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RESUMEN

La agencia nacional de energia eléctrica de Brasil (ANEEL), presento el 26 de enero
del 2010, la primera propuesta de regulacion para la Portaria MME n° 440/2010
(Normativa sobre medidores inteligentes). En conjunto con esta presentacion se mostré
un plan con los pasos a seguir para promulgar el decreto en el afio 2012. Actualmente
este decreto esta paralizado y se estima se promulgara durante el afio 2013. A grandes
rasgos esta Portaria permitird la incorporacion de la nueva tecnologia Smartgrid al
sistema de distribucién brasilefio. Segun las estimaciones, se debera realizar el cambio
del total del parque de medidores instalados en el pais desde el afio 2013 al 2020. La
oportunidad de negocio que se gatilla, de la promulgacion de este decreto, se basa en
gue actualmente la cantidad de medidores instalados en Brasil es de aproximadamente
69 millones de unidades y se estima en el afio 2020 sera de mas de 93 millones.

El presente documento describe un plan de negocios para atender la necesidad que se
genera con la promulgacion de la ley. Especificamente se abordan los fundamentos
técnicos y los lineamientos generales para desarrollar, fabricar y comercializar un
medidor de consumo de energia eléctrica, basado en el concepto SmartGrid, que
permita atender la nueva Portaria Brasilefia. Este plan de negocios esta disefiado para
la explotacion en el mercado Brasilefio y bajo la ejecuciéon de la empresa Cam Chile
S.A.

La normativa indica que todo usuario consumidor de energia eléctrica, debe poseer al
menos un equipo medidor de consumo de energia. Sin embargo, no son estos usuarios
los interesados en saber la cantidad de energia que consumen, sino las distribuidoras
de energia las que finalmente demanden el producto. Por lo tanto el segmento objetivo
de mercado estara compuesto de un grupo de nueve compaiiias distribuidoras de
energia de Brasil.

Las operaciones de la compafiia, en relacion a este producto, se han disefiado para
dos modelos de negocio: la venta del producto y la prestacion del servicio de
explotacion del mismo producto. Ademas como se trata de un producto de caréacter
innovador, que no existe en el mercado, se debe considerar el disefio de producto y las
alternativas para la fabricacion. En el andlisis estratégico y econdmico se ha concluido
gue la mejor alternativa, frente a los niveles de demanda pronosticados, es la
integracion vertical del proceso de fabricacion, el cual debera ser disefiado
completamente.

Los indicadores econdmicos del plan de negocios entregan resultados bastante
favorables en todos los escenarios evaluados. Especificamente para las decisiones de
fabricacion tomadas (alternativa mas rentable) el valor del VAN se calcula en USD
73.277.124, la TIR es calculada con un valor de 138% y el payback de 2 afos.
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1 INTRODUCCION

El presente trabajo trata los fundamentos técnicos y la evaluacion econdmica para
desarrollar un plan de negocios sobre un medidor de consumo de energia eléctrica
basado en el concepto SmartGrid. Este plan de negocios esta4 orientado para la

explotacién en el mercado Brasilefio y bajo la ejecucién de la empresa Cam Chile S.A™.

Los fundamentos que potencian este estudio se basan en las tendencias actuales, que
a nivel mundial, intentan introducir sistemas “inteligentes” en las redes de distribucion
de energia®. Algunas de estas tendencias son: la proyeccién de crecimiento de la
demanda de energia, la conveniencia de la eficiencia energética sobre la generacion y
la reduccion del impacto ambiental en la generacion de energia (denominado

crecimiento economico sustentable).

Frente a las problematicas expuestas, la Agencia Internacional de Energia (AIE)?
perteneciente a la OCDE, ha generado una serie de recomendaciones que podrian
disminuir los efectos indeseados, que el aumento en la demanda de energia trae
consigo. Los frentes de accion mas importantes de esta agenda son la incorporacion
de generacion a través de Energias Renovables No Convencionales (ERNC) y la
administracion eficiente de los actuales niveles producidos. La eficiencia en el consumo
de la energia se presenta de la mano de la disponibilidad de la informacion en tiempo

real, esto a través de una red inteligente de distribucion, denominada SmartGrid.

Actualmente los gobiernos de Estados Unidos y algunos paises de Europa y Asia han
comenzado a invertir en la materia, destinando grandes sumas de dinero a la
investigacion y desarrollo de una futura red SmartGrid. Existen actualmente ocho
paises incorporando esta tecnologia, que buscara obtener una red automatizada en un
horizonte de 10 afios promedio®. En América Latina el desarrollo ha sido mas lento,

debido a esto, los gobiernos estan intentando desarrollar leyes que obliguen los

! Ccam Chile S.A. Servicios Eléctricos Integrales [http://www.cam-la.com].
2 EUR 24856 EN — Joint Research Centre — Institute for Energy (European Commission).
® Internacional Energy Agency. Energy Technology Perspectives, Scenarios & Strategies to 2050.
France: OCDE/IAE, 2010-. http://www.iea.org [Consulta: 30 de sep.2012]
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cambios necesarios. Es asi como Brasil y Chile trabajan actualmente en las leyes

SmartGrid* y NetMetering® respectivamente, siendo pioneros a nivel latinoamericano.

Especificamente la ley SmartGrid brasilefia (Portaria 440, Ministério de Minas e
Energia)® se presenta como una oportunidad de negocio importante a nivel
latinoamericano. A grandes rasgos, esta ley obligara a las compafias de servicio de
distribucion eléctrica a cambiar el parque de medidores de todo el pais en los
segmentos domiciliarios. Este parque de medidores se ha establecido en un total de 63

millones de equipos con un horizonte de tiempo entre los afios 2013 y 2020°.

La oportunidad de negocio que se visualiza, se crea como respuesta a cubrir la
necesidad que se genera en las distribuidoras de energia, por el desarrollo de la
Portaria 440 en Brasil. En el siguiente escrito se entregan los lineamientos generales
para el desarrollo de un plan de negocios para el producto, que permitird cubrir la
necesidad originada. Este producto corresponde a un medidor electronico de consumo
de energia eléctrica, que satisfaga la necesidad de las distribuidoras eléctricas
brasilefias y los requerimientos técnicos para la tecnologia SmartGrid. Este producto es

denominado ampliamente como Smart Meter.

1.1  Motivacion

Actualmente en materia de regulacion, distintos paises estan legislando para incorporar
gran inversion en |+D para la tecnologia Smartgrid (Ver Figura 1). Esta nueva
tendencia tecnoldgica en la distribucion de energia, presenta una gran oportunidad de
negocio, debido a que el equipamiento para medicibn de consumo de energia
actualmente existente, no soporta la tecnologia Smartgrid. Brasil es uno de los paises
pioneros en tecnologia a nivel latinoamericano y se presentard como tal, en la

incorporacion de la tecnologia Smartgrid a las redes de distribucion.

* Ministério de Minas e Energia. PORTARIA No 440, 15 DE ABRIL DE 2010.

> Ley 20.571 (22 de marzo del 2012). Ministerio de Energia, Chile.

® Portaria en portugués se traduce como “decreto” en espafiol.

" EUR 24856 EN — Joint Research Centre — Institute for Energy (European Commission).



La regulacion buscara cambiar el total del parque de medidores instalados desde el
afio 2013 al afio 2020. Al afio 2011 el parque de medidores instalados en Brasil es de

69 millones y presenta un crecimiento del orden de 1,94 millones por afio®.

Figura 1. Pronéstico de gasto en inversion e I+D y
Smartgrid.

prondstico de instalaciéon de medidores

Country / Forecast Smart Grid Funding for Smart Grid | Mumber of smart meters
Region investments [E,5) development [€/%) deployed and/or planned
European <c6 billion <184 million (FP& and 45 million already
Union by 2020 [47] FP7 European funding installed (|RC

{estimated Smart for projects in the JRC catalogue,2o011)

Grid investments) catalogue) zgo million by 2020 [47]

About €200 million from
European Recovery Fund,
ERDF, EERA.
Mational funding: n/a

UsA $338 (€238) to 7 (€4.9) billionin & million in 2o11 [50]

476 (E334) billion 2009 [49] 6o million by 2020 [50]

by 2030 [16]
(estimated Investments
for implementation
of fully functional
Smart Grid)
China $101 (€71) billion [65] $7.3 billion in zoog 360 million by 2030
(Smart Grid technology [€5.1) [49] [31]
development)

South $24 (€16.8) billion $824 (€58a) million 500,000 in 2010,
Korea by 2030 [40]] in 2009 [49] 750,000 in 2011 and

(estimated Smart 24 million by zozo

Grid investments)
Australia nfa 4360 (€253) million in 2.4 million by 2013 in

2009 [43] State of Victoria
India nfa nfa 130 million by zozo[31]
Brazil nja $204 E143.6) 63 million by
million in 2009 2020 [31]
[43]

Japan nja $849 (€143.6) nfa

millions in 2009
[49]

® Fuente: Abradee, Asociacion Brasilefia de Distribuidoras de Energia Eléctrica.
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1.2  Objetivos

1.2.1 Objetivos generales

El objetivo general del trabajo es desarrollar los lineamientos técnicos generales para
un plan de negocios, que tiene como producto un medidor de energia eléctrica. Este
medidor esté orientado a la tecnologia Smartgrid, y su comercializacion se enmarca en

el plan de expansion, de la empresa Cam Chile S.A. en el mercado brasilefio.

1.2.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos son:

» Especificar los lineamientos generales para la implementacion exitosa del plan
de negocios.
» Evaluar distintas alternativas para la fabricacion del producto y elegir la mas

conveniente (rentable y estratégicamente).

1.3 Alcance de este trabajo

El modelo actual, de creacion de valor de la empresa, se presenta en la Figura 2.
Principalmente este modelo da cuenta de la estrecha relacion que existe entre la

empresa, el mercado y la regulacion.

Las etapas que caracterizan este modelo de creacién de valor son las siguientes:

» Leer el mercado: Corresponde a la etapa que permite obtener una imagen sobre
lo que el mercado esta demandando en un determinado momento.

» Disefio de producto: Corresponde a la etapa encargada de disefar la solucién
(generalmente tecnoldgica). Esta etapa genera como resultado un producto con
los requerimientos obtenidos de la etapa anterior. Esta etapa es intensiva en

gasto de investigacion y desarrollo.

10



Figura 2. Modelo de creacion de valor de la empresa  Cam Chile S.A.

Leer el mercado

REGULACION
Disefio de productos

T

e }
| /

‘ Comercializacion y Promocion

Distribucion e Instalacion /

Fuente: Elaboracion propia, basado en los apuntes de Ivan Braga, DII-UCHILE.

/

e Compra de MP y Fabricacion: Corresponden a las etapas de produccion del
producto. Principalmente la empresa ha realizado este proceso mediante
subcontratacién de socios estratégicos (empresas asiaticas).

e Comercializacién y Promocion: Es la etapa que comercializa el producto, esta
compuesta en su mayoria por las tareas relacionadas al marketing B2B y a la
venta.

» Distribucion e Instalacion: Corresponde a la etapa encargada de toda la
operacion asociada a la venta de producto. Contempla las actividades de
logistica entrada, almacenamiento y logistica de salida. Ademas contempla la
administracion de los contratos establecidos con los contratistas dedicados a la

instalacion del producto en las dependencias del cliente.

El alcance de este trabajo corresponde a estudiar en detalle las etapas de creacion de
valor: lectura de mercado, disefio de producto y la fabricacién del producto. Las etapas
de abastecimiento, comercializacidn, instalacion seran estudiadas so6lo de manera

superficial.



A modo de innovar en los actuales procesos de la empresa, se adicionara la
evaluacion de tres alternativas distintas para la produccion. Las diferentes ventajas y
desventajas que presenta cada una de las alternativas es un incentivo para su analisis
y serdn presentadas en el capitulo correspondiente. Estas alternativas para la

produccion que seran evaluadas en este plan de negocios son las siguientes:

* Subcontratacion de empresa en China para la produccion.
» Subcontratacion de empresa en Brasil para la produccion.

e Produccién propia.

1.4  El producto: “Smart Meter”

El producto basado en el cual se desarrolla este plan de negocios, corresponde a un
medidor de energia eléctrica que soporte la tecnologia SmartGrid, razon por la cual se

denominan smart meters.

1.4.1 Evolucion de los medidores de energia eléctri  ca

Desde los inicios de la medicion de energia eléctrica hasta hoy, los medidores, al igual
gue la mayoria de los equipamientos que trabajan con energia eléctrica, han tenido un

importante avance tecnoldégico.

Es importante destacar que un medidor de consumo eléctrico es analogo a cualquier
equipamiento electronico. Por ejemplo es posible hacer la analogia entre un medidor y
un microondas, ambos equipos funcionan con energia eléctrica, solo que sus funciones
son distintas. Particularmente el medidor tiene como funcion registrar el paso de
energia eléctrica a través de él y el microondas generar ondas de alta frecuencia. Al
comprender esta analogia sera posible observar que los medidores también

evolucionaron conforme a los avances tecnolégicos.

Se describe a continuacién la evolucién tecnolégica de los medidores de consumo de

energia eléctrica (ver Figura 3).
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1.4.1.1 Medidor de consumo electromecanico

El medidor de consumo electromecénico es el primer equipo desarrollado para medir el
consumo de energia de un circuito. Se basa en un conversor de energia eléctrica a
mecéanica que produce la rotacion de un disco. Por décadas estos equipos fueron los
encargados de realizar la medicion de la energia, de hecho en la actualidad aun

existen unidades instaladas en el parque mundial de medidores.

1.4.1.2 Medidor de consumo electrénico

El medidor electrénico es uno de los avances tecnologicos méas importantes en el area
de la medicion de consumo de energia. Sus inicios datan de finales de los afios 70 y
principios de los afios 80. Este equipo realiza la medicion de la energia en base a un

microprocesador y memorias digitales.

Las principales mejoras obtenidas con el medidor electronico por sobre los medidores
electromecanicos son: mayor precision en la medicion, mayor rango dinamico de
operacién, menor tamafio, menor peso, menor costo de fabricacién y posibilidad de

integracion con otras plataformas tecnologicas.

1.4.1.3 Medidor de consumo con comunicacion a dista ncia

El avance en las tecnologias de la informacién y la disminucion de los costos de la
tecnologia, posibilitaron el desarrollo de plataformas informéaticas de operacion para los
medidores electronicos. Béasicamente estas plataformas constan del medidor
electronico unido a una interfaz de comunicacion y a un software de explotacion. El

inicio de este tipo de medicion de energia se produjo a mediados de los afios noventa.

Este concepto se conoce actualmente como “telegestion de medidores” o “telemedida
de medidores”, debido a la posibilidad de realizar la lectura, el corte y la reposicion de
los suministros eléctricos a distancia. La plataforma originada, para dar funcionamiento
a estos equipos es conocida por las siglas de AMRS (Automatic Meter Reading

System) y es considerado el precursor del concepto SmartGrid. La principal desventaja
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de este tipo de equipamiento radica en la velocidad de comunicacion (consulta y

respuesta del orden de minutos).

1.4.1.4 Smartgrid: La cuarta generacion de los medi  dores de energia

La tendencia actual a la eficiencia en las redes de distribucion ha llevado el desarrollo
de los medidores de energia por sobre el medidor AMRS. El nuevo smart meter debe,
ademas de tener la posibilidad de enviar/recibir informacion a distancia, hacerlo en
tiempo real. Existen ademas una serie de nuevas funcionalidades que se agregaran a
los medidores smartgrid, algunas de éstas son: visualizacion de mensajes para el
cliente, tarifas diferentes por horarios y posibilidad, para el consumidor, de vender

energia a la red.

Figura 3. Evolucion de los medidores de energia.

- =
L L

i.-Txé__

(a) Medidor Electromecéanico (b) Medidor Electrénico (c) Medidor Electrénico con
comunicacion a distancia

Fuente: Cam Chile S.A.

2 ANALISIS DE ENTORNO

En este capitulo se analizaran las variables de entorno fundamentales para el
desarrollo de este plan de negocios. Inicialmente se presentara un analisis de entorno
externo basado en el analisis PEST y analisis FODA. El andlisis interno se realizara
mediante la cadena de valor de la compafia y el andlisis FODA. Finalmente se

analizara el entorno competitivo mediante un analisis de las cinco fuerzas de Porter.
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2.1 Entorno externo

Brasil es uno de los paises de mayor poblacién del mundo y perteneciente al grupo
denominado BRIC® (Brasil, Rusia, India y China). Estos paises concentran una gran
parte de la poblacion mundial, grandes dimensiones geograficas y un alto nivel de
crecimiento econdmico registrado en la Ultima década, que los sitla como paises en

desarrollo con alto potencial.

