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Titulo: EIl capital intelectual en empresas distribuidoras de energia eléctrica

Categoria propuesta: Aportes a la disciplina

Resumen

La evolucién en el campo de la informacion y las tecnologias han cambiado el entorno en
gue se desenvuelven los negocios; los escenarios de actuacion son inestables e inciertos
y ello ha provocado que el papel de los intangibles adquiera gran notoriedad.

La evidencia empirica y la literatura que aborda la gestién de los activos intangibles
demuestran que su administracion adquiere protagonismo en la gestiéon empresarial en la
actualidad.

Su identificacion puede convertirse en una fuente de valor a comunicar para diferentes
agentes implicados en la gestion de una empresa, desde los accionistas y agentes
financieros externos hasta los propios empleados.

El reto consiste en utilizarlos para lograr una adecuada gestion que oriente, junto con los
ratios financieros, los resultados futuros y la sostenibilidad del proyecto empresarial.

En este trabajo se presenta un modelo de medicién y gestion del capital intelectual para
empresas distribuidoras de energia eléctrica, basado en el modelo aplicado en Espafia
por la energética Unién Fenosa.

El modelo se estructura en tres pilares basicos: el capital estructural, el capital humano y
el capital relacional cuyos flujos de relacion contienen intangibles e indicadores que
permiten su medicién y el analisis de su evolucion.

Se identifican las actividades esenciales que representan un importante activo compuesto
por el conocimiento esencial donde se destacan las capacidades de profesionales y
técnicos en la gestion.

Las actividades y competencias que se describen en el modelo pueden considerarse
como factores claves de éxito ya que permiten a las empresas mantener ventajas
sostenibles y por lo tanto merecen ser medidas.

Los indicadores propuestos pueden resultar Utiles para detectar y gestionar efectivamente
los activos intangibles cuyo desempefio determina o condiciona —decisivamente— la
viabilidad, el desarrollo y la preservacion de ventajas competitivas, el posicionamiento y el
crecimiento sustentable de estas organizaciones, mas alla de las regulaciones existentes.



1. Introduccién

Hasta mediados del siglo XX la gestiébn empresarial se caracterizd por la gestién eficiente
de los activos tangibles, expresados fundamentalmente por indicadores financieros
extraidos de la Contabilidad Financiera. Los recursos intangibles carecian de interés y su
gestion fue, en el mejor de los casos, una cuestidbn azarosa, rara vez parte de una
explicita estrategia empresarial.

Apenas pasados los 90 se produjeron importantes cambios que obligaron a un replanteo
del negocio, poniendo en crisis la idea de la importancia del tamafio de los
establecimientos y de la magnitud de los recursos. Esta crisis ademas puso de relieve la
“revolucion tecnolégica” exteriorizando la importancia del sector de servicios, la
privatizacion mundial y local de servicios publicos estratégicos que mayoritariamente
estaban en manos del Estado.

Las grandes empresas veian amenazados sus dominios por otras pequefias que
basaban su desarrollo en innovaciones sustentadas en tecnologia. La permanente
revolucion de la tecnologia informatica y de comunicaciones obligé a las empresas a
actualizar sus sistemas de informacién y reinventarse a si mismas para aprovechar esas
nuevas capacidades, so pena de perder terreno frente a los competidores mas veloces.

Comenzaron a poner su atencidn en factores determinantes del desempefio competitivo
reconociendo la importancia estratégica de los recursos y competencias intangibles.

Los activos intangibles, implicitos en el concepto de Capital Intelectual, pueden
desempenfar un rol primordial en el valor real de una empresa. Algunos (los que se
reconocian habitualmente) eran bastante obvios: patentes, derechos de autor, marcas,
know how, pero claramente esto no era suficiente, habia otros factores menos precisos,
que solo se reconocian cuando ocurria una adquisicién de una empresa por otra.

Con el transcurso del tiempo, la evolucién en el campo de la informacion y las tecnologias
han cambiado el entorno en que se desenvuelven los negocios; los escenarios de
actuacion son inestables e inciertos y ello ha provocado que el papel de los intangibles
adquiera gran notoriedad por lo que la necesidad de reconocerlos y gestionarlos es
primordial.

La evidencia empirica y la literatura que aborda la gestion de los activos intangibles
demuestran que la administracion del capital intelectual adquiere protagonismo en la
gestién empresarial en la actualidad. Su condicion de activos criticos capaces de crear
ventajas competitivas sostenibles motivo el estudio de précticas empresariales para su
desarrollo por medio de programas de formaciéon. Sin embargo, a pesar del
reconocimiento generalizado sobre la relevancia de los activos intangibles, existe poco
consenso en cuanto a su definicion, valoracion y gestion.

Esta presentacion es producto de un Proyecto de Investigacion desarrollado en la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional del Centro de la Provincia
de Buenos Aires, la cual ha definido al Capital Intelectual como una de sus tematicas
prioritarias de investigacion.

En este trabajo, luego de conceptualizar el capital intelectual y mencionar algunos
modelos de medicién y gestion reconocidos en la doctrina internacional, se analiza el
modelo Unidon Fenosa (empresa con actividad energética), se describe el marco
regulatorio argentino en el cual se insertan los distintos actores del mercado eléctrico,
concluyendo con un modelo especifico para empresas distribuidoras de energia eléctrica.



2. Marco teérico

2.1. ¢, Qué es el Capital Intelectual?

