con dicho proceso la posibilidad de éxito en la implantacién del modelo es muy baja

dado que no existe un liderazgo a nivel gerencial que respalde la filosofia esencial del

124



CML. De la misma forma, si son pocos los miembros de la organizacién que colaboran
en el disefio, otra de las utilidades del CMI quedaria mermada dado que desde su
gestacion se trata de alinear los objetivos estratégicos con las operaciones diarias de la
organizacidn en su conjunto, y esto es posible si existe una visién compartida de dicha

estrategia y de los indicadores seleccionados para su seguimiento.

Si ULECTRA alcanza exitosamente la implantacion del CMI podra logra entre otras,

las siguientes ventajas:

e Facilitard el consenso de toda la empresa al aclarar y traducir la misién y la

estrategia en términos manejables para toda la organizacion.

e Generard un clima de propicio para una gestion eficiente.

® Traducird la estrategia en términos operativos. Comunicdndola en términos

practicos y concretandola a través de objetivos, indicadores e iniciativas.

¢ Permitira conectar el presupuesto a la estrategia, mediante la asignacién de los

recursos adecuados para la obtencion de los objetivos.

Por dltimo es importante destacar que para el éxito de la implantacién serd
fundamental que el modelo tedrico de Kaplan y Norton, se adecue a las caracteristicas
de la empresa (de propiedad publica, de servicio publico, industria eléctrica, presente
en todo el territorio, integrada verticalmente, monopolio natural en dos de sus tres
grandes procesos) reconociendo en el disefio la naturaleza, la cultura, el estilo de

direccidn y la diversidad de las relaciones interpersonales de la organizacion.
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CONCLUSIONES

Si bien el CMI fue disefiado inicialmente por Kaplan y Norton pensando en empresas
privadas, su extension a empresas publicas ha sido muy activa desde la década del
noventa. Pero el camino para su implementacién no ha estado libre de obstaculos. En
muchos casos, los directivos de este tipo de empresas creen que lo que ellos hacen no
se puede medir, que compartir la informacién hara que los resultados sean utilizados

para castigar, o que el CMI serd una moda que durard un periodo de gobierno.

En particular, ULECTRA presenta actualmente una situacion de partida ideal para

trabajar en la implantacién del CMI:

- cuanta con un Directorio comprometido con la mejora de la gestién y con la

mayor parte de la Alta Gerencia alineada con este objetivo.

- Si bien existen asimetrias en el avance de la gestion al interior de las dreas de
la empresa, la brecha podria ser reducida significativamente a través de

cambios tecnoldgicos, formativos y a través de la renovacion del personal.

- El contexto regulatorio de la industria eléctrica ha servido para desarrollar la
cultura de la gestién por objetivos e indicadores. Por lo que la empresa no

parte de cero en el tema.

- Adicionalmente, se estd implementando desde el gobierno, el sistema de
remuneracion variable (SRV) para el pago de productividad a los empleados,

por lo que la implantacion del CMI servird para clarificar la estrategia de la
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empresa, pero ademads, suministrard los posibles indicadores a considerar para

la valoracion del SRV.

Como aspectos pendientes, ULECTRA deberd continuar trabajando para fortalecer

los siguientes aspectos:

- Mejorar la disponibilidad de informacién para efectuar mediciones del desempeiio.
En especial, identificando los planes e iniciativas y perfeccionando los sistemas de

informacion para futuros seguimientos y evaluaciones.

- Continuar perfeccionando la pertinencia de los indicadores centrdndose en los

aspectos mads relevantes del desempefio de la empresa.

- Continuar perfeccionando los sistemas de seguimiento y monitoreo y el uso de la
informaciéon en los procesos de toma de decisiones de toda la empresa, pero

fundamentalmente en las dreas mas rezagadas en el tema.

Por ultimo, debe sefialarse que la implantacion del CMI en ULECTRA implicarad
costos econdmicos de implementacion pero estos serdn significativamente inferiores
si los comparamos con los beneficios que obtendrd la empresa a través de la mejora

en la eficiencia de los recursos utilizados.

El CMI permitird detectar los recursos mal asignados y hara visibles las ineficiencias
ocultas tras: la falta de informacién, indicadores desactualizados, o el
desconocimiento de los costos de produccién. Por lo anterior, es esperable que el
costo de implantacién se repague en corto plazo, — ya que la empresa podria reducir
ineficiencias y alcanzar sus objetivos estratégicos en forma mds eficiente,

comunicando la estrategia activamente a todos sus stakeholders.
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ANEXO

Anexo: Abreviaturas

CO,
kV

kWh
MW

MWh

Diéxido de carbono

kilovoltio (medida de tension)
kilovatio hora (unidad de energia)
Megavatio (unidad de potencia)

Megavatio hora (unidad de energia)
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