En la siguiente seccion se exponen los factores econdmicos, politicos, sociales y
tecnoldgicos que pueden afectar (positiva o negativamente) al desarrollo del plan de

negocios.

2.1.1 Factores Econdmicos

El crecimiento economico de Brasil ha sido sostenido durante la ultima década, sin
embargo existe un estancamiento en los Ultimos afios, especificamente desde la crisis
subprime. El PIB estimado para el afio 2012 es de 2.393.954 millones de ddlares
estadounidenses y su PIB per cépita estimado es de USD 12.181'°. Es importante
destacar la diferencia existente entre el nivel del PIB total (siendo Brasil el séptimo pais
con mayor PIB del mundo), versus el valor del PIB per capita, que situa al pais en la

posicion 57 a nivel mundial.
2.1.1.1 Evolucion del producto interno bruto de Bra  sil.

La evolucién del crecimiento econémico, medido a través de la evolucion del PIB, se
presenta en la Figura 4 (PIB a precios constantes). Es posible observar una tasa anual
promedio de crecimiento econémico de aproximadamente 4,39% en los ultimos 50
afos. Es importante destacar que el nivel de crecimiento indica un nivel econémico
dinamico y en constante alza, corroborando un alto atractivo para las inversiones en

este mercado.

° Building Better Global Economic BRICs, Jim O’Neill, 2001.
1% Fuente: Fondo Monetario Internacional. Pagina web institucional http:// www.imf.org/
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Figura 4. PIB de Brasil afios 1960 a 2011, medido a

precios constantes.
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Fuente: World Databank. Pagina web institucional http//databank.worldbank.org/

Los BRIC, ademés de estar en vias de desarrollo, se estima seran quienes jueguen un
rol protagonico en el futuro. Los BRICS (BRIC + Sudéafrica) hoy comprenden el 40% de
la poblacion mundial, el 25% del producto interno bruto mundial y un tercio de las
reservas extranjeras del planeta’’. En general se espera que, de seguir la tendencia,
los paises del grupo BRICS continten creciendo. Sin embargo es importante destacar

gue todos los paises BRICS presentan altos indices de pobreza, lo cual limita el

desarrollo del mercado de productos de uso domestico.

En la Figura 5 se muestra la estimacion del PIB para los paises BRIC, hasta el afio

2050, donde Brasil ocuparia el cuarto lugar del mundo.

' Fuente: Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE). Pagina web institucional

http://www.oecd.org
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Figura 5. Estimaciones PIB de los BRIC al 2050.
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Fuente: The N-11: More Than an Acronym - Goldman Sachs. Global Economics Paper No: 153. 28 de
marzo del 2007.

2.1.1.2 Inflacién

La inflacion promedio de Brasil es actualmente de 5%, medido frente al alza en el
indice de precios al consumidor. Inflacion que se encuentra controlada. Cabe destacar
gue dos momentos de la historia de Brasil, se registra una tasa de inflacion que
sobrepaso los niveles del modelo, llegando a tasas sobre el 100% en los afios ochenta

y del orden del 70% a mediados de los afios 90*2.

2.1.1.3 Demanda de energia

La demanda de energia propia de Brasil se mantiene en aumento, al igual que en la
mayoria de los paises del mundo. En la Figura 6 se muestra el nivel de consumo de
energia de Brasil entre los afios 1970 y 2009. Por otro lado es importante considerar la
correlacion del PIB con el consumo de energia. Para el caso de Brasil la tasa de
aumento del consumo de energia por aumento del PIB se ha mantenido una tasa

constante desde los afios setenta’?.

'2 Fuente: World Databank. Pagina web institucional http//databank.worldbank.org/
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Figura 6. Consumo historico de energia en Brasil (@  fios 1970 al 2009).
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Fuente: World Databank. Pagina web institucional http//databank.worldbank.org/
2.1.2 Factores Sociales

En esta seccion se revisara la caracterizacion de Brasil por varios aspectos sociales
importantes para la industria. La administracion politica de Brasil, dividida en estados
federales, determina un analisis mas acucioso sobre las distintas ventajas y
desventajas que ofrece cada estado. En segundo lugar existe un gran atractivo basado
en la cantidad de poblacion que reside en este pais. Finalmente es importante destacar
gue debido a lo extenso del territorio, sera necesario revisar aspectos sobre densidad
poblacional y ciudades comercialmente centrales como puntos de partida para el

desarrollo del plan de negocios.

2.1.2.1 Division politica federada

Brasil se compone de un total de 26 estados y un distrito federal (Brasilia). En la Figura
7 se describe un cuadro con todos los estados Brasilefios destacando la poblacion

residente del estado y la densidad de poblacién por superficie®.

'3 Fuente: World Databank. Pagina web institucional http//databank.worldbank.org/
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Figura 7. Estados de Brasil.

Posicion (2010) Poblacion Densidad
(hab./km?)
Area| Poblacién | Densidad Estado Capital -2000 -2010 (2010)

1] 15] 26| Estado de Amazonas Manaus 2.817.252 3.350.773 2,12
2 9 21|Estado de Para Belém 6.195.965 7.443.904 5,94
3 19 25| Estado de Mato Grosso Cuiaba 2.505.245 2.954.625 3,25
4 2 14| Estado de Minas Gerais Belo Horizonte 17.905.134 19.159.260 32,56
5 4 15|Estado de Bahia Salvador 13.085.769] 13.633.969 24,03
6 21 20| Estado de Mato Grosso do Sul Campo Grande 2.078.070 2.404.456 6,71
7| 12 17|Estado de Goias Goiania 5.004.197 5.849.105 17,13
8 10] 16|Estado de Maranhao Sao Luis 5.657.552 6.424.340 19,27
9 24 22|Estado de Tocantins Palmas 1.157.690 1.373.551 4,93
10 5 13|Estado de Rio Grande do Sul Porto Alegre 10.187.842] 10.576.758 39,29
11 17 18|Estado de Piaui Teresina 2.843.428 3.086.448 12,22
12| 1] 3|Estado de Séo Paulo Sao Paulo 37.035.456| 39.924.091 160,46
13| 23 19|Estado de Rondonia Porto Velho 1.380.952 1.535.625 6,43
14 27| 27|Estado de Roraima Boa Vista 324.397 425.398 1,88
15 6 12|Estado de Parana Curitiba 9.564.643| 10.266.737| 51,4
16| 25 23|Estado de Acre Rio Branco 557.882 707.125 4,61
17 8 11|Estado de Ceara Fortaleza 7.431.597 8.180.087 55,89
18 26 24|Estado de Amapa Macapa 477.032 648.553 4,52
19 7 6| Estado de Pernambuco Recife 7.929.154 8.541.250 86,32
20| 11 8| Estado de Santa Catarina Florianépolis 5.357.864 6.178.603 64,73
21 13 9|Estado de Paraiba Jodo Pessoa 3.444.794 3.753.633 66,33
22 18 10| Estado de Rio Grande do Norte Natal 2.777.509 3.121.451 58,55
23| 14 7|Estado de Espirito Santo Vitoria 3.097.498 3.392.775 73,46
24 3 2|Estado de Rio de Janeiro Rio de Janeiro 14.392.106] 15.180.636 345,72
25| 16 4| Estado de Alagoas Macei6 2.827.856 3.093.994 110,76
26 22 5|Estado de Sergipe Aracaju 1.784.829 2.036.277| 92,34
27 20 1| Distrito Federal de Brasil Brasilia 2.051.146 2.469.489 424,15
Total 169.872.859| 185.712.713 21,81

Fuente: World Databank. Pagina web institucional http//databank.worldbank.org/

En el cuadro es posible destacar que el estado de Sao Paulo tiene la mayor cantidad

de poblacién del pais y el estado de Rio de Janeiro la mayor densidad de poblacién por

superficie. Ademas en 10 afos, desde el censo del 2000 al censo del 2010, Brasil

aumento su poblacion en casi 10% correspondiente a 15 millones de habitantes.

2.1.3 Factores Politicos — Legislativos

Entre los factores politicos y legislativos relevantes para este trabajo se citan los

aranceles de importacion, los diversos impuestos que existen tanto a nivel federal

como estadual y municipal y las principales leyes laborales por las cuales esta regido el

pais.
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2.1.3.1 Aranceles de importacion

La estructura arancelaria de Brasil est4 basada en el acuerdo que existe desde el afio
1994 (Acuerdo de Asuncion) entre Argentina, Uruguay, Paraguay y Brasil, los
denominados paises del MERCOSUR. Basado en este acuerdo la tarifa arancelaria de
importacion es cobrada solo para productos enmarcados dentro de la denominada
“Tarifa Externa Comun (TEC)” (paises que no se encuentran en el tratado del
MERCOSUR). Para estos paises, existe un arancel particular por el que cada pais
aplica una tasa diferente, pero que converge desde el afio 2006 a la igualdad. Este
tratado incorpora aproximadamente el 85% de los productos comercializados en el

mercado brasilefio**.

Esta tarifa se paga al momento de internacionalizar el producto y se calcula a base del
valor CIF de internacion (FOB + Flete + seguros). Es diferente dependiendo del
producto a importar. El arancel medio aplicado en Brasil es de 13.7%. También es
importante destacar que existen aranceles promedio mas elevados para los productos
elaborados, en comparacion a los semielaborados y las materias primas. Para el
desarrollo plan es posible apreciar un arancel de importacién del 16% para

equipamiento de distribucién eléctrica y un 10% para circuitos impresos™.

2.1.3.2 Impuestos

Debido al gran tamafo del pais, la division politica, organizada en estados y
municipios, permite que estos puedan gestionar en forma autbnoma sus propios
impuestos e incentivos tributarios. Estas caracteristicas hacen que sistema de

impuestos e incentivos sea muy complejo.

Con respecto a los impuestos, es importante mencionar que existen impuestos
federales, impuestos por cada estado e impuestos por cada municipio. Segun, el

ministerio de Hacienda Brasilefio, existen en total casi 70 impuestos para las

4 Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, Brasil. Pagina web institucional
http://www.desenvolvimento.gov.br/
'* Tarifa Externa Comun (Decreto 1.343, de 23/12/94 actualizada a la resolucién CAMEX N° 94, de
08/12/2011), Capitulo 85.
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empresas, pero cada una solo pagan algunos de estos impuestos. En promedio las
empresas de mayor tamafio llegan a pagar diez impuestos diferentes entre los
federales, por estado y por municipio®. En esta seccién se describiran los principales
impuestos, asi como también los principales incentivos tributarios para el rubro, tanto

federales como por estado y por municipio.

Los principales impuestos de caracter federal que podrian afectar a este plan de

negocio pueden ser visualizados en la Figura 8

Figura 8. Impuestos de caracter federal en Brasil.

Impues to Abreviacion Descripcion
Impuesto a la renta para IR Existen dos maneras distintas para realizar el célculo de este impuesto. La
personalidades juridicas primera es la denominada “Lucro Presumido”, donde se presume un 8% del

ingreso bruto como utilidad para actividades de comercio que no tengan
regulacion en cuanto al margen de utilidades. Sobre esta base imponible se
cobrard un 15% para ingresos menores a R$60.000 y un 25% para ingresos
superiores. La segunda forma es la denominada “Lucro Real’ donde se
aplicaran los mismo porcentajes que para el lucro presumido (15% para renta
menor a R$ 60.000 y 25% para rentas mayores) sobre la utilidad neta del
ejercicio. El pago de este impuesto es trimestral.

Impuesto sobre Productos IPI Este impuesto es aplicado sobre la compra de todos los productos
Industrializados industrializados, incluyendo los fabricados dentro del pais como en el
extranjero. La tasa impositiva depende de cada producto y en la mayoria de
los casos es menor o igual a 20% del costo de producto mas los costos de
flete y aduana (para el caso de las importaciones). La tabla TIPI fija la tasa
impositiva segln la naturaleza del producto. La clausula correspondiente sitGia
la tasa impositiva de 15% para equipamiento de distribucion eléctrica y de 10%
para circuitos impresos®’.

Contribucién Financiacién COFINS La tasa impositiva es del 7.6% de la facturaciéon bruta de la empresa y esta
de la Seguridad Social destinada al presupuesto de seguridad nacional del pais.

Programa de Integracion PIS Es el impuesto que se cobra para el financiamiento de los programas de
Social gobierno: Programa de Integracién Social y Contribucion para el Programa de

Formacion del Patrimonio del Servidor Publico. La tasa impositiva es 1,65% de
la facturacioén bruta de la empresa y se tributa mensualmente.

Contribucion Social Sobre CSSL Corresponde al 9% de las utilidades netas liquidas de las empresas antes del
el Lucro Impuesto a las Ganancias de las personas juridicas.

Fuente: Ministério da Fazenda, Brasil. Pagina web institucional http://www.fazenda.gov.br/

% Ministério da Fazenda, Brasil. Pagina web institucional http:// www.fazenda.gov.br/
" Decreto No. 4.070 de 28/12/2001 (a partir del 1 de enero de 2002), “Tabla de Incidencia del Impuesto
sobre Productos Industrializados (TIPI)". Seccién XVI, capitulos 84 y 85.
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Los principales impuestos estaduales y municipales que podrian afectar el desarrollo

de este plan de negocio se pueden visualizar en la Figura 9.

Figura 9. Impuestos de caracter estadual y municipa | en Brasil.

Impuesto Abreviacion Descripcién
Impuesto sobr e | ICMS Este impuesto es similar al impuesto al valor agregado chileno. La tasa de
operaciones relacionadas a aplicacién puede cambiar dependiendo del estado, pero generalmente a nivel
la Circulacioén de de transaccién interna (dentro del mismo estado) corresponde a un valor entre
Mercaderias y prestacion 17% y 18% (dependiendo del estado). Para transacciones inter-estado la tasa
de Servicios de transporte puede ser de 7% 6 12% dependiendo de los estados. Este impuesto es
interestatal e intermunicipal pagado mensualmente.

y de comunicacion

Impuesto sobre Propiedad IPVA Pago de tarifa correspondiente, para quien es duefio de la propiedad de un
de Vehiculos Automotrices vehiculo automotriz (auto, camion, motocicleta, aeronave, embarcacion, etc).
Es de caracter estadual. La alicuota varia de acuerdo con la ciudad, con el tipo

de vehiculo y del afio de fabricacién.

Impuestos sobre Servicios ISS Es un impuesto municipal que graba todos los servicios a excepcion del
de Cualquier Naturaleza transporte y las comunicaciones. La tasa reglamentaria cambia dependiendo

del municipio y el tipo de servicio®®.

Fuente: Ministério da Fazenda, Brasil. Pagina web institucional http://www.fazenda.gov.br/

2.1.3.3 Beneficios tributarios

Brasil, asi como se caracteriza por una gran cantidad de impuestos de diversa indole,
también se caracteriza por una gran cantidad de beneficios tributarios federales,
estaduales y municipales. Estos beneficios tienen como objetivo proteger la industria
nacional y el fomentar el desarrollo productivo.

Si bien el estado de Amazonas no sobresale por ser de los estados mas poblados y
tampoco se encuentra en una zona central del pais, tiene un atractivo adicional. Este
estado en particular es el que posee los mayores beneficios tributarios del pais y
presenta una condicion distinta al resto de los estados. Esta condicion se debe
principalmente a la Zona Franca de Manaus (ZFM), que corresponde a una condicion

de incentivo economico para el area de amazonas.

' Enmienda Constitucional 18 de 1/12/1965, finalmente modificada por la Ley Complementaria nimero
116/03.
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Incentivos federales para el estado de Amazonas:

* Reduccion de hasta el 88% del Impuesto a la Importacidon (Arancel de
exportacion) sobre los insumos destinados a la industrializacion.

» Exencion del Impuesto sobre Productos Industrializados (IPI).

* Reduccion del 75% del Impuesto sobre la Renta de las Personas Juridicas.

» Exencion de la contribucion al PIS/PASEP y COFINS, en las operaciones al
interior de la ZFM.

Como contraparte federal, para los demas estados, frente a los beneficios que otorga
el estado de Amazonas nace la ley de informatica.Este beneficio tributario federal'® es
el otorgado mediante el cumplimiento del Proceso Productivo Basico (PPB). La ley de
informética®® consiste en un beneficio tributario a la produccién de bienes electrénicos y
de comunicaciones digitales, que cumplan con “el conjunto minimo de operaciones y
instalaciones de fabricacion, que caracterizan la efectiva industrializacion de un
producto”, es decir, el PPB son los pasos minimos necesarios de fabricacion que las
empresas deben cumplir para fabricar un determinado producto y ser beneficiarios de

los beneficios fiscales. EI PPB es aplicado sobre un producto y no sobre una empresa.
Los beneficios que esta ley otorga son los siguientes:

* Reduccion del 88% del arancel de Importacion (II) de insumos importados.