En el mundo empresarial la conceptualizacién del conocimiento como recurso econémico
ha adquirido particular relevancia durante los dltimos afios y junto con el capital, la
energia humana y los recursos naturales se lo considera como factor generador de valor
mediante la aplicacion del conocimiento al trabajo.

Hoy se asigna a los recursos intelectuales una relevancia analoga, (tal vez superior) a las
de los demas activos de una empresa (Stewart, 1998).

Distintos autores han abordado la tarea de definir el Capital Intelectual entre los que se
destacan:

a)

b)

c)

Segun

Para Bueno (2005) el Capital Intelectual es: “Acumulacion de conocimiento que
crea valor o riqueza cognitiva poseida por una organizacion, compuesta por un
conjunto de activos intangibles (intelectuales) o recursos y capacidades basados
en conocimiento, que cuando se ponen en accion, segun determinada estrategia,
en combinacién con el capital fisico o tangible, es capaz de producir bienes y
servicios y de generar ventajas competitivas 0 competencias esenciales en el
mercado para la organizacion”.

En su libro “El Capital Intelectual” Brooking (1997) plantea que el capital
intelectual no es nada nuevo, sino que ha estado presente desde el momento en
qgue el primer vendedor establecié una buena relacion con un cliente. Lo que ha
sucedido en el transcurso de las dos Ultimas décadas es una explosion en
determinadas areas técnicas clave, incluyendo los medios de comunicacion, la
tecnologia de la informacién y las comunicaciones, que nos han proporcionado
nuevas herramientas con las que hemos edificado una economia global. Muchas
de estas herramientas aportan beneficios inmateriales que ahora se dan por
descontados, pero que antes no existian, hasta el punto de que la organizacién
no puede funcionar sin ellas. La propiedad de tales herramientas proporciona
ventajas competitivas y, por consiguiente, constituyen un activo.

La Multinacional de Seguros Skandia, pionera en la medicion de activos
intangibles, define el capital intelectual como la posesion de conocimientos,
experiencia aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con clientes y
destrezas profesionales que otorgan a las compafiias ventajas competitivas en el
mercado.

Low y Kohen Kalafut (2004) el conocimiento puede manifestarse en un ente a

través de alguno de los siguientes factores intangibles:

« Liderazgo

. Disefio y ejecucion de la estrategia
. Comunicacion y transparencia

« Valor de la marca

« Reputacion

« Redesy alianzas

« Tecnologiay procesos

« Capital humano

« Organizacién y cultura del trabajo
« Innovacion

« Adaptabilidad



La denominada “gestion del conocimiento”, a través de esquemas de interaccion,
conversion y transferencia de conocimiento, constituye una evidencia de una ansiosa
busqueda de enfoques y tecnologias que contribuyan a adquirir algan control sobre el
“patrimonio intelectual”, para viabilizar la gobernabilidad de los procesos de innovacién y
de los propios entes.

Esa gestion de conocimiento “significa algo mas que la simple manipulacion de datos. Es
el reconocimiento de un activo humano incorporado a las mentes de las personas, para
convertirlo en un activo empresarial de facil acceso y posible utilizacién, por parte de
aguellos integrantes del grupo de quienes dependen en mayor medida las decisiones
mas importantes de la empresa. La gestion de este tipo de activo precisa de un
compromiso expreso de crear nuevos conceptos, diseminarlos por toda la organizacion e
incorporarlo a los productos, servicios y sistemas” (Podmoguilnye, 2007).

El capital intelectual puede ser considerado, entonces, como “El efecto sinérgico
esperado de todos los conocimientos que reldine una empresa, toda la experiencia de sus
integrantes, todo lo que se ha conseguido en términos de relaciones, procesos,
hallazgos, innovaciones, presencia en el mercado e influencia en la comunidad, que
producen o se prevé pueden producir en el futuro, ingresos para la organizacién en
conjuncién con sus activos fisicos y financieros” (Simaro y Tonelli, 2007).

2.2. Modelos de Gestion y Medicion del Capital Intelectual

El estudio del capital intelectual, con la consecuente busqueda de modelos de
identificacion, medicion y gestion, se inicié a principios de los afios ochenta en Suecia
(Sveiby, 1997)y otros paises noérdicos, despertando interés tanto en el mundo académico
como en el empresarial, constituyéndose en un centro de interés para las ciencias
economicas.

Varios son los modelos referidos a la medicidn y gestion del capital intelectual que se han
desarrollado desde entonces para ofrecer informacién de grandes empresas.

Entre los modelos mas relevantes encontramos:
Navegador Skandia (Edvinsson, 1992-1996)
Canadian Imperial Bank (Hubert Saint — Onge, 1996)
Dow Chemical
Balanced Business Scorecard (Kaplan y Norton, 1996)
Technology Broker (Brooking, 1996)
Universidad de West Ontario (Bontis, 1996)
Intellectual Assets Monitor (Sveiby, 1997)
Modelo Intelect (Euroforum, 1998)
Capital Intelectual (Drogonetti y Roos, 1998)
Modelo Nova (Club de Gestion del Conocimiento de la Comunidad Valenciana)
Meritum (Measuring Intangibles to Understand and Improve Innovation
Management — 2002)
Intellectus (CIC - IADE Universidad Autbnoma de Madrid - 2003)

2.3. Modelo desarrollado por la empresa energética Unidon Fenosa

Se describe seguidamente el modelo aplicado por la empresa Unién Fenosa con
actividad en el sector eléctrico espariol.