« Exencién del Impuesto sobre Productos Industrializados (IPI) de la mercancia
final.

* Reduccion del 75% de impuesto sobre la renta, calculado sobre la base de los
ingresos.

» Exencion del PIS / COFINS.

* Reembolso, entre 55% al 100% del ICMS, dependiendo del proyecto.

19 Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, Brasil. Pagina web institucional
http://www.desenvolvimento.gov.br
% | ei de Informatica (Lei n°® 8.248/91)
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Los principales incentivos tributarios a la produccion, investigacion, desarrollo de

nuevas tecnologias y productividad se muestran a continuacién segmentados por

estado (ver Figura 10). Es importante destacar que se han seleccionado los estados

mas atractivos para este plan de negocios. Las variables determinantes para la

elecciones de los estados estudiados son: la relevancia de los beneficios para la

industria electrénica, la cantidad de poblacion de cada estado y la cercania al los

centros urbanos del pais.

Figura 10. Beneficios tributarios de caracter esta

dual en Brasil.

Estado

Beneficio

Descripcion

Estado de Rio
de Janeiro

RIOINDUSTRIA

Programa basico de fomento a la industria en el estado. Pueden calificar las empresas que
presenten alguna de las siguientes caracteristicas: Instalacion de nuevas unidades
productivas de inversion superior a R$ 500.000 reales y de rubro distinto al existente;
expansion de la capacidad productiva en un 30% minimo e inversion de al menos R$
300.000; y relocalizacion de unidades productivas que incrementen en un 30% la
capacidad como minimo y representen una inversiéon de al menos R$ 500.000. Los
incentivos asociados a este programa son los siguientes: financiamiento, a través de
crédito, de la inversion en un 100%, pagadero como maximo hasta el 9% del aumento en
la facturacién respecto al promedio del afio anterior. El plazo méaximo es de 60 meses y se

aplica una tasa de interés del 7,5%

RIOTECNOLOGIA

Programa de financiamiento a través de crédito para empresas productivas del rubro
tecnolégico. Se financia el 200% de la inversién con un crédito a tasa de 6%, pagadero en
maximo 60 cuotas de un valor maximo del 9% del aumento en la facturacion, tomando
como base los 12 antes de la implementacion del proyecto.

RIOTELECOM

Para la industria de equipos electrénicos y servicios de telecomunicaciones. Financia, a
través de crédito de las mismas caracteristicas que el programa RIOINDUSTRIA, entre el
100% y el 200% de la inversion.

RIONORTE/
NOROESTE

Proyecto amplio que favorece a casi cualquier actividad industrial que quiera instalarse,
expandirse o relocalizarse en el area norte del estado y con una inversiéon minima de R$
300.00, R$ 150.000 y R$ 300.000 respectivamente. Financia hasta el 200% de la inversion
en capital fijo y por un periodo de utilizacion de hasta 84 meses. Las condiciones de pago
son las mismas que el programa RIOINDUSTRIA

Estado de
Ceara

PDI/PDCI

El Programa de Desarrollo del Comercio Internacional y de las Actividades Portuarias del
Estado: Corresponde a un crédito de maximo 3 afios de hasta el 60% de ICMS. Ademas
existe rebaja de la deuda una vez pagado el 25% de ella. Este beneficio es solo

determinado para las empresas que importen bienes y los comercialicen en otros estados

PROVIN

Programa disefiado a la implementacion, ampliacion y diversificacién de la produccion de
las empresas, segun los criterios que el estado de Ceara toma en cuenta como prioritarios
en su desarrollo econémico. El beneficio consiste en el apoyo de entre un 25% hasta un

75% del total de inversion del proyecto.
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Estado de

El estado de Amazonas restituye entre el 55% y el 100% del impuesto pagado,

Amazonas dependiendo del proyecto, del ICMS™.
Exencion de varios impuestos para empresas que generen un minimo de 500 empleos al
iniciar sus actividades. Algunos de estos impuestos son: la Propiedad Predial y Territorial,
Servicios de Recogida de Basura, Limpieza Publica, Conservacion de Vias y Bienes
Publicos.

Estado de PROE - Programa para empresas del rubro de electrénica, informatica y telecomunicaciones. Las

Minas Gerais ELECTRONICA empresas participantes deben demostrar la inversion de al menos el 3% de la fabricacion
en investigacion y desarrollo de nuevos productos. Se financia el 50% del ICMS o el 61%
del ICMS dependiendo de la ciudad donde se encuentre ubicada la empresa.

Estado de Desenvolve Permite aplazar el pago mensual del 90% del ICMS para un plazo maximo de 72 meses.

Bahia El saldo a plazo puede ser condonado en un 90% por el pago anticipado. Las industrias

gue pueden incorporarse a este plan son: agroindustria, metalurgia, generacién de
energia, transformacion plastica, quimica y petroquimica, bebidas, automatizacion,
confecciones, equipos de riego, calzados, moéviles, medicamentos (vacunas) y alimentos.

Primeiro Emprego

Consiste en beneficio para las empresas que contraten personal de edad entre 18 y 25
afios. El beneficio consiste en descontar entre R$ 50 y R$200 del ICMS, durante 12 meses
por cada nuevo puesto de trabajo. El beneficio no puede exceder el 6% del ICMS.

Estado de Rio FUNDOPEM Consiste en una linea de crédito para financiar hasta el 100% de la inversion fija

Grande du (inmuebles, maquinas, equipos industriales, instalaciones y equipos informaticos). Como

Soul plazo maximo de pago 8 afios, donde se debe amortizar el pago con cuotas de un valor
minimo del 9% de la facturacién bruta y como maximo el 75% del ICMS. El interés del
crédito sera del 4% anual corregido por indice de precios.

INTEGRAR Incentivo a descentralizacion industrial, permite adicionar un descuento de entre el 39% y
el 75% en el pago de los beneficiarios del programa FUNDOPEM, que realicen la
instalacion de la fabrica en los municipios que son preferentes para el estado debido a su
bajo nivel econémico.

Estado de El pago del ICMS pasa a ser escalonado segun la facturacion de la empresa, la escala es
Parana la siguiente: 0% para empresas que facturen menos de R$ 216.000, 2% para las cuales

facturen entre R$ 216.000 y R$576.000, 3% para facturacién entre R$ 576.000 hasta R$
1.440.000 y entre R$ 1.440.000 hasta R$ 1.800.000 reales un 4%. Por encima de los R$
1.800.000 se aplica el régimen normal.

Disminucion del 6% del impuesto ICMS para transacciones dentro del estado de Parana,

que no sean de consumo final (pasa de 18% a 16%).

Retardo en el pago del ICMS para empresas que importen insumos, partes y piezas de
bienes a ensamblar o producir en Parana y que la importacién entre al pais por este
mismo estado. El pago del ICMS se realiza en 48 cuotas diferidas mensuales.

Programa para la ampliacién o creacién de unidades productivas que generen empleo en
el estado. El porcentaje del ICMS que se puede adeudar esta en relacion directa con el
indice de desarrollo del municipio, llegando a valores entre el 50% y el 90%. El pago se
aplaza en 96 meses (8 afios), con los 4 afios iniciales sin intereses.

Fuente: Oficina Econdémica y Comercial de la Embajada de Espafia en Brasilia, Abril 2010

L ey n° 2.826/2003, modificada por las Leyes n° 2.879/04, n°® 2.927/04 y n°® 3.022/05.
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2.1.3.4 Leyes laborales

La ley laboral brasilefia®? define como empleado a "toda persona quien realice servicios
regularmente bajo la orientacion de otra persona (empleador) y que a cambio de esta
accion reciba un pago compensatorio”. No existe la necesidad de un contrato escrito
para celebrar la contratacion, puede ser realizada de palabra, solo es necesario

determinar una fecha de inicio y una fecha de finalizacion.

Los derechos basicos de los empleados son:

* El pago puede ser realizado en forma mensual, quincenal, semanal o por tarea
realizada. En ningin caso debe ser menor al establecido como “sueldo
minimo”?3, Incluye para todos los efectos el sueldo, la alimentacién y la vivienda,
adicionalmente puede contener beneficios extra, dependiendo de las
negociaciones de la empresa especifica.

* Descanso semanal remunerado: Todos los empleados en Brasil tienen derecho
a un dia de descanso a la semana, que de preferencia es el dia domingo.

* Vacaciones retribuidas: Todo trabajador tiene derecho a 30 dias corridos de
vacaciones, siempre que lleve mas de un afio como empleado y que no haya
faltado mas de 5 veces al trabajo en el dltimo afio.

» Tercio adicional de vacaciones: Los trabajadores tienen derecho al pago de 1/3
de remuneracion adicional para las vacaciones.

» Paga extraordinaria: Todos los meses de diciembre el empleador debe pagar un
sueldo adicional a los trabajadores (igual al mayor sueldo del afio en caso de
sueldo variable). Este sueldo extra es conocido como “gratificacion navidefia”.
Ademas los trabajadores pueden pedir un adelanto por cargo de este pago en
vacaciones.

» Aviso previo: Se debe dar previo aviso de despido con 30 dias de anticipacion.

2 Fyente: Consolidacion de las Leyes del Trabajo (CLT). Gobierno de Brasil. Pagina web institucional
http://www.brasil.gov.br/.
% El sueldo minimo en Brasil, desde 01/Enero/12 es de R$ 622,73 (al tipo de cambio a 01/Enero/2012
US$ 1,00 = R$ 1,789, corresponde a US$ 348,08).
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» Participacion de los empleados en el resultado: La legislacion brasilefia permite
gue las empresas y sus empleados puedan negociar libremente un porcentaje
de las utilidades que sera repartida entre los trabajadores.

* Lajornada laboral: la jornada laboral maxima corresponde a 8 horas diarias y 44
horas semanales. El sobre-tiempo es pagado con un 50% de bonificacion y
debe respetar una distancia de 11 horas entre jornadas. El trabajo nocturno
(entre las 22 y las 5 horas) debe pagarse con un 20% sobre el pago del trabajo

diurno.
2.1.4 Factores Tecnologicos

Las politicas sobre ciencia y tecnologia, de los gobiernos brasilefios de las Ultimas
décadas, han impulsado el desarrollo tecnolégico en diversos ambitos. Algunos de
estos ambitos son las exportaciones en tecnologia del pais, la cantidad de patentes por

afo y la inversion en investigacion y desarrollo.

La fabricacién de tecnologia en Brasil esta siendo impulsada por el gobierno, de tal
manera que al afio 2007 el mercado de componentes electrénicos en Brasil era de US$
135 millones. Hoy se estima un total de US$ 693 millones para el afio 2012 y unos US$
2.95 trillones para el 2015%*.

Para apoyar el cumplimiento del plan de crecimiento del mercado de los componentes
electronicos en Brasil, se han desarrollado programas de financiamiento para la
formacion de centros de investigacion (inversion de capital y capacitacion de recursos
humanos), que se conviertan en una gran plataforma de investigacion y desarrollo en
los campos que el gobierno considera estratégicos (la nano tecnologia y la nano
ciencia). Dentro de los mas destacados impulsos, desarrollados por el Ministerio de
Ciencia y Tecnologia, al crecimiento del mercado electrénico se pueden citar dos

hechos importantes:

! Fuente: Ministerio de Ciencia y Tecnologia, Brasil. Pagina web institucional http:/www.mct.gov.br/
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 En el afio 2001 la promulgaciéon de la ley de informatica, que a grueso modo
permite descontar hasta el 97% de los impuestos, siempre que se cumpla con
una inversion del 5% de la facturacion en I+D para nuevas tecnologias.

* En el afio 2008 la creacion del Centro de Excelencia en Tecnologia Electronica
(Ceitec), empresa publica destinada a desarrollar microchips electronicos.

Ceitec es la primera empresa del rubro en la regidn latinoamericana.

2.1.4.1 Inversion de Brasil en I+D

La Figura 11 muestra la cantidad de inversion destinada a I+D (exclusivo para

tecnologia) como porcentaje del PIBZ.

Figura 11. Inversion en 1+D de Brasil (como porcent  aje del PIB).
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Es posible apreciar que desde la ultima década se ha destinado una inversion

equivalente al 1% del PIB para investigacion y desarrollo orientado a la tecnologia.

> Fuente: World Databank. Pagina web institucional http//databank.worldbank.org/
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2.1.4.2 Exportacion de tecnologia.

Los principales resultados obtenidos, debido a las politica de apoyo al mercado

tecnoldgico, es un aumento considerable en la exportacion de tecnologia,
principalmente al resto de los paises de Latinoamérica. La Figura 12 muestra la
evolucion de las exportaciones de tecnologia de Brasil. De los datos del gréfico, se
hace evidente la tendencia alcista de las exportaciones de tecnologia en la mayoria de
los afios de la serie. Se destacan periodos de baja por un fuerte efecto de las crisis

mundiales (crisis asiatica y crisis subprime)?®.

Figura 12. Exportacién de tecnologia de Brasil.
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2.1.4.3 Patentes obtenidas

Frente a las patentes presentadas, que fueron correctamente otorgadas en Brasil,
también se puede apreciar una tendencia al alza. Pero también con un efecto de
disminucion en los afios posteriores a las crisis. La Figura 13 muestra la informacion

sobre el nimero de patentes otorgada por afio en Brasil.

% Fuente: World Databank. Pagina web institucional http//databank.worldbank.org/
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Figura 13. Nimero de patentes por afio obtenidas en Brasil.
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2.1.5 Conclusiones del analisis PEST.

Como conclusiones de este analisis del macro-entorno externo realizado es posible

citar los siguientes puntos:

Econdmicamente Brasil es un pais estable, con un crecimiento sostenido en las uUltimas
décadas debido a fuertes incentivos y apertura a las exportaciones. Solo cabe citar que
existen dos periodos de la historia de los Ultimos afios donde existio un disparo de los

niveles de inflacion, sin embargo actualmente esta variable esta controlada.

Por otro lado Brasil contempla una proporcion no menor de la poblacion mundial,
creciendo a tasas de aproximadamente un millon de habitantes por afio. Esto permite
gue sea un mercado que crece de manera atractiva para cualquier industria. De sumo
cuidado son los niveles de pobreza existentes en el pais, que no permiten que los
mercados de consumo masivos tengas un crecimiento explosivo. Para el caso de este
plan de negocio, los sectores méas vulnerables econdmicamente, presentan un
atractivo, debido a que tienden a tener una tasa de hurto de energia superior y los

sistemas smartgrid también apuntan a disminuir esta condicion.
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La demanda de energia sigue creciendo muy correlacionada con el crecimiento pais y
por ende también crece el mercado para los equipos asociados a la distribucion de

energia, como los medidores de energia.

La division politica de Brasil en estados federados, presenta una ventaja para el
andlisis del mercado, pero a su vez dificulta el andlisis de los factores de regulacion
debido a la complejidad del andlisis. Se puede decir que Brasil presenta una gran
cantidad de impuestos (en comparacion a otros paises) esto es una desventaja para
cualquier plan de negocios. Sin embargo existen varias alternativas también a modo de

incentivos a la industrializacion del pais.

Finalmente, el desarrollo que Brasil ha logrado en las tecnologias de la informacion,
observado mediante la emision de patentes validas, lo posiciona junto a Chile como los
principales generadores de tecnologia del continente?’. Esta informacién permite
estimar gran experiencia y capacitacion de mano de obra para la fabricacion de

equipamiento electrénico.

2.2  Andlisis interno

2.2.1 Descripcion de la empresa

Cam Chile S.A. es una empresa que comercializa _
productos y servicios integrales de energia con mas de
20 afnos de presencia en el mercado. Su eje principal de m

comercializacion son tres lineas de productos, las cuales

se denominan: medicion y eficiencia energética, obras eléctricas y comercializacion y
logistica. Cam Chile S.A. posee una facturacion promedio de 300 millones de ddlares
anuales, un total de empleados de aproximadamente 1000 personas entre todas las
filiales y contrato con 8 empresas en modalidad de subcontratista. En sus inicios CAM

fue fundada con la mision de realizar los servicios asociados a la medicion de energia

" Michael Porter and Scott Sterm, Ranking National Innovative Capacity: Findings from the National
Innovative capacity Index.
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del grupo Enersis en Latinoamérica. Hoy CAM factura para Enersis aproximadamente
el 70% de los ingresos por venta de la compainiia, la mayoria asociado a servicios.
2.2.1.1 Historia.