Unién Fenosa es uno de los principales grupos empresarios del sector de utilities® en
Espafa; agrupa empresas de generacién, distribucion y comercializacién de gas y
electricidad y telecomunicaciones a los que ha adicionado servicios de consultoria tanto
en el pais de origen como en otros.

Fue adquirida por Gas Natural por medio de un proceso de fusion que concluyé en 2009
operando en la actualidad como Gas Natural Fenosa.

Gas Natural Fenosa esta presente en Argentina a través de la empresa Gas Natural BAN,
que realiza la distribucién de gas natural en municipios de la zona norte y oeste de la
provincia de Buenos Aires abasteciendo de este modo a la mayor area industrial de la
Argentina.

Gas Natural BAN tiene también una importante posicion en el mercado del gas natural
comprimido para vehiculos ligeros, a través del suministro a una red de estaciones de
servicio que abastecen a casi un tercio de los vehiculos que circulan en la Argentina.

Otras dos empresas completan la presencia del grupo en el pais: Natural Servicios,
compafiia que comercializa productos y servicios vinculados al gas natural y Natural
Energy, compafia centrada en la comercializacién del gas.

En los udltimos 20 afios, la empresa ha logrado vincular la gestién del conocimiento
interno con el desarrollo de capacidades innovadoras y el lanzamiento de nuevos
productos y servicios al mercado.

Este proceso de transformacion puede resumirse de la siguiente forma:

El grupo Union Fenosa resulté de la fusion de Union Eléctrica y Fenosa, dos empresas
espafiolas con culturas, organizaciones, sistemas y rutinas diferentes que, ademas, se
encontraban ubicadas en zonas geogréaficas diferentes, por lo que la integracion
representaba un particular reto.

De este proceso resulté una reduccion significativa de personal, de las inversiones y
gastos con excepcion de las inversiones en innovacién y en formacion que se
consideraron claves para el desarrollo de competencias innovadoras en la empresa.

La fusion tuvo como resultado la creaciéon de una nueva cultura empresaria basada en
valores y practicas comunes sustentadas en nuevos sistemas de gestibn de
autodesarrollo.

El cambio organizativo se baso en la explotacién de capacidades y conocimiento interno;
un resultado imprevisto fue la generaciéon de nuevo conocimiento que dio origen a un
nuevo negocio de consultoria tecnologica.

El puntapié inicial en la actividad de consultoria que culminé con la creacion de la
Consultora Soluziona -la division de servicios profesionales del grupo- sucedi6 a fines de
los afios 80 cuando la Compafiia Estatal Eléctrica Uruguaya se contacta con Union
Fenosa con un interés concreto por sus sistemas y procedimientos?.

! Empresas que mantienen y explotan infraestructuras de servicios publicos como el gas, agua, electricidad y
a veces telecomunicaciones. Suelen ser monopolios naturales, con su actividad fuertemente regulada.

% En el afio 2007, como consecuencia del proceso de fusion, se desprendié de la consultora que fue
adquirida por Indra Sistemas SA, una de las multinacionales de mayor importancia de tecnologias de la
informacién de Espafia y una de las principales de Europa y Latinoamérica.
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Esta evolucion permitié inferir que la actividad de consultoria fue el resultado de la
capitalizacién del conocimiento generado internamente, el negocio de consultoria que
surgié como resultado de la reorganizacion de capacidades internas y la explotacion a
terceros del conocimiento adquirido internamente se convirtié en una fuente creciente de
ingresos de la empresa.

El desarrollo de los negocios de consultoria, la diversificacion de las actividades y la
expansion internacional impulsaron un replanteo de las actividades de formacion que
culminé con la creacion de la Universidad Corporativa, estrategia que permite a las
organizaciones garantizar la educacién continua correcta y oportuna, y que esa formacion
sea coherente con los objetivos corporativos (Lorenzatti, 2011).

De esta manera se optimizan los recursos, invirtiéndose en un aprendizaje que realmente
impacta en la actividad de la organizacién y aumenta la competitividad. El aprendizaje
comienza a formar parte esencial de la organizacion, pues apunta hacia aquellos
conocimientos, habilidades y actitudes fundamentales que permitiran que todo el personal
contribuya al logro de los planes estratégicos institucionales.

En este sentido, la Universidad Corporativa conecta el aprendizaje con la estrategia
corporativa, y alinea todos los procesos de aprendizaje y desarrollo en la ruta del alcance
de un mejor desempefio.

La Universidad Corporativa en el caso Unién Fenosa se asienta sobre los siguientes
pilares basicos:
Ensefar y aprender desde la experiencia.
Alinear la formacién con las necesidades generadas por las estrategias del
negocio.
Consolidar la cultura y valores del grupo en un entorno de internacionalizacion y
crecimiento del negocio.
Establecer alianzas con las mejores universidades y escuelas de negocio.
Desarrollar soluciones formativas innovadoras basadas en tecnologias
avanzadas.
Incluir en el &mbito de la universidad a clientes y proveedores.

Asimismo en este caso, cumple una doble funcion:
a) Constituye el eje fundamental de la transferencia de conocimiento interno.
b) Es el mecanismo utilizado para difundir los valores y la cultura organizativa.