Cam nace el afio 1988 bajo el nombre de Diprel S.A., su formacién fue principalmente
realizada de la fusién de distintas areas y empresas del grupo Enersis, con la mision de
realizar la gestion de todos los servicios del grupo, asociados al negocio de distribucion
de energia. El 9 de octubre del 2001 Diprel S.A. se transforma en una sociedad de
responsabilidad limitada, bajo la razon social de Comparfiia Americana de Multiservicios

Limitada.

Cam, dentro de la primera mitad de la década pasada, tuvo un crecimiento por sobre la
media de la industria, internacionalizando sus operaciones a Brasil, Colombia, Peru y
Argentina. El 24 de febrero de 2011, Enersis vende la Compafiia Americana de
Multiservicios Limitada, siendo adquirida por el grupo empresarial Grafia y Montero,
compafia lider en el sector de ingenieria e infraestructura en Peru, a través de su
sociedad de inversiones en Chile denominada Cam Holding S.A., e incorporando en la
propiedad de Cam, a la empresa El Condor Combustibles S.A., que forma parte del

Grupo Santa Cruz en Chile. La empresa es transformada a Cam Chile S.A.

2.2.1.2 Vision.

La vision de la empresa es “Seremos los referentes en proporcionar soluciones
eléctricas integrales, innovadoras y con altos estandares de calidad para las grandes y

medianas empresas latinoamericanas”.

La estrategia de la compafiia como referente del mercado de soluciones eléctricas, se

base en 6 pilares estratégicos fundamentales, los cuales son:

» Calidad en el servicio.
e Compromiso con el desarrollo de las sociedades.
» Compromiso con la creacion de valor para los accionistas.

» Compromiso con la salud, desarrollo personal y seguridad de los trabajadores.
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» Compromiso con el buen gobierno y el cumplimiento de la ética.
* Compromiso con el cuidado del medio ambiente.

e Compromiso con la innovacion.

2.2.1.3 Casa matriz y filiales.

Actualmente la casa matriz esta ubicada en la comuna de Santiago y cuenta con
sucursales en Osorno, Puerto Montt y Valdivia. Internacionalmente cuenta con filiales

en las ciudades de Rio de Janeiro, Ceard, Bogota y Lima.

2.2.1.4 Productos.

Cam comercializa productos en tres lineas de negocio, estructuralmente organizadas

en tres gerencias de linea. Las gerencias segun linea de productos son las siguientes:

* Medicion y eficiencia energética: Comercializa medidores de distintos tamafios y
para distintos segmentos de mercado, soluciones tecnoldgicas de tele-medicion,
luminarias y paneles solares. Ademas ofrece servicios de instalacion de
empalmes, medidores, calibracion y certificacibn de medidores y servicios
asociados a la lectura de informacioén desde medidores.

» Obras eléctricas: Realizan instalacion de subestaciones, postes vy
transformadores.

e Comercializacion y logistica: Comercializa insumos para distribuidoras

eléctricas, como por ejemplo, cables, equipos, etc.

2.2.1.5 Estructura organizacional.

La estructura organizacional tiene una base regional, comlin para todas las filiales,
liderada por el vicepresidente ejecutivo. El area regional comprende dos gerencias
(recursos humanos y administracion y finanzas), mas una subgerencia (CIT, centro de
innovacion tecnoldgica). Las filiales por su parte tienen una estructura propia, a cargo

de un gerente general por cada filial (ver Figura 14).
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Figura 14. Estructura organizacional de Cam.
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Fuente: P4gina web institucional Cam Chile S.A. [http://www.cam-la.com].

2.2.2 Descripcion de la cadena de valor

El modelo de agregacion de valor de la empresa, se centra principalmente en dos
grupos de productos. El foco principal de la empresa es poder desarrollar un modelo de

negocio basado en el servicio. Los grupos de producto son los siguientes:

- Producto de comercializacion: Modelo tipo retail, corresponde la
comercializacion de materiales de distinta indole, obtenidos desde proveedores
ubicados en diferentes sectores del mundo, donde la empresa realiza
principalmente la labor comercial y los servicios de configuracion, instalacion y
explotacion.

- Producto disefiado: El segundo modelo de agregacion de valor se presenta en el
disefio y el desarrollo de equipamiento y/o soluciones propias para satisfacer las
necesidades de las distribuidoras de energia. En este modelo se incorpora la
subcontratacion de la fabricacion del producto. La labor comercial y los servicios
de configuracion, instalacion y explotacion de los equipos se desarrolla analogo
a los productos de comercializacion.
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Las caracteristicas de la cadena de valor se pueden visualizar en la Figura 15.

Figura 15. Cadena de valor de CAM.
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Alianzas estratégicas con proveedores de tecnologia de mediciéon de energia y fabricantes

(Empresas de origen asiatico).

- Compra,

importacién de productos y Accesorios (cables conectores, etc) desde los

proveedores.

DESARROLLO DE TECNOLOGIA

- Area especializada en I+D (centro de innovacién tecnoldgica).
- Area desarrollo de negocios (generar modelos de negocio).

RECURSOS HUMANOS

- Gerencia de recursos humanos.

- Desarrollo de carrera para el personal.

- Beneficios para los trabajadores (altos en comparaciéon al mercado, los beneficios superan

ampliamente el promedio).

INFRAESTRUCTURA
- Gerencia de finanzas.

- Areas de soporte de las tecnologias de la informacion.

- Servicios generales.

SERVICIO

- Staff de administradores de contrato, que se encuentran en contacto
con el cliente para el Servicio de explotacién del producto.

- Servicio de instalacion y mantencién por medio de contratistas.

MARKETING Y VENTAS

- El marketing es realizado por medio de showrooms, visitas
frecuentes al cliente y comunicacion telefénica. Se utiliza el mismo
canal para la venta.

- Estrecha relacion con el cliente (Bajo nimero de distribuidoras) .

LOGISTICA EXTERNA

- Bodegas con menos del 50% de utilizacién (en Brasil menos del
20%).

- La instalaciéon de los productos se realiza mediante la
subcontratacion de empresas locales de cada pais.

OPERACIONES

- La mano de obra de fabricacion con socios estratégicos
(principalmente en el continente asiatico).

- Setup y puesta en marcha del equipamiento se realiza en cada pais
mediante subcontratacion.

LOGISTICA INTERNA

- Bodegas con menos del 50% de utilizacién (en Brasil menos del
20%).

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.2.1 Ventajas asociadas a la cadena de valor

Las etapas que generan una agregacion de valor importante son: los servicios, el

desarrollo de tecnologia y la infraestructura. Estas actividades de la cadena de valor

tienen potencial para desarrollar atributos diferenciadores.

Por el lado de los servicios, los administradores de contrato son quienes poseen el

know how del negocio. En la mayoria de los casos son personas de mucha experiencia

en la industria. Los administradores de contratos tiene el conocimiento del mercado, de
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los clientes y del modelo de negocios utilizado. Ademas es importante destacar que las
empresas fabricantes de medidores por lo general se dedican a comercializar el
producto y no a la explotacion del servicio, lo cual puede generar una ventaja en el

segmento apropiado.

Para las actividades de desarrollo de tecnologia, la empresa destina un total de 0.3%
de la facturaciéon (aproximadamente USD 1 millén) a I1+D y disefio de productos. Si bien
esta caracteristica por si sola no genera a una ventaja competitiva en la industria, si lo
hace know how sobre las normativas técnicas asociadas a la homologacién de

medidores de energia en los diversos paises.

Por ultimo cabe mencionar que la infraestructura instalada en Latinoamérica ha sido
fruto de un trabajo de mas de 10 afios de crecimiento, lo cual no es factible replicar en

el corto plazo por posibles nuevos competidores.

2.2.2.2 Problemas detectados en la cadena de valor

Uno de los principales problemas que se ha detectado en el analisis la cadena de valor
de la compaifiia, radica en la etapa de operaciones. Los problemas detectados son
originados debido a la subcontratacién de la fabricacion del equipamiento disefiado,
principalmente en referencia a los niveles de servicio esperados. Si bien esta
modalidad de trabajo fue pensada buscando disminuir los costos productivos y fue
totalmente efectivo a principios del afio 2000, hoy el minimo costo bajo esta modalidad,

es cuestionable. Los problemas se pueden visualizar bajo los siguientes aspectos:

» Los tiempos de entrega de los fabricantes en general no son cumplidos segun lo
acordado.

« La tasa de fallas rodea el 7% de los equipos y los fabricantes realizan
alteraciones al disefio sin el aviso correspondiente, disminuyendo la calidad de
los componentes electronicos y finalmente la duracién del producto.

 Cuando el equipo es de disefio complejo (intensivo en alta tecnologia) los

fabricantes no pueden responder segun los requerimientos presentados,
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generando un producto que finalmente no esta acorde a lo necesario, por lo cual

no entrega un valor al cliente.

Con respecto al almacenamiento, es posible detectar que la mayoria de las
instalaciones esta sobredimensionada pagando un sobre costo por esto. Esta cualidad
esta representada en la capacidad ociosa de las bodegas, lo cual ocurre de manera

permanente.

La etapa de marketing y ventas no tiene la experiencia para realizar la tarea como es
debido. El principal hecho es que Cam, desde sus inicios prestd servicios a las
distribuidoras del grupo Enersis (antiguo duefio). Esta condicion determina un area de
marketing y ventas que no presenta un adecuado posicionamiento, canales de venta ni

promocion para posibles clientes fuera del grupo Enersis.

Por el lado de las actividades de soporte de la cadena de valor, es posible encontrar
una infraestructura también sobre dimensionada para los niveles de demanda actuales,
lo cual incurre en un sobrecosto, esta infraestructura viene de la mano de la antigua
administracion (Enersis). Ademas, por parte de recursos humanos, no fue gestionado
correctamente el cambio que significa la llegada de un nuevo controlador de la

compaifia, ocurriendo una desmotivacion generaliza del personal durante el afio 2011.

2.3  Andlisis FODA
2.3.1 Fortalezas

Las principales fortalezas de la empresa son las siguientes:

- Experiencia : Cam posee mas de 20 afios de presencia en la industria Chilena y
mas de 10 en la industria brasilefia. Posee Know How operativo que puede ser
utilizado para desarrollar, comercializar, instalar y mantener un producto acorde
a las necesidades actuales.

- Conocimiento del mercado : Actualmente la compafila es proveedor de

soluciones y productos para las distribuidoras eléctricas de Brasil. Esta
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condicion le permite tener conocimiento del mercado y un vinculo ya formado
con los posibles clientes.

Conocimiento de la normativa técnica : Cam posee homologacion de
equipamiento de medicién con tecnologia avanzada, por parte de INMETRO,
siendo una de las tres empresas que actualmente poseen esta condicién en
Brasil.

Contacto con proveedores : Posee alianzas con proveedores de origen Chino y
Brasilefios que permiten tener acceso a equipamiento, fabricacién o compra de

insumos en el corto plazo y sin desplegar mayores esfuerzos ni recursos.

2.3.2 Debilidades

Las principales debilidades visualizadas en la empresa son las siguientes:

Finanzas : Bajo rendimiento financiero de la filial en Brasil durante el periodo
2009 al 2011. Este hecho, acota las posibilidades de realizar inversion con
recursos propios en el corto plazo.

Recursos humanos : Bajo nivel de motivacion del personal debido al actual
proceso de cambio que se vive en la compafia, como consecuencia de la toma

de control los nuevos accionistas.

2.3.3 Oportunidades

Las principales oportunidades detectadas son las siguientes:

Baja rivalidad inicial entre competidores : Se pronostica un mercado de gran
dimension y con un horizonte de largo plazo. En la etapa inicial no existen
empresas del rubro capaces de cubrir la demanda completa.

Sustitutos : Debido a que la regulacion brasilefia es inflexible frente a las
necesidades del equipamiento a comercializar, no existira la presencia de

productos sustitutos capaces de cumplir con la regulacion.
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- Fabricacion propia : En caso de realizar la fabricacion propia del equipamiento,
no se incurriria en negociaciones con proveedores, ni posibles incumplimientos
en los niveles de servicio requeridos.

- Crecimiento : El crecimiento sostenido del mercado eléctrico en pro del
crecimiento econdmico permite suponer que se mantendria el actual crecimiento
del mercado de los medidores. Ademas las tendencias actuales presentan una

inclinacion hacia los sistemas tecnoldgicos en la medicion de energia.

2.3.4 Amenazas

Las amenazas que pueden ser visualizadas son las siguientes:

- Competidores : Alta deteccion de empresas competidoras que se encuentran
trabajando en desarrollo de productos orientados a cubrir la necesidad. En el
largo plazo varias de estas empresas podran convertirse en competidores.

- Homologacién : Alta regulacién por parte del organismo encargado de esta
tarea (INMETRO) dificultan la homologacion. Ademas el proceso puede durar un
tiempo de aproximadamente un aflo y en caso de haber no conformidades el
plazo podria duplicarse facilmente.

- |+D: La investigacion y el desarrollo del producto debe contemplar una inversion
de caréacter considerable en tiempo y recursos.

- Subcontratacion: En caso de fabricar el producto con un tercero es necesario
negociar con este proveedor. Factores de discordia siempre seran el precio, los
niveles de la calidad y/o los plazos de entrega del equipamiento.

- Cambios en la legislacion laboral:  Actualmente el dinamismo de la economia
produce cambios en la legislacion laboral y en los niveles de sueldo de los
trabajadores, esto podria causar diferencias entre el plan disefiado y la su
ejecucion. Ademas podria causar variabilidad en las estimaciones de costos.

- Crisis econdmicas : En la historia, las crisis econdmicas de nivel mundial, han
presentado gran impacto para los paises de América del Sur y los paises en
desarrollo. El contexto de este plan de negocios contempla una economia
creciente, por lo tanto los efectos de contraccidon de la economia, por una crisis,

constituye en una amenaza para las estimaciones de ventas.
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2.4 Andlisis de las fuerzas de Porter

Se utilizé el modelo de las 5 fuerzas de Porter para determinar el potencial en la

generacion de utilidades en la industria.

2.4.1 Barreras de entrada de nuevos competidores

El mercado potencial es atractivo y las empresas relacionadas al desarrollo de
tecnologias conocen las tendencias, por lo cual la amenaza de nuevos competidores

se esta materializando y sera aun de mayor nimero en los afios siguientes.

Por otro lado, en un mercado donde el producto esta fuertemente sometido a la
aprobacién de una normativa y que necesariamente debe ser homologado previamente
para su comercializacion, presenta una barrera de entrada natural. Ademas la serie de
cumplimientos técnicos para la homologacion necesitan del disefio prolijo y

experimentado en el area.

Ademéas se debe contar con una determinada infraestructura instalada que pueda
servir de soporte a las actividades principales de la cadena de valor. Esta estructura es
una limitante temporal para empresas provenientes de otros paises que quieran entrar

a la industria.

Debido al hecho de tener un fuerte incentivo para entrar a la industria y una fuerte
barrera de entrada, se concluye calificando como atractivo “medio” a este punto del

analisis.

2.4.2 Poder de negociacion de los proveedores

En la mayoria de los casos de la industria, los proveedores son de origen asiatico.
Ellos tienen un poder de negociacion medio, ya que Brasil actualmente presenta
caracteristicas desarrolladas para la fabricacion electronica (mano de obra calificada,
beneficios tributarios, etc.). Esta condicion puede incentivar un cambio de proveedor

sin mayores complicaciones. Es mas, actualmente, algunos de los actores ya se

40



encuentran fabricando sus productos o produciendo con terceros en el mismo Brasil.
Es importante destacar que si bien existen barreras de entrada a la industria, un ex
fabricante puede facilmente convertirse en competencia, ya que por aspecto normativo
no tendria mayores problemas en homologar su producto. Estos actores estarian
sujetos a limitaciones de infraestructura y de conocimiento del mercado por lo cual su
salida a la competencia tiene mayores riesgos de mediano a largo plazo. Este aspecto

de la industria tiene un atractivo “medio”.

2.4.3 Poder de negociacion de los clientes

En este analisis se ha determinado que los clientes no tienen poder de negociacion,
principalmente debido al caracter regulado del mercado. Segun lo estimado la
normativa exigira a las distribuidoras cambiar su parque total de medidores en un plazo
de aproximadamente 10 afios. Esta condicion no deja eleccion, ni poder de
negociacion por parte del cliente en cuanto a la decision de adquisicion del producto.
Por otro lado, el cliente puede negociar mediante otros factores, como por ejemplo la
obtencion de un menor precio, un mejor servicio, garantias, etc. Este punto del anélisis

de la industria tiene un “alto” atractivo.