La Universidad Corporativa es uno de los instrumentos clave en la gestion del
conocimiento de la empresa; el otro pilar es la gestion del capital intelectual (Coca y
Chaminade, 2006).

En lo relativo al Capital Intelectual, en 1998, y con el objetivo de identificar el
conocimiento clave en la empresa para su mejor aprovechamiento, se pone en marcha
un proyecto de identificacion y medicion de su capital intelectual, publicando en la
Memoria anual de 1999 los primeros indicadores de capital intelectual, tanto para la
gestion interna de sus intangibles como para la comunicacion externa.

El modelo de capital intelectual se estructura en torno a tres pilares basicos: capital
humano, capital estructural y capital relacional.

e Por capital humano se considera al conocimiento incorporado a las personas e
incluye la experiencia, las capacidades y habilidades de los individuos. Se trata de
un conocimiento que la empresa puede utilizar, pero del que no puede apropiarse
completamente.



El capital estructural estd integrado por el conocimiento de la organizacién e
incluye la cultura, las rutinas, el clima laboral, la estrategia, asi como los manuales
y procedimientos de la empresa, entre otros.

Finalmente el capital relacional comprende las relaciones de la empresa con otros
agentes de su entorno (proveedores, clientes, competidores, reguladores,
etcétera).

En el grafico siguiente se puede observar un esquema del modelo de capital intelectual
desarrollado.

CAPITAL

HUMANO

Proyectos de

Aprendizaje L 3
permanente innovacion

tecnoldgica
Participacion Desarrollo
en relaciones profesional
comerciales
Oportunidades
CAPITAL de negocios CAPITAL
RELACIONAL ESTRUCTURAL

Comercializacién
de Productos y
Sistemas

Fuente: Unién Fenosa, 2004

Este modelo de gestion del capital intelectual integra dos tipos de visiones:

La vision estatica del capital intelectual en términos de capital humano (valor de
las competencias de las personas), capital estructural (valor de la cultura, la
estructura y los sistemas del Grupo) y capital relacional (valor del conjunto de
relaciones con clientes y agentes externos).

La vision dinamica de los flujos de relacion entre los capitales, a través de los
cuales se materializa el enriquecimiento intelectual y la capacidad de desarrollo
del Grupo.

Cada uno de los tres capitales y los flujos de relacion contienen intangibles e indicadores
gue permiten su medicion y andlisis de su evolucion en el tiempo. Por otra parte, los
proyectos de innovacién y gestion que se desarrollan en el Grupo persiguen mejorar la
gestién alineandose con alguno de los tres capitales del modelo.

A través de este modelo se han identificado los intangibles criticos para el desempefio de
los objetivos estratégicos de la empresa, que no son otros que la internacionalizacion y
diversificacion del negocio en un entorno de mayor competencia y liberalizacién del

sector.



3. El mercado eléctrico argentino

El rol del Estado en la definicién de la estructura de abastecimiento energético y en los
instrumentos para la implementaciéon de politicas, ha sufrido un cambio rotundo a partir
de la reorganizacion eléctrica iniciada en 1992.

Para lograr esta profunda transformacion del sector energético el Estado intervino
activamente ejerciendo simultaneamente tres funciones:

1. Definicién de las politicas y de las estrategias para cambiar la estructura de uso
de los recursos energéticos nacionales, incluyendo los aspectos legales y
regulatorios.

2. Desarrollo de la infraestructura fisica nhecesaria para la transformacion.

3. Ejerciendo el poder de policia sobre la prestacion de los servicios energéticos.

En el pasado, los instrumentos legales y regulatorios reafirmaron el dominio del Estado
Nacional sobre los recursos energéticos y enfatizaron el rol de las empresas publicas en
la prestacion de los servicios.

La reforma, inspirada en gran medida en la reestructuracion del sector eléctrico britanico,
fue propuesta como medio para lograr una mayor eficiencia en la prestacion del servicio
promoviendo, tanto como sea posible, la competencia entre los actores intervinientes.

En lo institucional propugné la méaxima particion horizontal y vertical de las empresas para
facilitar la competencia, independizando las distintas actividades.

En relacion al dominio, la intencion fue que el Estado Nacional se retire de la industria
eléctrica, transfiriendo sus activos al capital privado.

3.1. Los operadores del mercado

En julio de 1992 se cred la Comparfia Administradora del Mercado Mayorista Eléctrico
Sociedad Anénima (CAMMESA) sobre la base del ex Despacho Nacional de Carga de
Agua y Energia Eléctrica con los objetivos fundamentales de: coordinacién de las
operaciones de despacho, responsabilidad por el establecimiento de los precios
mayoristas y administracion de las transacciones econémicas que se realizan a través del
Sistema Argentino de Interconexién (SADI).

CAMMESA est4 compuesta por:
el Estado Nacional,
la Asociacion de Generadores de Energia Eléctrica (AGEERA),
la Asociacion de Distribuidores de Energia Eléctrica (ADDERA),
la Asociacion de Transportistas de Energia Eléctrica (ATEERA),
la Asociacion de Grandes Usuarios de Energia Eléctrica (AGUEERA).

Esta sociedad realiza un estudio de la demanda prevista y de la disponibilidad de equipos
de generacion con el fin de asignar la participacion de los mismos a la satisfaccion de la
energia demandada, buscando como objetivo la minimizacion de los costos globales.

La competencia se expresa a través del mercado eléctrico mayorista (MEM) en el que
concurren  productores, transportistas,  distribuidores, grandes usuarios 'y
comercializadores.



Podemos graficar al Mercado Eléctrico Mayorista del siguiente modo:

Mercado Eléctrico Mayorista (M.E.M.)

Generadores Transportistas Distribuidores

|
|
|
L e e e e e e e e e e e e e -

CAMMESA

3.2. Generadores

Se entiende por generacién de energia eléctrica a la transformacién de alguna clase de
energia (quimica, mecéanica, térmica o luminosa, entre otras) en energia eléctrica
mediante la utilizaciéon de instalaciones denominadas centrales eléctricas. Constituyen el
primer escaldon del sistema de suministro eléctrico.

Para un generador vinculado al MEM su costo de generacion esta dado por el costo de
operacion mas el costo de transporte desde su nodo de conexion hasta el mercado.
Cuanto mas alejado del centro de carga y cuanto menos confiable es el vinculo de
transporte, mas cara se vuelve la energia exportada desde ese nodo.

Aquellos Generadores que no poseen ningun contrato, venden toda su produccién al
Mercado Spot® recibiendo por la misma los precios que rijan en el mismo hora a hora.

Cuando un Generador posee contratos de abastecimiento con un Distribuidor o con un
Gran Usuario Mayor, cobra en cada hora por su produccion como se describe:
Hasta el nivel de su contrato su generacion sera considerada en el Mercado a
Término.
Cuando su nivel de generacién esta sobre o bajo los valores del contrato, las
diferencias se comercializan en el Mercado Spot como excedentes o faltantes de
contrato a los valores vigentes en dicha hora en ese Mercado.

3.3. Transportistas

Los Transportistas vinculan eléctricamente a la generaciéon con la demanda. En el
Sistema Argentino de Interconexion (SADI) la funcion Técnica de Transporte (FTT) no es
llevada a cabo solo por los Transportistas, sino que cualquier Agente puede convertirse
en Prestador de la Funcion Técnica de Transporte (PFTT).

En tal sentido, se define como Funcién Técnica de Transporte (FTT) al servicio de
vinculacion que cumplen las instalaciones eléctricas que forman parte del SADI o las que
estan conectadas a estas -sin distincién de las personas publicas o privadas a quienes
pertenezcan- en cuanto a que comunican fisicamente a compradores con vendedores
entre si y con el Mercado Eléctrico Mayorista.

¥ Mercado Spot: es una de la formas de comercializacion de energia donde los precios varian en forma
horaria de acuerdo a los requisitos y la disponibilidad de equipos que haya en cada momento. En este
mercado existe un reconocimiento para la energia en funcion de los costos de combustible y otro para la
potencia que representa los costos fijos.
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Como se desprende de esta definicion cualquier Agente del Mercado Eléctrico Mayorista
puede cumplir Funcion Técnica de Transporte. Es decir, si en su red propia, un
Generador, un Gran Usuario o un Distribuidor, ademas de los Transportistas, tiene
conectado algin Gran Usuario algun Generador o algun Distribuidor, también cumple la
Funcion Técnica de Transporte.

Todas las instalaciones que cumplen la Funcién Técnica de Transporte estan alcanzadas
por el principio de libre acceso que permite que cualquier Agente del MEM que esté
conectado directa o indirectamente al Sistema Argentino de Interconexién pueda comprar
su energia eléctrica a cualquiera que la venda en el Mercado Eléctrico Mayorista.

3.4. Distribuidores

Los distribuidores se encargan de proveer la electricidad a los centros de consumo,
acondicionada de acuerdo a las instalaciones de los usuarios.

Una clave importante para el desarrollo del Mercado esta contenida en los contratos de
concesién que otorga el Estado a los distribuidores, gue son reconocidos como agentes
del MEM. En estos contratos, la obligacion de suministrar (a riesgo de ser severamente
penalizado) le impone al distribuidor la necesidad de garantizar niveles de suministro
adecuados para atender su demanda.

En el mercado, esa garantia puede obtenerse a través de contratos a término en
condiciones de cantidad y precios libremente pactados con los generadores.

Aquella porcién de la demanda de los distribuidores que no esta sujeta a relaciones
contractuales en el Mercado a Término, se canaliza a través de un Precio Estacional
estabilizado cada tres meses.

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

Se tienen entonces dos situaciones, segun que el Distribuidor tenga o no contrato de
abastecimiento con un Generador:
Cuando no posee contrato de abastecimiento, toda su demanda es provista a los
precios estacionales correspondientes.
Cuando tiene un contrato de suministro con uno o mas generadores, hora a hora
se considera del siguiente modo:
« Hasta el nivel de su contrato su demanda es considerada en el Mercado a
Término.
« Cuando su nivel de demanda esta sobre o bajo los valores del contrato, las
diferencias seran comercializadas:
o Vendiendo los excedentes de contrato en el Mercado Spot a los valores
vigentes en dicha hora en ese Mercado.
o Comprando los faltantes de contrato a precios estacionales.

La distribucion y el transporte, por sus caracteristicas monopdlicas, constituyen

actividades reguladas y requieren adicionalmente el otorgamiento de concesiones. Sin
embargo la expansion de la red de transporte esta sujeta a los mecanismos del mercado.
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Los actores participantes en una etapa de la cadena eléctrica se encuentran inhabilitados
para actuar en otra etapa. La independencia de los transportistas tiene por objeto
asegurar el libre acceso de terceros a la red, lo que también debe ser garantizado por los
distribuidores siempre que tengan capacidad disponible en su red de distribucion.