2.4.4 Amenaza de productos sustitutos

La regulacion del mercado impedira la sustitucion del producto. Esto debido a que la
normativa no acepta un producto sustituto, es mas, es necesario cumplir las
especificaciones dadas por el ente regulador a cabalidad para poder ser homologado
como producto comercial. De este modo todos los actores de la industria tendran “el
mismo producto fisico”. Ademas el cliente no tiene opcién de elegir un sustituto y
tampoco podra elegir sobre la decisién de compra. Estas caracteristicas determinan un

“alto” grado de atractivo de la industria en este aspecto.

2.4.5 Larivalidad entre los competidores

La rivalidad entre los competidores sera de caracter alta en el largo plazo. Primero

cabe destacar que existen muchos competidores interesados en entrar a la industria.
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Como segundo punto, la mayoria de las empresas se centra en el segmento de
mercado residencial ya que tiene mayor volumen y mayor crecimiento. Como tercer
punto la diferenciacion de producto es sumamente dificil generarla, debido al aspecto
regulado del mercado de los medidores de energia. Debido a la alta rivalidad
competitiva, poca diferenciacion del producto, este aspecto del analisis se considera

con un bajo atractivo.

2.4.6 Conclusiones del andlisis de Porter

El resumen del analisis de las fuerzas de Porter es posible visualizarlo en el cuadro

presentado en la Figura 16.

Figura 16. Cuadro resumen andlisis de las fuerzas d e Porter.

Fuerza Resultado Atractivo

Barreras de entrada de nuevos competidores | Medio Medio
Poder de negociacion de los proveedores Medio Medio
Poder de negociacion de los clientes Bajo Alto
Amenaza de productos sustitutos Bajo Alto
La rivalidad entre los competidores Alta Bajo

Fuente: Elaboracion propia.

Es posible mencionar que cuatro de las 5 fuerzas de Porter tienen un resultado medio-
bajo, lo cual indica que tienen un atractivo medio-alto para el ingreso a la industria.
Principalmente el bajo poder de negociacion de los clientes y la nula amenaza de

productos sustitutos son atractivos interesantes de la industria.

Por el lado de las barreras de entrada de nuevos competidores, es importante destacar
gue empresas con experiencia en la homologacion (solo tres empresas y CAM es una
de ellas) pueden realizar un proceso temprano. Quien homologue el producto en
primera instancia tendra una muy importante ventaja sobre los competidores.

Respecto a la rivalidad entre los competidores, si bien tienen un atractivo bajo, es

posible reducir este efecto a través del uso de segmentacion y uso de recursos
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(infraestructura interna) distinta a los posibles competidores. Debido al know how
necesario para prestar los servicios de mantenimiento y explotacion, es probable que la
mayoria de los competidores incurra en el segmento de clientes, que desean comprar
el equipamiento (es necesaria una menor infraestructura). Por lo cual, el segmento que
busca la contratacién del servicio, podria ser mirado como un segmento objetivo, por el

valor que le generard la prestacion del servicio como diferenciacion.

3 ANALISIS DEL MERCADO

El comportamiento del mercado de los medidores de consumo de energia eléctrica es
diferente al comportamiento de los mercados de bienes de consumo masivo, sin
embargo las cantidades demandadas tienen los volumenes de un producto masivo. Se
debe destacar que todo usuario consumidor de energia eléctrica, debe al menos
poseer la instalaciéon de uno de estos equipos. Los usuarios finales del bien son los
consumidores de energia eléctrica, pero en la mayoria de los casos, no son estos
usuarios quienes demandan el producto, sino las distribuidoras de energia. Ademas se
debe destacar que la demanda de este producto esta fuertemente relacionada con los

cambios que se introducen en materia de regulacion.

3.1 Mercado total

El mercado total estd comprendido por las distribuidoras de energia, en Brasil existen
63 distribuidoras de energia eléctrica, ubicadas segun el territorio asignado para cada
una de ellas. A su vez cada distribuidora posee un parque de medidores instalado y un
nivel de crecimiento de este parque, que esta dado por sus clientes, a los cuales
abastece de energia eléctrica. Inicialmente para determinar el mercado total, se
realizara el andlisis sin considerar la dependencia de los medidores a las distribuidoras,

efecto que sera considerado en las secciones posteriores.
Para estimar las proyecciones de crecimiento del mercado se analizardn dos aspectos

distintos. El primer aspecto es analizar crecimiento del mercado debido a factores del

entorno macroecondmico y en segundo lugar se analizar4 el mercado asociado a
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cambios en el equipamiento instalado. Ambos efectos seran analizados en forma

separada debido a la diferencia de su naturaleza.

3.1.1 Mercado asociado al crecimiento macroeconémic o]

La cantidad de medidores instalados en Brasil y su evolucion no es posible medirla de
manera directa, sin embargo, es posible medir la cantidad de usuarios del sistema de
energia eléctrica del pais. Por regulacion, a cada usuario que se conecta al sistema de
distribucion, se le instala un medidor de energia. Entonces cada usuario legal, tiene al
menos un medidor de energia, lo cual constituye una forma indirecta de cuantificar el
mercado con una muy buena aproximacion. En el caso de las conexiones ilegales no
se produce error en la medida, ya que estas conexiones no son cuantificadas por el

estado, pero tampoco tienen instalado medidor de energia.

Un efecto importante para el mercado de los medidores de energia es el aumento en la
demanda de energia. Cabe destacar que el crecimiento econémico trae consigo un
aumento en la produccion de bienes y servicios. Insumos como la energia, petroleo,
mano de obra, etc. son utilizados transversalmente en casi todas las industrias, por lo

tanto su demanda tendra una correlacion con el crecimiento del pais.
La Figura 17 muestra la cantidad de usuarios consumidores de electricidad registrados

legalmente entre los afios 1996 y 2011. La Figura 18 muestra la correlacion obtenida

entre el crecimiento del PIB y el parque de medidores del pais.
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Figura 17. Serie de tiempo de los usuarios consumid  ores de energia.
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Fuente: Abradee, Asociacion Brasilefia de Distribuidoras de Energia Eléctrica.

Figura 18. Correlacion entre el nimero de usuarios de energia eléctrica y el PIB.
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Fuente: Elaboracion propia, basado en datos de Abradee y World Databank.

Mediante el analisis de la correlacién, basado en una regresion lineal, se observa que
la tasa promedio de crecimiento del parque, es de 7.8 millones de usuarios del sistema

eléctrico, por cada USD 100.000 millones de aumento del PIB.
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3.1.2 Mercado asociado al cambio de equipamiento

El mercado asociado al cambio de equipamiento instalado, no es reflejado en la
proyeccion de crecimiento del parque y corresponde a una parte importante del
mercado que se debe considerar. Entre los factores que producen la necesidad de

cambio de medidores es posible mencionar los siguientes:

» Cambio de equipamiento por obsolescencia tecnoldgica.

» Cambio de equipamiento por fallas técnicas.

e Cambio en equipamiento por destruccion intencional de los usuarios.
* Introduccion de tecnologia para evitar hurto de energia.

e« Cambios en la normativa.

En este estudio se hace referencia principalmente a los cambios normativos que
generan la oportunidad. La agencia nacional de energia eléctrica de Brasil (ANEEL),
presento el 26 de enero del 2010, la primera propuesta de regulacion para la Portaria
MME n° 440/2010 (Normativa sobre medidores inteligentes)?®, ademas del plan a
seguir para su desarrollo. Esta Portaria permitird la incorporacion de la nueva
tecnologia Smartgrid al sistema de distribucion brasilefio. Inicialmente el gobierno
brasilefio tenia previsto promulgar la ley dentro del afio 2012, pero se ha suspendido
su promulgacion para el afio 2013. Segun las proyecciones estimadas, se debera
realizar el cambio del total del parque de medidores instalados en el pais desde el afio
2013 al 2020.

Dada las condiciones expuestas, el mercado total corresponde al parque de medidores
instalados, 69 millones de unidades al afio 2011. Basado en las estimaciones de
crecimiento del PIB del 3% anual y usando regresion lineal, el parque de medidores se

estima en una cantidad de 93,5 millones al afio 2020.

% Agencia Nacional de Energia Eléctrica ANEEL, 17 de septiembre del 2010. “Nota Técnica n°
0044/2010-SRD/ANEEL".
46



3.2 Mercado objetivo

El mercado objetivo de este trabajo sera determinado frente a la segmentacion del
mercado total. Como ya se menciond, los consumidores de energia no son quienes
demandan los medidores, sino las distribuidoras de energia. Es importante destacar
gue se segmentara inicialmente las distribuidoras y en segundo lugar los consumidores
de energia, ya que aunque no son demandantes del bien, si tienen caracteristicas que

pueden influenciar el disefio del producto.

3.2.1 Segmentacién de mercado

De total del mercado de medidores, que se encuentra segregado en 63 distribuidoras
de energia eléctrica, se segmentara bajo los siguientes aspectos: segmentacion por
estados, segmentacion por distribuidora, segmentacion por tipo de clientes y
segmentacion por pérdidas de energia. Basado en estos cuatro parametros se
determinara el segmento de mercado objetivo. El segmento objetivo ser& caracterizado

por un grupo de distribuidoras.

3.2.1.1 Segmentacion de los estados

La primera parte de la segmentacion se realizard seleccionando los estados en los
cuales se enfocara el plan, esto basado en la variable de segmentacion: densidad

poblacional de cada estado.

Un equipamiento tecnoldgico basado en una de red de comunicaciones, tiene un costo
inversamente proporcional a la distancia en que encuentren los equipos instalados
geograficamente, por lo tanto, mientras mas cercania entre equipos exista, es posible
acceder a un costo menor. La cercania promedio existente entre los clientes
consumidores de energia no es una variable posible de medir directamente. Entonces

se medira de una manera indirecta, basado en los datos de la densidad poblacional.
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Figura 19. Densidad poblacional por estados de Bras il.
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Fuente: Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica.

La Figura 19 muestra la distribucién de la densidad poblacional por estado. Esto
permite identificar las areas geograficas (estados) donde se concentra mayormente la
poblacién. Una vez identificados los estados de mayor densidad poblacional es posible
identificar que distribuidoras realizan la tarea de distribucién eléctrica en cada uno de

esos estados.

Los estados seleccionados son parte de la costa de Brasil, principalmente la zona

noreste, sureste y sur correspondiente a las zonas de mayor densidad de poblacion.

3.2.1.2 Segmentacion de distribuidoras

Las distribuidoras seran segmentadas a través de dos variables principales: las
distribuidoras que mantengan una mayor cantidad de clientes y las distribuidoras

donde sus clientes presenten altos niveles de hurto de energia.
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El 37% de las distribuidoras son responsables de mas del 82,5% del total de los
clientes consumidores de energia en Brasil*®. Se seleccionaran las distribuidoras con
mayor cantidad de usuarios consumidores, ya que presentan un mayor atractivo como

clientes.

El promedio de hurto de energia se considera como atractivo para inversion de las
distribuidoras. Principalmente la introduccion de tecnologia en la medicion de energia
eléctrica, buscara disminuir el hurto. Esto se presenta como un beneficio adicional para
las distribuidoras y un mayor valor para aquellas ubicadas en estados donde el hurto

de energia es alto.

Segmentacion por cantidad de usuarios de la distrib uidora.

Segun el andlisis realizado a las 63 distribuidoras de la region y basado en la cantidad
de clientes que ellas poseen, se ha determinado que 40 distribuidoras concentran mas
del 99% de los usuarios consumidores de energia. Ademas haciendo alusion a la ley
de Pareto, se ha determinado que 20 de las 63 distribuidoras (31.7%) tiene como
clientes al 82.5% de los consumidores de energia. La Figura 20 muestra el listado de

las 20 distribuidoras de energia eléctrica mas grandes de Brasil.

*  Asociacién Brasilefia de Distribuidoras de Energia Eléctrica (ABRADEE). Pagina web

[http://www.abradee.com.br/]
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Figura 20. Listado de las 20 mayores distribuidoras de Brasil.

Namero de % del
Distribuidora Consumidores total

CEMIG 7.273.170 10,4%
AES ELETROPAULO 6.314.797 9,1%
COELBA 5.079.622 7,3%
COPEL 3.915.730 5,6%
CPFL PAULISTA 3.716.232 5,3%
LIGHT 3.698.214 5,3%
CELPE 3.054.952 4,4%
COELCE 2.967.365 4,3%
CELESC 2.420.707 3,5%
AMPLA 2.347.902 3,4%
CELG 2.323.943 3,3%
ELEKTRO 2.253.800 3,2%
CEMAR 1.938.669 2,8%
CELPA 1.835.968 2,6%
EDP BANDEIRANTE 1.545.181 2.2%
CEEE 1.500.666 2,2%
CPFL PIRATININGA 1.451.485 2,1%
RGE 1.296.552 1,9%
EDP ESCELSA 1.280.874 1,8%
AES SUL 1.208.535 1,7%
57.424.364 82,5%

\ OTRAS 43 MENORES 12.193.478 17,5%
69.617.842| 100,0%

Fuente: Asociacion Brasilefia de Distribuidoras de Energia Eléctrica (ABRADEE).

Segmentacion por niveles de hurto de energia.

El hurto de energia es medido por las mismas distribuidoras realizando la operacion
denominada balance energético, esto corresponde a medir el total de la energia que
ingresa a la distribuidora y compararlo con la suma de lo medido en todos los
consumidores. Esta diferencia que se presenta es denominada pérdida del sistema, y
corresponde a la suma de las pérdidas técnicas y el hurto de energia por parte de los

clientes.
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En la Figura 21 se presenta el listado con las 20 distribuidoras principales, mostrando
el nivel de hurto de energia que presentan en sus redes (como porcentaje del total de

energia distribuida).

Figura 21. Distribuidoras con mayores niveles de hu rto de energia.

Distribuidora \ % Hurto de Energia
CEMAR 29,5%
LIGHT 17,6%
CELPA 15,6%
AMPLA 14,1%
CELPE 10,1%
CEEE 9,0%
COELBA 6,3%
AES ELETROPAULO 6,0%
EDP ESCELSA 5,3%
COELCE 5,0%
CELG 3,4%
EDP BANDEIRANTE 2,5%
CEMIG 2,0%
RGE 1,4%
CPFL PIRATININGA 1,3%
ELEKTRO 0,6%
CPFL PAULISTA 0,2%
CELESC 0,2%
AES SUL 0,2%
COPEL 0,1%

Fuente: Asociacion Brasilefia de Distribuidoras de Energia Eléctrica (ABRADEE).

3.2.1.3 Segmentacion por tipo de usuario consumidor de energia

Las distribuidoras de energia segmentan a sus clientes principalmente por dos
variables: el territorio donde se encuentra ubicado y los fines para los cuales utiliza la
energia. En este estudio se utilizara la misma segmentacion usada por las

distribuidoras.
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Segun el territorio donde el usuario se encuentra ubicado, el mercado se segmenta en
dos categorias: consumidores rurales y consumidores urbanos. La Figura 22 muestra

la distribucién de ambos sectores en brasil.

Figura 22. Distribucion del parque de medidores seg  Un urbanidad.
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Fuente: Asociacion Brasilefia de Distribuidoras de Energia Eléctrica (ABRADEE).

En base a los fines para los cuales se utiliza la energia, se encuentran presentes tres
categorias de segmentacion: consumidores residenciales, consumidores industriales y
consumidores comerciales. La distribucién del parque segun esta categoria se muestra

en la Figura 23.

Figura 23. Distribucion del parque de medidores seg  Un uso de la energia.
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Fuente: Asociacion Brasilefia de Distribuidoras de Energia Eléctrica (ABRADEE).
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3.2.2 Segmento de mercado objetivo.

El segmento de mercado objetivo serda elegido principalmente frente a los siguientes

criterios de seleccién:

» Se seleccionan las distribuidoras ubicadas en los estados que presentan niveles
de densidad poblacional mayores a 30 hab/km2.

» Se seleccionan las distribuidoras que representan el 82% del total del mercado
de medidores del pais (ley de Pareto).

* Se seleccionan las distribuidoras que presentan niveles de pérdidas por hurto
mayores al 4%.

Dentro de las distribuidoras elegidas como segmento objetivo, segun los criterios
anteriores, se realizar4d una segmentacion de los usuarios de energia. Los clientes
seleccionados seran los consumidores de energia del segmento “residenciales”. Ya
gue los clientes industriales y comerciales necesitan medidores tecnolégicamente
distintos, debido a que acceden a tarifas distintas. Basado en los criterios anteriores, la

Figura 24 muestra los datos del mercado objetivo para este plan de negocios.

Figura 24. Segmento objetivo de mercado.