3.5. Clientes

Los consumidores de energia eléctrica pueden comprar para abastecer su suministro de
dos formas:

1. através del distribuidor de su area (forma tradicional);

2. directamente a un Generador o Comercializador reconocido.

Los distintos clientes se pueden clasificar en funcién de las previsiones establecidas en el
marco regulatorio como:

Clientes de Pequefias Demandas: son aquellos cuya demanda maxima es inferior
a diez kilovatios (10 KW).

Clientes de Medianas Demandas: son aquellos cuya demanda maxima promedio
de quince (15) minutos consecutivos es igual o superior a diez kilovatios (10 KW)
e inferior a cincuenta kilovatios (50 KW).

Clientes de Grandes Demandas: Son aquellos cuya demanda maxima promedio
de quince (15) minutos consecutivos es de cincuenta kilovatios (50 KW) o mas.

Para que los clientes enumerados puedan optar por adquirir la energia a un Generador o
Comercializador deben responder a alguna de las siguientes categorias definidas por su
nivel de consumo:

1. Grandes Usuarios Mayores (GUMA),
Tener, como minimo, en cada punto de conexion fisico una demanda de potencia
para consumo propio mayor o igual que 1 MW, y de energia igual o superior a
4380 MWh anuales.
Tener contratado en el Mercado a Término (MAT), por lo menos, el 50% de su
demanda de energia eléctrica con Generadores o Comercializadores de
Generacion, considerando el minimo de energia previsto en el punto anterior, o
bien tener Acuerdos con Comercializadores de Demandas, que cubran el 50% de
su demanda. El resto de la demanda puede ser adquirida directamente al
Mercado, al precio que se verifique en forma horaria.
La duraciébn minima de cada contrato en el MAT es de un mes pero debe
disponerse siempre de tres meses bajo contrato. La duracion minima de cada
Acuerdo de Comercializacion de Demanda es de doce meses.
Instalar un equipo de medicion apropiado que permita la medicién de su demanda
cada 15 minutos, y que pueda ser leido en forma remota por CAMMESA, llamado
equipamiento SMEC.
Disponer de un Esquema de Alivio de Carga por Subfrecuencia (relé de corte o
convenio con otro GUMA para compartir cortes).
Constituir un Depdésito de Garantia que cubra el importe a facturar por CAMMESA
en un lapso de tres meses.

2. Grandes Usuarios Menores (GUME),
Tener en cada punto de conexion fisico una demanda de potencia para consumo
propio mayor o igual que 30 kW, y menor a 2000 kW (medicidn triple tarifa).
Contratar el 100% de su demanda de energia eléctrica con un Generador o
Comercializador reconocido por el MEM.
La duracion minima del contrato en el MAT no debe ser inferior a 2 periodos
trimestrales.
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No tener deudas pendientes con la Distribuidora.

3. Grandes Usuarios Particulares (GUPA)
Tener en cada punto de conexion fisico una demanda de potencia para consumo
propio mayor o igual que 30 KW, y menor a 100 KW (medicién simple tarifa).
Contratar el 100% de su demanda de energia eléctrica con un Generador o
Comercializador reconocido por el MEM.
La duracion minima del contrato en el MAT no debe ser inferior a los 4 periodos

trimestrales.
No tener deudas pendientes con la Distribuidora.

4. Grandes Usuarios de Distribuidora (GUDI).
Esta categoria no requiere el ingreso del cliente como agente del M.E.M, en este
caso la distribuidora o la cooperativa, a cuya jurisdiccion pertenece el GUDI,
realiza un contrato de abastecimiento por cuenta y orden de tercero con un
generador para abastecer a dicho GUDI.
La Distribuidora o Cooperativa debe contar con la correspondiente autorizaciéon

del GUDI mediante un mandato comercial.
La modalidad comercial y la transaccién econémica se asimila a la del GUME

El gréfico siguiente resume las funciones de Generacion — Transporte y Distribucién
hasta el suministro al cliente:

Red de transporte 110-380 KV

110-380 kV - .
F}Aub’a
R - )
¥ ¥
ﬂ ﬂ ﬂ 3-36 kV :: 5 3 Red de reparto
s JE 25132 KV
CCT—T < >4
— | ) =) { =)

Central generadora Estacion

elevadora Subestacion de

tranformacion
Red de distribucion en media tension

125-220 ¥ Ak
o o 5 -
- =4 =
DN
|D [ |
Cl_iente_ Centro de Cliente Estacion tranformadora
residencial transformacion industrial de distribucion

Fuente: Free Software Foundation, 2006.

4. Un modelo de medicién y gestion del Capital Intelectual para empresas

distribuidoras de energia eléctrica

En este marco se intentar4 delinear un modelo de Gestion y Medicion del Capital
Intelectual, que incluird los indicadores necesarios para revelar como estos activos

intangibles pueden utilizarse para mejorar la calidad de servicio al cliente y la gestion,

permitiendo reflejar ademas el compromiso social y medio ambiental de los prestadores

del sector.