Hurto Usuarios

Distribuidora Promedio | Estado Residenciales
CEMAR 29,5% | MA 1.712.162
LIGHT 17,6% |RJ 3.415.579
AMPLA 14,1% |RJ 2.125.324
CELPE 10,1% | PE 2.735.572
CEEE 9,0% |RS 1.264.076
COELBA 6,3% | BA 4.473.698
AES ELETROPAULO 6,0% | SP 5.921.303
EDP ESCELSA 5,3% |ES 991.265
COELCE 5,0% | CE 2.360.031

24.999.010

Fuente: Elaboracién propia basado en datos de la Asociacion Brasilefia de Distribuidoras de Energia
Eléctrica (ABRADEE).
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El mercado objetivo corresponde a 9 distribuidoras de Brasil, ubicadas en un total de 8
estados y un parque de medidores totales de 25 millones. Se comenzara apuntando a
los clientes que poseen mayor cantidad de niveles de hurto, debido a que es posible

cuantificarles el valor del producto en referencia a las pérdidas.

3.3 Competidores

Existen gran cantidad de empresas que ofrecen equipos de medicién de consumo de
energia eléctrica en Brasil. Como ya se mencion¢ el atractivo de la industria puede
hacer incluso que en el corto plazo, existan aun mayor cantidad de empresas

intentando entrar al mercado.

3.3.1 Participacion de mercado

Actualmente existen 69 millones de medidores de energia instalados en Brasil. La
cantidad de fabricantes que existe dentro del parque completo, es practicamente
imposible de estimar a ciencia cierta. El parque de medidores instalados en Brasil
contempla medidores de todas las tecnologias existentes. Segun se ha determinado de
manera estimada®’, se calcula las siguientes cantidades porciones por tecnologia de

medicion.

* Medidores electromecéanicos: 80% del parque (dato estimado).
* Medidores electrénicos simples: 18.9% del parque.

* Medidores electrénicos con comunicacion a distancia: 1.1%.

Los medidores electromecanicos ya se encuentran obsoletos y los fabricantes de estos
productos han desaparecido o bien han migrado a fabricar medidores electronicos. Por
lo tanto esta porcion del parque no serd analizada en la participacion de mercado

relevante para el producto en estudio.

Los medidores electronicos simples si bien ain son construidos y comercializados a

gran escala, no poseen la capacidad de conectarse a una red automatizada como es

% Estimacion realizada por Cam Chile S.A., mediante la experiencia del personal que realiza las labores
en terreno. Muestra utilizada, distribuidoras de la ciudad de Rio de Janeiro.
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Smartgrid. Ademas, debido a la Portaria 440, no se podra seguir instalando este tipo de
equipamiento. Por estas razones esta porcion del parque instalado tampoco sera

analizada para este trabajo.

Por ultimo los medidores electrénicos con comunicacion a distancia corresponden al
1.1% del parque, siendo actualmente la cantidad aproximada de 800.000 unidades las
instaladas en Brasil. Este producto, si bien tiene capacidades de comunicacion
reducidas para lo necesario dentro de la tecnologia SmartGrid, es claramente un
precursor de la tecnologia. Este tipo de equipamiento es instalado en Brasil desde el
afio 2005 hasta el 2008, afio en que INMETRO legislé (Portaria 431 sobre medicion
distribuida) incorporando una normativa que contemplaba afadir un extenso y complejo
sistema de seguridad informatica en los datos que se comunicaban entre los equipos.
Luego de ese entonces, las empresas que comercializaban este equipamiento entraron
en un proceso de homologacion, que actualmente ha certificado solo tres empresas. La
participacion de mercado de las empresas homologadas se considera relevante para
este estudio (debido a que los medidores electrénicos con comunicacion a distancia es

un real precursor de la tecnologia SmartGrid en Brasil).

Figura 25. Participacién de mercado en el segmento “medidores con comunicacion a distancia”.

Market Share SMDEE Brasil

mlandys+Gyr
mCam

O Elster

Fuente: Elaboracion propia.
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Las empresas homologadas son: Landis & Gyr, Elster Brasil, Cam Chile S.A. La Figura
25 muestra las actuales participaciones de mercado de cada una estas empresas en el

mercado Brasilefo.

Mediante un estudio, de elaboracion propia, se ha determinado que para los clientes,
tres atributos del producto son importantes a considerar en su decision. Estas
caracteristicas son: el precio, rendimiento de la tecnologia de comunicacion y la
automaticidad. El cliente determina el rendimiento de la tecnologia basandose en dos
aspectos técnicos: al alcance en distancia de la comunicacion y la velocidad de
comunicacion. Con respecto a la automaticidad del equipo, el cliente valora que tan
cerca se encuentra el equipo de ser auto-configurable (plug and play).

Agrupando los atributos técnicos en una sola dimension, se realizo un analisis conjunto

de la percepcion de los clientes, los resultados son mostrados en la Figura 26.

Figura 26. Analisis conjunto de los productos del s egmento “medidores con comunicacion a
distancia’.
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Fuente: Elaboracion propia.

La finalidad inicial de este tipo de equipamiento fue reducir el hurto de energia por

parte de los consumidores.
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3.3.2 Descripcion de los competidores

Se analizaran inicialmente los competidores actuales que se presentan en el segmento
de los medidores electronicos con comunicacion a distancia. Actualmente los

competidores directos son las empresas Landis+Gyr y Elster.

3.3.2.1 Landis + Gyr

Landis+Gyr*! es una empresa de origen Suizo, )
Landis,
Gyr

nanage energy better

creada en el afio 1896 en los inicios de la red de
distribucion eléctrica de Europa y a partir del afio

1924 con presencia a nivel mundial. En el afio 2012
Landis+Gyr ha sido adquirida por Toshiba. Desde el afio 1981 la empresa realiza el
desarrollo y fabricacion de medidores electronicos de consumo de energia, siendo un
claro referente a nivel mundial en la innovacion de productos para la industria. Hoy
cuenta con presencia en 30 paises incluyendo Brasil, Argentina y Chile. La vision de la
empresa es: “Que la produccion y consumo de energia pueda trabajar en plena
armonia con la sustentabilidad medioambiental. A través del desarrollo y la innovacion

en los medidores de energia, nos esforzamos constantemente para que esto ocurra”.

Especificamente en Brasil, Landis+Gyr presenta una participacién de mercado del 64%
en referencia al segmento de medidores de energia con comunicacion a distancia. Ha
logrado incorporar al mercado Brasilefio 15 productos en materia de medicion de
energia y actualmente desarrolla lo que sera su segunda version del producto, con
miras a SmartGrid. Las oficinas comerciales se ubican en la ciudad de Séao Paulo y la

fabrica ubicada en la ciudad de Curitiba.

% | andis + Gyr, pagina web corporativa: [http://www.landisgyr.com/bl/pt/pub/home.cfm]



3.3.2.2 Elster Medic&o de Energia Ltda.

El grupo Elster®?, de origen Aleman, se define como

desarrollador de soluciones de alta calidad y %’
' .

., ., (R
precision en medicion de consumo de agua, gas y %a.-
electricidad. Esta presente en Ameérica del Sur,

”
América del Norte, Europa y Asia con operaciones e|Ster

en 38 paises. Tiene un total de 170 afios dedicados

a la medicion de energia.

A partir del afio 2011, Elster comienza sus operaciones en Sao Paulo. Actualmente
Elster posee un equipo de I+D, que se encuentra trabajando en el disefio de los

medidores SmartGrid teniendo como mercado objetivo toda la region de Latinoamérica.

En Brasil Elster, acumula el 7% del mercado de medidores con tecnologia de
comunicaciones. La razén de la baja participacion de mercado, radica en que de las
tres empresas homologadas, fue la dltima en adquirir la certificacién, sin embargo,
tiene la mas alta tasa de crecimiento, debido al posicionamiento que ostenta en base a

la calidad técnica del producto.

3.3.2.3 Posibles competidores futuros

Otras empresas que pueden ser posibles competidores, pero que no poseen cuota de
mercado actualmente, se describiran a continuacion. Cabe destacar que todas las

actuales empresas muestran como objetivo el segmento SmartGrid brasilefio.

ACLARA : La marca Aclara® representa las tecnologias ® lideres en la industria para
la Infraestructura Inteligente ™ y para la implementacion de red de dispositivos, gestion
de datos y comunicacion con el cliente para la distribucién de electricidad, agua y gas

en el mundo.

%2 E|ster Brazil, pagina web corporativa: [http://website.elster.com.br/]
3 Aclara, pagina web corporativa [http://www.aclaratech.com/Pages/default.aspx]
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ELETRA: Eletra® desarrolla soluciones inteligentes para la medicién de electricidad,
con énfasis en la calidad de sus productos y sistemas. Cuenta con un gran
departamento de 1+D para ofrecer soluciones a medida, y con un completo laboratorio
de pruebas. Comercializa una completa linea de medidores electronicos de energia

eléctrica.

ELO: Fundada en 1980, ELO Sistemas Eletrénicos® es lider en el suministro de
medidores de energia eléctrica para el mercado de América del Sur. Con oficinas en
Brasil y Chile, ELO es reconocida como una de las principales compafias proveedoras
de equipos electrénicos y sistemas para el mercado brasilefio y latinoamericano de
energia eléctrica. ELO suministra productos integrados y sistemas a las distribuidoras
de energia para automatizacion de procesos, tales como la adquisicion y
procesamiento de los datos de medicion. ELO es reconocida como una compaiiia lider

en innovadora en el mercado brasilefio de energia.

INFINEON: Infineon® es el lider mundial en soluciones de semiconductores, ademéas
es el unico proveedor en ofrecer un portafolio completo para aplicaciones de

SmartGrid, utilizando tiristores de alta potencia, para la transmision de la energia.

AMRTEC: Armtec®’ es un proveedor de tecnologia y servicios M2M que opera en el
mercado de la telemetria en el agua, la electricidad y el gas. La empresa tiene la
habilidad para desarrollar y proporcionar soluciones, utilizando las tecnologias mas
avanzadas en la vanguardia de uso y que tiene como objetivo principal proporcionar
servicios efectivos y soluciones en todos los pasos del proceso de distribucion de agua,

luz y gas.

NANSEN: Nansen® es una empresa focalizada en el desarrollo y comercializacién de
productos, soluciones y servicios para medicién y gestion de energia eléctrica. Con 80
afios totalmente dedicados a la innovacién, es referencia en el mercado

34 Elster, pagina web corporativa [http://www.eletra.com.sa/Default.aspx]

% ELO sistemas electronicos, pagina web corporativa [http://www.emeter.com/]
% Infineon, pagina web corporativa [http://www.infineon.com/]

37 Armtec, pagina web corporativa [http://www.amrtec.com.br/]

% Nansen, pagina web corporativa [http://www.nansen.com.br/]
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latinoamericano de medicion. Sus soluciones estan presentes en las principales
empresas eléctricas en América Latina. Nansen enfoca sus desarrollos actualmente en

las redes inteligentes.

NIK LIMITED: NIK LLC* es uno de los mayores fabricantes de equipamiento eléctrico
en Europa Oriental. Se dedican a la fabricacion de dispositivos de medicién de energia
bajo la marca NiK, desarrollo de AMI bajo la marca NovaSys, produccion de

componentes AMI y produccién de equipamiento eléctrico de alta calidad.

SERTA: Suministrando soluciones al mercado de medicién de electricidad, SERTA*
se destaca como el fabricante pionero de los sistemas de medicion compacta y
exteriorizada. El sistema es una poderosa herramienta utilizada por las compafias
eléctricas para manejar y combatir la pérdida o el fraude. Conjunto de medicion
compactos reune transformadores de corriente, transformadores de potencial, sistema
de medicion electronica y de comunicacion remota GSM / GPRS en una sola

instalacion, de facil uso del equipo.

4 PLAN DE MARKETING

El mercado objetivo esta conformado por distribuidoras de energia eléctrica, debido a
esto el desarrollo del plan de marketing sera business to business (B2B) y por lo tanto
la estrategia de marketing sera desarrollada apuntando al marketing industrial. Una de
las principales caracteristicas del marketing industrial es la individualizacién y
conocimiento de los clientes. En este caso, debido a la segmentacién realizada, se

conoce cada uno de los potenciales clientes.

4.1 Segmento de clientes meta

Segun lo revisado en el capitulo anterior, el segmento de clientes estd comprendido

por un subconjunto del total de distribuidoras eléctricas de Brasil (ver Figura 24).

39 Nil LIc, pagina web corporativa [http://www.cdrex.com/]
0 Serta, pagina web corporativa [http://www.sertabrasil.com.br/]
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4.1.1 Descripcion general

Las caracteristicas principales de este segmento, relevantes para el desempefio del

negocio son las siguientes:

* El mercado se ha segmentado por la cantidad de clientes de cada distribuidora.
Las distribuidoras de mayor cantidad de clientes se estima seran las primeras en
presentar planes de inversion en tecnologia. Estas distribuidoras estan en los
ojos de la opinién publica en mayor grado que las distribuidoras pequefias.

» Las distribuidoras elegidas tienen altos niveles de hurto de energia, lo que se
traduce en una disminucion directa de las utilidades. Esta condicion debiese
aumentar la tendencia a la inversion en la busqueda de soluciones al problema 'y
la tecnologia es un camino viable.

» Distribuidoras que estan asociadas a la generacion de energia, en el mismo
holding, pueden mejorar su posicionamiento mostrando avances tecnoldgicos en

materia de eficiencia. Smartgrid es un buen comienzo.

Geogréficamente las distribuidoras del segmento objetivo se presentan principalmente
en la zona costera de Brasil. La Figura 27 muestra un mapa con la ubicacion de cada
distribuidora del segmento objetivo por estado. En color verde se destaca el area de
cobertura de las distribuidoras del segmento objetivo y por ende el area de cobertura
del plan de negocios.
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Figura 27. Distribucion geogréfica del segmento obj etivo.

X3 Ligit

9 AES Eletropaulo

i Emnprest SES Bracil

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.2 Descripcion individual

Se describen a continuacion los clientes objetivos del plan de negocios.

Distribuidora CEMAR.

Es la Unica distribuidora de energia del estado de Maranhao.
Su nombre es la abreviacién de CENTRAIS ELETRICAS DO
MARANHAO. Atiende a 1.9 millones de consumidores de

energia. Sus oficinas comerciales estan ubicadas en cuatro

€

CEMAR
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ciudades del estado y la casa matriz en la oficina de la ciudad de S&o Luis. Esta
distribuidora existe desde el afio 1958.

La vision de la empresa es: “Ser la mejor y mas rentable distribuidora de energia de
Brasil”. Se declaran como una empresa preocupada de la atencion al cliente, la

transparencia y de la ética.

La energia comercializada por esta distribuidora es de aproximadamente 350
GWh/Mes, lo cual considera un consumo promedio por usuario de 180 kWh. El hurto
de energia a la que estd expuesta esta distribuidora es el mas alto del pais (en
términos porcentuales) y bordea el 29% de su facturacion. Con estos datos se puede
estimar que la distribuidora deja de facturar, por un concepto de hurto, un total de 19

millones de délares** por mes.

La oportunidad que se presenta frente a esta distribuidora se basa principalmente en el
tema del ahorro por disminucion de las pérdidas. Como se puedo apreciar en la misma
vision de la empresa, se presenta como objetivo primordial ser la mas rentable de las
distribuidoras. Por lo tanto el enfoque de la propuesta de valor a esta distribuidora,
debe presentarse sobre del ahorro por disminucion de pérdidas que se deriva del
producto. En materia de innovacion, esta distribuidora presenta un proyecto, que trata
sobre una campafia de recambio de medidores electromecanicos a electronicos,
actualmente realizada con la empresa Landis + Gyr, lo cual también puede ser

presentarse como una oportunidad de negocio.

Distribuidora COELCE.

Es la Unica distribuidora del estado de Ceara. Abarca un

mercado total de 2.8 millones de clientes. Actualmente COe’ce Eu

endesa

las oficinas centrales estan ubicadas en la ciudad de

*' Basado en la tarifa promedio de Brasil (R$ 0.39114 por kWh) y el tipo de cambio (2.099 R$/USD).
Fecha de consulta 21 de noviembre del 2012.
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Fortaleza. La compafiia nace de la fusiobn de las cuatro antiguas compafiias
distribuidoras eléctricas del estado de Ceara y existe como sociedad anénima abierta

desde el afio 1995, actualmente su controlador es Endesa.

Coelce distribuye una cantidad de energia mensual que bordea los 660 GWh por mes,
con un promedio por usuario de aproximadamente 224 kWh. Tiene un nivel de hurto de
aproximadamente 5% de su facturacion, que en base a los datos expuesto

corresponde a pérdidas por 6.14 millones de délares mensuales*.

Coelce conquista el titulo de “Melhor Distribuidora de Energia do Brasil” en afio 2012,
siendo galardonada por cuarto afio consecutivo. Esta distribuidora tiene como objetivo
estratégico volver a obtener el galardon dentro de los proximos afos. Uno de los items
a evaluar dentro de la competencia corresponde a innovacion tecnolégica. A través de
este aspecto puede ser posible entregarle un valor a la distribuidora con el producto a
comercializar. Ademas cabe destacar que COELCE es actualmente cliente de CAM

para el servicio de medicion distribuida (medidores con comunicacion a distancia).

Distribuidora CELPE.

celpe

Grupo Negenergia

Celpe es la distribuidora del estado de Pernambuco, sus
oficinas se encuentran en la capital del estado, la ciudad &1

de Recife. La compafiia atiende a un total de

consumidores de mas de 3,1 millones. La empresa existe con la actual sociedad
(Companhia de Eletricidade de Pernambuco — CELPE) desde el afio 1965.

La vision de la empresa es: “Universalizar la calidad de suministro de energia para el

afio 2011". Se declaran como una empresa orientada al resultado.

Celpe distribuye una cantidad aproximada de 810 GWh/mes, y los niveles de hurto

estimados son de 10,1% de la facturacion. A las tarifas actuales y a los niveles de tipo

*> Basado en la tarifa promedio de Brasil (R$ 0.39114 por kWh) y el tipo de cambio (2.099 R$/USD).
Fecha de consulta 21 de noviembre del 2012
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de cambio se calcula que estas pérdidas ascienden a un total de 15.3 millones de

dolares mensuales™®.

Actualmente Celpe estd desarrollando varios planes de responsabilidad social
empresarial, todos con un enfoque en las pérdidas por hurto. La idea es bajar los
niveles de pérdidas de energia basado en la transparencia de la informacién con el

cliente y la ayuda a la comunidad.

Si bien esta distribuidora ataca las pérdidas por hurto, utilizando métodos distintos a la
tecnologia, los niveles estimados de mejora deberian ser bajos. El valor para esta
compafia, estard en mostrar las bondades que con el nuevo sistema puede obtener en
materia de reduccion de las pérdidas. Es importante contactar esta empresa cuando ya

existan planes piloto instalados en otras distribuidoras y datos estadisticos recopilados.

Distribuidora COELBA.

coelba

Grupo Negenergia

La Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia (Coelba) "
es la distribuidora encargada de realizar la tarea de &

distribucién al 60% de los usuarios en el estado de Bahia.

Su sede se encuentra en la ciudad de Salvador. Coelba atiende un consumo de
energia de aproximadamente de 1240 GWh por mes con un total de 5 millones de

usuarios.

La vision es "Ser una empresa de referencia en la distribucién de energia. Ser la luz y
la energia del estado de Bahia, contribuyendo con su desarrollo”. El hurto de energia
de esta distribuidora se estima un 6.3% de su facturacion, lo cual genera pérdidas por
14.5 millones de délares al mes*.

* Basado en la tarifa promedio de Brasil (R$ 0.39114 por kWh) y el tipo de cambio (2.099 R$/USD).
Fecha de consulta 21 de noviembre del 2012.
* Basado en la tarifa promedio de Brasil (R$ 0.39114 por kWh) y el tipo de cambio (2.099 R$/USD).
Fecha de consulta 21 de noviembre del 2012.
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Coelba, se define con una vision de referente, por lo cual se puede presentar como
proposicion de valor ser de las primeras distribuidoras en implementar la red
SmartGrid. El pago de la inversion puede ser propuesto por medio de la disminucion de
las pérdidas por hurto, eligiendo algunos sectores que sean problematicos en este

aspecto.

Distribuidora EDP ESCELSA

Esta distribuidora tiene el area de concesion del estado de Espiritu Santo. Tiene un
total 3,1 millones de clientes consumidores de energia bajo su concesiéon. Esta
compafia existe desde el afio 1996 y su razon social es Espirito Santo Centrais
Elétricas SA.

La visién de la empresa es: “Una empresa global de energia,

lider en la creacion de valor, innovacién y sustentabilidad”.

La cantidad de energia entregada asciende a los 440 GWh

aproximadamente y presenta pérdidas por hurto en un 5,3% de la facturacion, siendo

esto valorizado en aproximadamente 4,3 millones de délares por mes™®.

Como dato importante a destacar es que esta distribuidora ha realizado campafias
(principalmente publicidad televisiva), haciendo alusion a la eficiencia energética
orientada al uso de la energia. Smartgrid es una excelente opcion para la introduccion
de publicidad orientada a la eficiencia y a la innovacién. Una forma de entregarle valor
a esta compafiia es a través de la innovacion que se presenta en el cambio del

equipamiento y de la tecnologia.

> Basado en la tarifa promedio de Brasil (R$ 0.39114 por kWh) y el tipo de cambio (2.099 R$/USD).
Fecha de consulta 21 de noviembre del 2012.
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Distribuidora AMPLA

Concesionaria de distribucibn de electricidad que sirve a
aproximadamente 2,5 millones de consumidores de energia del
estado de Rio de Janeiro. Representan el 73% del territorio del a m |a
Estado, las regiones de Niter6i y Sdo Gongalo y los municipios p

WA R E'r'IIIiE“iEI brasil

de Itaborai y Mago concentran la mayor parte de los clientes del

distribuidor. Actualmente mas del 99% de las acciones de la empresa con de propiedad
del grupo Enersis.
La mision de la empresa es: “Construir, al afio 2013, la distribuidora de energia mas

rentable de Brasil y la empresa mas admirada de Rio de Janeiro”.

AMPLA es una distribuidora que se ha preocupado principalmente por el tema de las
pérdidas. Durante los inicios del afio 2000, est& distribuidora baso su estrategia en la
disminucion de estas pérdidas, llegando a un actual 14% desde un 19% inicial. Hoy

este 14% significan pérdidas aproximadas de 18,6 millones de délares mensuales?.

Un valor para esta empresa sin duda es la rentabilidad y un gran valor para ella se
presenta en la disminucion de las pérdidas. Actualmente AMPLA es cliente de CAM
para el segmento de medidores con comunicacion a distancia. Actualmente AMPLA
contempla un parque de este equipamiento de 400 mil unidades instaladas

funcionando, que han logrado la disminucion de las pérdidas en aproximadamente 3%.

Distribuidora LIGHT

Light S.A, es una distribuidora del estado de Rio de Janeiro, al

igual que AMPLA. Tiene actualmente 4 millones de clientes. Gé, Ligl'ﬂ'

Existe desde el 17 de Julio de 1899, dia que se da inicio al

Grupo Light de Brasil y Usina Hidrelétrica Parnaiba.

*® Basado en la tarifa promedio de Brasil (R$ 0.39114 por kWh) y el tipo de cambio (2.099 R$/USD).
Fecha de consulta 21 de noviembre del 2012.
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La vision de la empresa es: “Ser una gran empresa brasilefia comprometida con la
sustentabilidad, respetada y admirada por la excelencia de los servicios prestados a los
clientes y la comunidad, con creacion de valor para los accionistas y reconocida como

un lugar optimo para trabajar.”

Light actualmente distribuye una cantidad de 1650 GWh por mes, y sus pérdidas por
hurto corresponden al 17,6% de la facturacion, lo que entrega pérdidas aproximadas
por 54, 3 millones de délares mensuales?’. Debido a estos indices Light ha sido una
de las distribuidoras més afines con la introduccion de tecnologia a la medicion de la
energia, para la disminucién de las pérdidas. Light ha sido cliente de las tres empresas
gue tienen la homologacion de medidores con comunicacion a distancia, pero
actualmente es cliente s6lo de ELSTER, principalmente por la calidad técnica del
producto (superior al resto). Para entregarle un valor a la compafia, es importante
mostrar las posibilidades en disminucién de pérdidas que el producto tiene. Ademas

cumplir con un alto estandar tecnologico y de calidad del producto.

Distribuidora AES ELETROPAULO

Eletropaulo es la mayor distribuidora de

energia, no solo de Brasil, sino de todo (‘AES Eletropaul_o

Latinoaméri tien n total
atinoamerica, ene u otal de 63 Urna Empresa AES Brasil

millones de clientes consumidores

atendidos. Es la una de las distribuidoras encargadas de abastecer de energia eléctrica
el estado de S&o Paulo. Orientada a la seguridad de sus trabajadores, a la calidad del

servicio. Durante el afio 2012 recibio el premio nacional de calidad.

La vision de la distribuidora es “Ser la mejor distribuidora de energia de Brasil en el afio
2016".

*" Basado en la tarifa promedio de Brasil (R$ 0.39114 por kWh) y el tipo de cambio (2.099 R$/USD).
Fecha de consulta 21 de noviembre del 2012.

68



Eletropaulo distribuye una cantidad aproximada de 3600 GWh mensual y tiene un nivel
promedio de hurto de 6% de su facturacion, lo cual indica un valor estimado de
pérdidas por 41 millones de délares mensuales®.

Si bien las pérdidas tienen niveles altos no es un gran porcentaje de la facturacion y
por lo tanto no contempla una solucion prioritaria para la compafia por el momento. La
innovacion y ser los primeros en adoptar sistema de eficiencia energética, si son parte

del perfil de la empresa.

Distribuidora CEEE

La Companhia Estadual de Distribuicdo de Energia Elétrica w

(CEEE) es una empresa perteneciente al grupo CEEE, < C E E E
DISTRIBUICAD

concesionaria de la distribucion eléctrica del estado de Rio N

Grande do Sul. CEEE distribucion atiende al 32% del mercado de consumidores de Rio

Grande do Sul, con un total de 1.4 millones de clientes.

La vision del grupo CEEE es “ser un referente nacional en el sector de energia por la
excelencia en la gestion y prestaciéon de servicios, expandiendo sus negocios de
manera sustentable”.

Presenta pérdidas por 10,6 millones de délares mensuales*. Esto en base al 9% de

pérdidas por hurto y su actual suministro de 630 GWh por mes.

Los principales valores de esta empresa estan ligados a la seguridad y la excelencia
técnica, siendo esto su principal foco. El valor que el producto pueda entregar a esta
compafiia estara determinado en la excelencia en calidad y tecnologia, permitiendo
esto incurrir en mayores niveles de seguridad y mejor operacion.

*® Basado en la tarifa promedio de Brasil (R$ 0.39114 por kWh) y el tipo de cambio (2.099 R$/USD).
Fecha de consulta 21 de noviembre del 2012.
9 Basado en la tarifa promedio de Brasil (R$ 0.39114 por kWh) y el tipo de cambio (2.099 R$/USD).
Fecha de consulta 21 de noviembre del 2012.
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4.1.3 Decision maker

El marketing estara orientado siempre al tomador de decisiones de las distribuidoras.
Por lo general el decision maker corresponde a alguien del area financiera o de
adquisiciones, pero debido a lo especifico del tema siempre existen influencias de los
lideres de opinion del area técnica, quienes son asesores de confianza del decision-

maker.

El lider de opinion técnico es un profesional con experiencia en el tema y en quien el
tomador de decisiones confia, por lo general influencia las decisiones de una manera
mucho mas objetiva que el caso de los mercados B2C. Este individuo debe conocer las
caracteristicas técnicas del producto y las ventajas (si es que las hay) de tomar la
opcion de compra. Es importante saber que este personaje es quien realmente

verificara si el producto técnicamente cumple con que ellos necesitan.

Aunque el lider de opinion técnico tenga una alta influencia en la toma de decision,
quien realmente toma este tipo de decisiones es una persona del area financiera, o del
area de operaciones, por lo general gerente de operaciones o gerente de una linea de

negocio.

Las variables que el tomador de decisiones de las distribuidoras considera en el
proceso de compra son: costo total de la inversion, el posicionamiento de la marca del
proveedor, nivel de cumplimiento del servicio, calidad del equipamiento, tasa de fallas

del equipamiento y la relacion que tenga con el proveedor.

4.2 Estrategia genérica de marketing

La estrategia adoptada sera una estrategia de marketing directo. Esto basado en el
conocimiento e individualizacion que se tiene del cliente. Debido a este conocimiento
sera posible establecer estrategias individuales y duraderas en el tiempo, es decir,

generar un vinculo con los clientes.
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4.2.1 Proposicion de valor general

La proposicion de valor es presentada como método de diferenciacion por sobre la
competencia. Esta propuesta seré ofrecer un servicio de adquisicion de datos sobre los
consumidores de energia, con equipamiento tecnolégico de Ultima generacion, operado
por personal de una vasta experiencia en el area de la medicion de energia. Por altimo
el producto serd enmarcado dentro de la nueva regulacién SmartGrid, convirtiéndolo en

un producto innovador.

Principalmente esta proposicion de valor se basa en la diferenciacion por medio del
ofrecimiento de la prestacion de un servicio de adquisicion de los datos y no la venta
del producto. Si se analiza con detencidn, no es el negocio de la distribuidora instalar
medidores, entonces en la mayoria de los casos este servicio de todas formas deberia
ser subcontratado. ¢ Qué mejor opcion existe que sea el mismo fabricante quien opere
los equipos y solo te entregue la informaciébn que necesitas? Esta propuesta se
diferencia de los competidores, ya que ellos son fabricantes y comercializadores del
equipamiento, no prestadores de servicio. En la Figura 28 se muestra un diagrama con

el modelo la propuesta de valor.

Figura 28. Diagrama de la propuesta de valor.

Proposicien de Valor

General Individual
{Diferanciacian)

1

Control de

Inmovacion Pérdidas

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.2 Proposicion de valor individual

¢, Coémo persuadir al cliente para que realice la compra? La persuasion del cliente viene
dada de la mano de que él obtenga algo que sea beneficioso, o en su defecto, que
obtenga un beneficio de donde no sabia que existia uno. Entonces bajo este principio,
es importante poder destacar al cliente, que si bien, las distribuidoras, necesitan
realizar el cambio del equipamiento por regulacidn, puede obtener un beneficio de este
cambio. Los focos principales de atencidn, que presentan valor para las compafias

distribuidoras son principalmente la innovacion y el control de las pérdidas de energia.

En la Figura 29 se muestra el foco actual de las distribuidoras de energia en materia

estratégica.

Figura 29. Objetivos estratégicos de las distribuid oras del segmento target.

Distribuidora Objetivo Principal Objetivo Secundario
Cemar Control de pérdidas | Rentabilidad
Celpe Control de pérdidas | Rentabilidad
Ampla Control de pérdidas | Rentabilidad
Light Control de pérdidas | Tecnologia, calidad del producto
Coelce Innovacion Reconocimiento, premios
Coelba Innovacion Ser un referente
Edp Escelsa Innovacion Eficiencia energética
Aes Eletropaulo |Innovacion Seguridad, excelencia operacional
Ceee Innovacion Seguridad, excelencia operacional

Fuente: Elaboracion propia.

El beneficio por parte del control de pérdidas se puede visualizar en la disminucion
intrinseca que tienen las pérdidas con la introduccioén de tecnologia. Para dimensionar
el problema del hurto de energia en Brasil y saber por qué es esto importante para el

segmento objetivo, se tiene la siguiente informacion:

e Se estiman que el hurto de energia en Brasil el afio 2008 fue un 10,5% del total
de energia suministrada. Este porcentaje asciende a un total aproximado de
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USD 3 billones. Las utilidades agregadas de las distribuidoras durante ese afio
fueron USD 3,5 billones®. Estos datos dimensionan claramente cudl es la
situacion de las distribuidoras y la razéon por lo cual este aspecto puede ser

presentado como una propuesta de valor del servicio.

De las distribuidoras donde el foco estratégico se centra en la innovacién de los
productos, es primordialmente un valor para ellas ser referentes de la industria y en
algunos casos de Latinoamérica. Estas distribuidoras se preocuparan de todos modos
de las pérdidas, pero principalmente desarrollan un enfoque como pioneros en la

adopcion de tecnologias.

4.2.3 Objetivos del plan de marketing

Como objetivos de este plan de marketing se quiere dar a conocer la marca y producto
en el segmento objetivo y mantener la posicion actual de mercado (la situacion del

producto precursor).

Objetivo 1: Dar a conocer la marca en el segmento o bjetivo.

En los afios de la década del 2000, CAM comercializé sus productos principalmente en
las distribuidoras del grupo Enersis, esto debido a la pertenencia de la empresa al
Holding. Especificamente las distribuidoras AMPLA y COELCE de Brasil pertenecen al
grupo Enersis y han sido los principales clientes de CAM en Brasil. Pero la mayoria de
las distribuidoras de Brasil realmente no conocen la marca ni los productos

comercializados.