A tal fin se adaptara el modelo desarrollado por Unién Fenosa por ser especifico para la

actividad y uno de los pioneros en la tematica.
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El modelo deberia distinguir el conjunto de activos intangibles con que cuenta el ente
distribuidor de energia, reconociendo los distintos tipos de capital intelectual descriptos y
estructurandose su desarrollo en seis etapas, que se describen seguidamente:

A. Creacién de la Misién

Es el motivo, propoésito, fin o razén de ser de la existencia de una empresa u
organizacion porque define lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en
el que actua, lo que pretende hacer, y para quién lo va a hacer. Es influenciada en
momentos concretos por algunos elementos como: la historia de la organizacion, las
preferencias de la gerencia y/o de los propietarios, los factores externos o del entorno,
los recursos disponibles, y sus capacidades distintivas (Thompson, 2006).

B. Creacion de la Vision

Se define como el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo
y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de
competitividad (Fleitman, 2000).

En otras palabras, es una exposicidon que indica hacia dénde se dirige la empresa a
largo plazo, tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las
necesidades y expectativas cambiantes de los clientes y de la apariciébn de nuevas
condiciones del mercado.

El establecimiento de la Misién y la Visién resultara un aporte que servird a los
propésitos generales excediendo el objetivo de la creacion de este modelo de gestion.

C. Identificacion de las acciones esenciales que le permitan alcanzar la Misién

Una vez concretadas las etapas anteriores, el paso siguiente consiste en identificar
las acciones, proyectos y actividades necesarias para que la organizacion alcance la
vision y los objetivos previamente definidos.

En Estrategia, las actividades esenciales constituyen factores claves de éxito, es decir
los criterios vitales que una estrategia determinada necesita para alcanzar el éxito.
Los grandes cambios de la ciencia y la tecnologia obligan a las organizaciones a
basarse en el poder del conocimiento, mas aln si estas interactian con operaciones
vinculadas a la prestacién de servicios publicos.

Para cada una de las categorias de capital intelectual deberdn identificarse sus
actividades esenciales. Por ejemplo:
- para el capital humano promover a través de cursos de capacitacion el desarrollo
de competencias de las personas;
- para el capital procesos: alcanzar los parametros de calidad previstos en el
marco regulatorio de prestacion del servicio;
- para el capital relacional: buscar un mayor nimero de alianzas estratégicas.

D. Identificacion de las competencias esenciales para cumplir con las acciones
definidas como esenciales

En el actual contexto competitivo, globalizado e incierto el mayor valor de una
empresa se centra en sus competencias esenciales, que son las que posibilitan las
ventajas competitivas de la organizacion, mediante procesos, productos y servicios
competitivos y diferenciales dentro del ambito del negocio.
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Es importante en esta etapa distinguir las competencias y capacidades de los
recursos humanos -profesionales y técnicos- que requiere la de gestion de la
organizacion.

E. Identificacion de los indicadores necesarios para gestionar las distintas
categorias de Capital Intelectual

Los indicadores se definen como la forma de medicion y evaluacién de elementos; es
decir instrumentos empiricos que permiten representar en alguna medida la
dimension tedrica de una variable clave.

Estos indicadores deben reunir los requisitos de cualquier tipo de informacion para la
toma de decisiones, como por ejemplo ser pertinentes, confiables, actualizados,
precisos, validos, verificables, especificos, eficaces y oportunos.

F. Formalizar indicadores para las diferentes categorias de Capital Intelectual

De acuerdo al Diccionario de la Lengua Espafiola “indicador”: adj. Que indica o sirve
para indicar. “Indicar”:(Del lat. indicare) Mostrar o significar algo con indicios y
sefales.

Formalizar un indicador supone definir un criterio de evaluacion: se intentan aislar
manifestaciones esenciales, que es lo que se pretende evaluar, dejando de lado las
manifestaciones accidentales. Un indicador debe exponer las manifestaciones
significativas de la realidad advirtiendo al lector de la necesidad de realizar o no un
analisis critico y profundo de la situacion.

Para cada una de las categorias de capital intelectual deben disefiarse indicadores
gue midan factores clave de éxito que le permiten alcanzar y sostener una ventaja
competitiva.

En los cuadros siguientes se detallan las acciones esenciales, las competencias
esenciales y los correspondientes indicadores para cada tipo de capital.
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Capital Actividades esenciales Competencias esenciales Indicadores
1.- Encuestas de Satisfaccion vinculadas 1.- Atencién al cliente. 1.- Indice de satisfaccion de los clientes.
con suministro de energfa, calidad de 2.- Conocimiento del mercado. 2.- Relacion Gasto de servicio por Cliente
servicio, calidad de producto, facturaciony| 3.- Capacidad de negociacién. afio.
atencional cliente. 4.- Solvencia técnica para resolucion 3.- Relacidn Gasto de servicio por contacto
2.- Encuestas de satisfaccion sobre otros | problemas de calidad de servicio generadas| con cada Cliente.
servicios prestados (Por ejemplo: por los clientes. 4.- Relacién niimero de Clientes vinculada
Telefonia, agua, cloacas, distribucionde | 5.- Habilidad para actuar como con ntimero de Empleados.

i gas, servicios de sepelio). comunicador. 5.- Rentabilidad y Participacion en
Relacional - . e

3.- Fortalecimiento de las relaciones con los mercado por categorfa tarifaria.
clientes. 6.- Indice de lealtad de clientes. (Deberfan
4.- Promocion de alianzas estratégicas con medirse aquellos que por sus
Grandes Usuarios. caracteristicas pueden acceder al M.E.M.).
5.- Programas de apoyo y colaboracién con 7.- Indice de siniestros (identificando la
clientes. fuente del mismo) atendidos por categorfa
6.- Gestionar buenas relaciones con
organizacioens sindicales.

Capital Actividades esenciales Competencias esenciales Indicadores
1.- Alcanzar los parametros de calidad 1.- Conocimiento y experiencia sobre 1.- Inversién en Tecnologfas de
fijados por el marco regulatorio. planificacion estratégica. Informacion.
2.- Conformar y Mantener bases de datos. | 2.- Experienciay capacidad operativaen | 2.- Relacion entre el nimero de mediciones
3.- Gestion dela actividad comercial: Como | area informatica. realizadas y medidores instalados.
minimo Medicion/lectura, facturaciony | 3.- Niveles de excelencia en directivos, 3.- Relacion entre el ndmero de mediciones
entrega. profesionales y jefaturas operativasy de | realizadasy facturas entregadas.
4.- Control de hurtos, fraudes y uso servicio 4.- Casos detectados de hurtos, fraudes, etc.
indebido de energfa eléctrica. 4.- Conocimientos adecuados en 5.- Inversion en desarrollo de capital

Estructural

5.- Mantener adecuados y actualizados los
sistemas de comunicacién y procesamiento
electronico de datos.

Tecnologfas de Informacién.

5.- Capacidad para alcanzar los niveles
minimo de calidad exigidos.

6.- Capacidad para la medicion y lectura
oportuna de instrumentos de medicion.
7.- Capacitacion en Sistemas de
Informacién, Comunicacion y
Procesamiento electrnico de datos.

intelectual.

6.- Valor del sistema [ED (intercambio
electronico de datos).

7.- Actualizacion del sistema IED
(intercambio electrénico de datos).
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Capital Actividades esenciales Competencias esenciales Indicadores
1.- Definicion de las competencias. 1.- Disefio de puestos y andlisis de cargos. | 1.- Nimero de empleados agrupados por
2.- Promocion del desarrollo de las 2.- Disefio de evaluaciones para el personal.| nivel educativo formal.
capacidades del personal fomentandola | 3.-Planeamiento de alternativas de puestos | 2.- Indice de satisfaccion del personal.
participacion en cursos de capacitacion. | y rotacién de principiantes. 3.- Relacion horas de formacion con horas
3.- Identificacion de los valores que 4.- Valores personales sincronizados con | laborales activas.
incorporan los individuos a la organizacion.| valores organizacionales. 4.- Relacion Cursos de especializacion con
4.- Comunicacion de ideas, valores y 5.- Habilidad para la comunicacién efectiva| Cursos requeridos para el desarrollo del
resultados entre los miembros de la 6.- Motivacion del personal. cargo.
organizacién. 7.- Capacidad para trabajar en equipo. 5.- Relacion entre le niimero de soluciones
5.- Establecer planes de formaciony/o 8.- Habilidad para resolver conflictos. aportadas vinculadas con problemas
actualizacion para los trabajadores. 9.- Propiciar ambiente de cogestion. planteados. (Por dreay tipo de
6.- Ofrecer mejoras continuas alos inconveniente).
trabajadores. 6.- Promedio de edad del personal y de
Humano

antigiiedad en la organizacion.

7.- Indice de lideazgo.

8.- Indice de motivacion.

9.- Indice de empleados habilitados.
10.- Relacion Gerentes y nimero de
empleados.

11.- Participacion en horas de
entrenamiento.

7.- Incentivar a participacion de los
trabajadores en la solucién de problemas
de la organizacion

12.- Participacin en horas de desarrollo.
13.- Relacion entre Gasto en entrenamiento
y nimero de empleados.

14.- Relacion entre Gasto en entrenamiento
y Gasto administrativo total.

5. Consideraciones finales

La medicidon y gestién de intangibles sigue siendo un campo que se debe explorar en la
gestion empresarial.

Su identificacion puede convertirse en una fuente de valor a comunicar para diferentes
agentes implicados en la gestiébn de una empresa, desde los accionistas y el mundo
financiero hasta los propios empleados.

El reto consiste en incluirlos en la valoracion de las empresas y en utilizarlos para lograr
una adecuada gestion que garantice, junto con los ratios financieros, los resultados
futuros y la sostenibilidad del proyecto empresarial.

El modelo se estructura en tres pilares basicos: el capital estructural, el capital humano y
el capital relacional cuyos flujos de relacion contienen intangibles e indicadores que
permiten su medicién y el analisis de su evolucion.

Se identifican las actividades esenciales que representan un importante activo compuesto
por el conocimiento esencial donde se destacan las capacidades de profesionales y
técnicos en la gestion.

Las actividades y competencias que se describen en el modelo pueden considerarse
como factores claves de éxito ya que permiten a las empresas mantener ventajas
sostenibles y por la tanto merecen ser medidas.
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Los indicadores propuestos para las empresas distribuidoras de energia eléctrica pueden
resultar Gtiles para detectar y gestionar efectivamente los activos intangibles cuyo
desempeiio determina o condiciona —decisivamente— la viabilidad, el desarrollo y
preservacion de ventajas competitivas, el posicionamiento y el crecimiento sustentable de
estas organizaciones, mas alla de las regulaciones existentes.
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