El primer objetivo serd dar a conocer la marca a las demas distribuidoras. Para medir
este objetivo se realizar4 una encuesta telefénica a las distribuidoras del segmento
objetivo (nueve distribuidoras). Luego un afio después de iniciado el plan de negocios,
se realizara el mismo ejercicio, como objetivo se pretende que al cabo de 1 afio el

100% del segmento objetivo conozcan la marca.

% Asociacién Brasilefia de Distribuidoras de Energia Eléctrica (ABRADEE)
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Objetivo 2: Participacion de mercado del 16%.

Como se menciond en el andlisis del mercado, la actual presencia de la empresa en el
mercado de los equipos de medicion de energia con comunicacién a distancia, es de
29%, considerando 3 empresas en competicion. Esto se debe principalmente a que el
producto incorporado por CAM, fue posible homologarlo un afio y medio después de la
empresa que logro la certificacion en primer lugar y 6 meses antes que la empresa que

logro el objetivo en tercer lugar.

Debido a las actuales condiciones del mercado, y la eventual entrada de nuevos
participantes, el objetivo serd mantener la proporcion de mercado dentro de los
competidores potenciales. Se estima que entre 6 a 8 competidores estarian apuntando
directamente a este segmento. Por lo tanto razonable seria definir una participacion de
mercado cercana a la mitad de la actual. Se define la participacion de 16% (dentro del
segmento objetivo) durante el horizonte del plan de negocios. Cabe destacar que un
objetivo importante, que se desprende, es obtener la homologacién del producto en

primer lugar.

4.3 Marketing tactico

En el marketing tactico se definird el producto, el precio y la promocién. Basados

claramente en sintonia con el logro de los objetivos de marketing propuestos.

4.3.1 Definicion del producto

Se definiran dos productos, uno asociado a la venta e instalacion del equipamiento de
medicion de energia eléctrica y otro asociado al servicio de lectura de informacion

desde los equipos. La descripcion de estos productos es la siguiente:

a) Venta de equipos e instalacion : incorporard la venta de los medidores de
energia, el setup de estos y la instalacion en terreno. El equipamiento
corresponde a un medidor de energia instalado en el domicilio del cliente o en el

poste. Ademas es posible agregar un display repetidor para evitar el hurto de
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energia. Ademas se contempla la infraestructura de red para la comunicacion

online de los equipos.

b) Servicio de explotacion : El servicio prestado corresponde a la entrega de la
informacion sobre el consumo de energia en un determinado intervalo de
tiempo, de los usuarios individualizados. Ademéas el servicio contemplard
mantencion técnica del mismo equipo (mantenciones preventivas, cambio en

caso de fallay servicio técnico).

4.3.2 Relacion con el cliente

Como se establecerd una relacion con el cliente, de cara al servicio prestado, se
realizaran diversas actividades para mantener esta relacion. En esta relacion el cliente
debe tener la percepcion que la empresa se preocupa siempre por €l. Los pilares para
mantener la relacion con el cliente serdn los siguientes valores: credibilidad y
disponibilidad®. Ambos valores seran representados en la empresa por la fuerza de

ventas (vendedores y account managers).

Valor de la credibilidad : Se presenta como un valor que se traduce como entregar
siempre la verdad al cliente, independiente de si esta es beneficiosa para él o no. Por
lo general los account manager del segmento industrial no entregan la informacion
correcta al cliente cosa de “quedar bien parados” frente a una eventualidad. Se
capacitara a los vendedores buscando principalmente que ellos siempre entreguen la

informacioén verdadera al cliente.

Valor de la disponibilidad : El cliente valora en gran medida la disponibilidad de los
account managers. Por disponibilidad se entiende responder en el corto plazo al
cliente, ya sean llamadas de teléfono, correos, visitas al cliente, etc. Incluso en
momentos menos oportunos como fines de semana y en horas fuera del horario

laboral. En caso que no sea posible que se responda a la brevedad.

®1 Credibilidad y disponibilidad son los valores mas votados en una encuesta realizada a los clientes de
la empresa, como principales valores diferenciadores, a la hora de la mantencién de un contrato con un
proveedor para servicios.
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Las actividades que se realizardn para el cumplimiento de los valores seran las

siguientes:

» Visitas de los account manager al cliente cada 15 dias como minimo.

* Invitacion al cliente una vez cada dos meses a alguna actividad dentro de la
empresa, para que él pueda conocer los nuevos productos y proyectos.

» Invitacion al cliente a actividades fuera de los horarios de trabajo, tales como:
comida, eventos deportivos, espectaculos artisticos, etc.

» Finalizado el trabajo o luego de un tiempo de prestado el servicio se entregaran
informes con los datos del servicio prestado. Esta informacion debe ser
presentada con calidad de un informe ejecutivo.

* Se enviaran notas de agradecimiento a los clientes nuevos por la realizacion de
la compra.

» Se realizardn encuestas sobre satisfaccion del cliente por el servicio y por la
compra del producto. Esta informacién permitird ir redisefiando el servicio
continuamente. Ademas se mantendra esta politica con una frecuencia
temporal, todo en busca de feedback que permita determinar las necesidades

del cliente y tomar en cuenta sus sugerencias.

4.3.3 Determinacion del precio

La manera de realizar la asignacion de precios del producto se basara en el modelo de
ciclo de vida de producto. Como referencia se tienen las siguientes estrategias de
precios segun la etapa del ciclo de vida en que el producto se encuentra, mostradas en

la Figura 30.
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Introduccion

Producto Producto Basico

Figura 30. Estrategias de fijacién de precios.

Crecimiento

Extension del
producto basico

Madurez

Diversificar marca y
modelos

Decadencia

Descontinuar los
articulos débiles

. Usar costo mas
Precio

Precios para

Igual o mejor a la

Distribucién

del producto entre
adoptadores
tempranos

Publicidad

Crear conciencia
e interés masivo

diferencias y
beneficios de la
marca

penetrar el . Recortar precios
margen competencia
mercado
Volverse
Desarrollar . ., _ ., ) selectivos,
o iy Distribucién Distribucién mas X
distribucion . . . . descontinuar
. intensiva intensiva NS
selectiva distribuidores no
rentables
Crear conciencia Destacar

Reducir al nivel
para retener los
clientes

Promocién de
ventas

Usar promocién
intensa

Aprovechar la
alta demanda del
consumidor

Aumentar o
fomentar el cambio
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Reducir al minimo
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Fuente: Philip Kotler y Kevin Line Keller, Marketing Management, 122 ed. (Upper Saddle River, NJ;
Prentice Hall, 2006),p.332.

Inicialmente, tratandose de un producto innovador, se tomara una estrategia de fijacion

de precios basada en costos mas margen.

El costo directo para el producto venta e instalacion del equipamiento y para el
producto servicios de explotacion se detallan en la Figura 31 y en la Figura 32

respectivamente.

Figura 31. Costos del producto venta e instalacién, basado en un evento por cliente.

Costo

ftem Unitario

Costo equipos USD 76,7
Costo fletes + IPI uUsD 11,3
Costo Setup y

Calibracion UsD 12,0
Costo de instalacion USD 22,0
Total USD 122,02

Fuente: Elaboracion propia.
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Se utiliza un margen sobre costo directo de 30% para el precio del producto. El criterio
utilizado para la eleccion del margen a utilizar se establece directamente desde las
politicas internas de la compafiia. La politica interna sefiala como margen minimo para

nuevos productos 30%. El precio del producto se establece en USD 159.

Figura 32. Costos del producto servicios de explota  cién, costo mensual por cliente.

ltem \ Costo Unitario \
Plataforma Software +

Comunicacién USD 0,2565
Inspeccién 1 vez por afio USD 0,5436

Soporte técnico de fallas USD 0,0147
Total | USD 0,815 |
Fuente: Elaboracion propia.

Utilizando la misma politica sefialada en el parrafo anterior (margen del 30% sobre
costo), el precio del servicio por cliente consumidor instalado y por mes de servicio
sera de USD 1,07.

4.3.4 Fuerza de ventas

Se desarrollara una fuerza de ventas con fines de lograr comunicar el valor que
presenta el producto para los clientes. En relacion al servicio es necesario que la
fuerza de ventas logre establecer relaciones duraderas basada en el desempefio y la

confianza.

4.3.4.1 Modelo tedrico

El modelo tedrico utilizado para la toma de decisiones acerca de la fuerza de ventas se
muestra en la Figura 33.
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Disefio de la
estrategiay la
estructura de la
fuerza de ventas

[y

Figura 33. Modelo de administracién de la fuerza de

ventas.

Reclutamiento y
seleccion de
vendedores

Capacitacion de
vendedores

Compensacioén de
vendedores

Supervisiéon de
vendedores

Evaluacién de
vendedores

Fuente: Philip Kotler y Kevin Line Keller, Marketing Management, 122 ed. (Upper Saddle River, NJ;
Prentice Hall, 2006),p.332.

4.3.4.2 Implementacion

Cada vendedor tendrd a su cargo, ademas de las labores de venta iniciales, la
mantencion de la relacion con cada cliente. Esto quiere decir, que posterior a la
adjudicacion de una venta de equipamiento, el vendedor tomara la funcionalidad de

“Account Manager” para el servicio prestado en los periodos siguientes.

La implementacién del modelo tedrico de administracion de la fuerza de ventas se
realizard segun lo mostrado en la Figura 34.
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Figura 34. Implementacién del modelo de administrac  i6n de la fuerza de ventas.

Etapa del Modelo

Implementacién

Estrategia y estructura

Se organizaran dos parejas de personas como personal de la fuerza de venta debido a que
el mercado objetivo lo componen 9 clientes. De concretarse venta con todos ellos, cada
vendedor administrara una cartera de aproximadamente 2 clientes.

De acuerdo con esto, cada pareja atendera las necesidades de 4 o 5 clientes. Con 2 visitas
por semana cada cliente sera visitado en promedio cada 15 dias y ademas existe holgura
para visitas de emergencia solicitadas por el cliente.

Ambas parejas seran mixtas debido a la poca presencia femenina en la industria.
Inicialmente se desarrollard una estrategia de distribuciéon selectiva. Tratdndose de un
producto nuevo se buscara inicialmente crear conciencia en los adaptadores tempranos.
Segun las declaraciones estratégicas de las distribuidoras del segmento objetivo, el orden
para abordar los clientes sera el siguiente:

Primera instancia: Light y Coelba, declarados como referentes tecnolégicos.

Segunda instancia: Edp Escelsa y Coelce ya que declaran en busqueda de la eficiencia.
Tercera instancia: Cemar, Celpe y Ampla, preocupados del rendimiento econémico.

Cuarta instancia: Aes Eletropaulo y Ceee que buscan la eficiencia operacional.

Reclutamiento y seleccién

El perfil necesario para la fuerza de venta se establece con los siguientes atributos:
- Carisma, que permita establecer una relacién duradera con el cliente.
- Motivacion intrinseca.
- Trabajo disciplinado.
- Capacidad para concretar las ventas.
- Capacidad para crear relaciones con los clientes.
- Ademaés los conocimientos necesarios de la industria y del producto son
deseables, pero en caso de no tenerse existird un plan de capacitacion.

Capacitacion

Debido a que actualmente la empresa utiliza un disefio de ventas basado en informacion
técnica del producto, se debe realizar un proceso de adaptaciéon en capacitacion para todo el
personal (fuerza de ventas como personal técnico), para asi lograr la alineacién necesaria
gue permita concretar los objetivos de marketing. Este proceso se desarrollara en
aproximadamente un mes.

Compensacion

Ademas del sueldo establecido por cada vendedor se pagara una comision de 0,02% de las
ventas netas, sobre el cumplimiento de la meta. Se estima que un 0,02% de comisiones por
venta origina en promedio 5 sueldos adicionales por vendedor cada afio. La entrega de las
comisiones estara sujeta a la evaluaciéon de desempefio.

Supervision

Existira un encargado del area de marketing para el producto que supervisara y planificara
las decisiones referentes a la fuerza de ventas. Inicialmente los vendedores necesitaran una
mayor supervisién y motivacion que les permita concentrar correctamente sus esfuerzos. A
medida gue el tiempo pasa y se adquiera experiencia sera posible que trabajen con menor
nivel de supervision.

Evaluacién

La evaluacion sera determinada por los siguientes factores:

- Meta de ventas acorde correspondiente al 80% del pronéstico de demanda para el
afio en proporciones segln tamafio de los clientes.

- Cumplimiento de presupuesto de gastos de administracién y ventas segin
planificacién.

- Numero de visitas a clientes realizadas.

- Nuevos clientes.

- Encuestas de satisfaccién al cliente.
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4.3.5 Promocion

La promocion se realizara mediante diversos canales enfocados al marketing industrial.
En esta seccion se analizan las principales acciones de marketing que van en busca

del cumplimiento de los objetivos.

Para el cumplimiento del objetivo “dar a conocer la marca en el segmento objetivo” se

generaran las siguientes acciones:

Generacion de informacion grafica impresa sobre el producto: A los desicion
maker por alguna razon, les es atractivo acumular catalogos impresos de diversos
fabricantes. Se fabricaran el siguiente material (pensando en 9 clientes): 100 Catalogos
técnicos del producto y servicio, 100 tripticos del producto, 90 lapices corporativos, 200

agendas corporativas y 500 carpetas corporativas.

Show Rooms : Montaje de solucién en la empresa misma. Utilizacion de este montaje
para muestra del equipamiento a invitados (distribuidoras del segmento). Una vez al

afio se renovara esta muestra incorporando los ultimos productos fabricados.

Participacion en ferias : En Brasil se realiza cada afo la version del “meetering”
evento latinoamericano que incluye la participacion de todos los actuales actores mas

importantes en tecnologia de medicion de energia de América del Sur.

Visitas a las distribuidoras por parte de la fuerza de ventas de CAM : el objetivo es
lograr una relacion con el posible cliente. Esta relacion debe ser el principal vinculo
entre las empresas. Por lo general la relacion se da mas facilmente con el lider de
opinién técnico y no con quien toma la decision. Esta relacion debe contemplar

recursos para la realizacion de lobby y una visita cada 15 dias por cliente.

Para cumplir el objetivo “participacion de mercado del 16%” se generaran las

siguientes acciones:
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Instalacion gratuita en villas en construccion . Esta accion servir4 para mostrar el
funcionamiento del producto y promocionarlo tomando como base el principio de
“relajacion por sentido de pertenencia”. Se pretende instalar 9 pilotos de 500 unidades
aproximadamente cada uno, ademas estos se realizaran uno en cada estado donde se
ubican los clientes del segmento meta. La frecuencia de instalacion serd de 1000

unidades por afio hasta completar los 4500 puntos.

Reuniones con lideres de opinién:  Principalmente lideres en materia de tecnologia,
medicion de energia y reconocidos académicos. Se necesitara que ellos den fiel
testimonio de las bondades del producto. Se realizaran una visita al mes con algun
lider de opinidbn en materia tecnoldgica de Brasil y se incurrirh en gasto para

entregarles gratuitamente los productos nuevos que se fabriquen.

Clientes estaran satisfechos con el servicio presta  do: serd posible utilizar a estos
clientes como promocion y show rooms para distribuidoras con intencién de compra
(nuevos posibles clientes). Se pretende ofrecer, cada dos meses, a cada posible

cliente una visita a instalaciones realizadas por la empresa.

Ofertas personalizadas: Por ultimo se generardn modelos de negocio y ofertas
personalizadas a cada distribuidora del segmento objetivo, segun requerimiento al

momento de cotizar.

5 PLAN DE OPERACIONES

El plan de operaciones presenta los lineamientos principales para el desarrollo del

producto, la produccion del producto y la prestacién del servicio.

5.1 Prondstico de la demanda

El pronéstico de la demanda se estima tomando como referencia dos aspectos
principales del producto anteriormente comercializado (medidor de energia con
comunicacion a distancia). El primero aspecto es cumplir con el objetivo sobre la

participacion de mercado dentro del segmento objetivo. El segundo aspecto es lograr la
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misma curva de penetracion del producto anteriormente lanzado en el mercado, pero

en una escala mayor.

5.1.1 Demanda total del producto

La demanda total del producto es estimada en base a la participacion de mercado
deseada dentro del segmento objetivo. El segmento total objetivo es de 24.999.010
unidades y la participacion de mercado deseada es del 16%. La demanda total

corresponde a una cantidad de 4.150.000 unidades vendidas hasta el afio 2020.

5.1.2 Demanda por afio

Debido a que el cambio del equipamiento se establece actualmente como normativo y
de caracter obligatorio, es altamente probable que las ventas se concentren en los
afios cercanos a la fecha limite, en mayor medida que para los afios mas lejanos al
2020. Para estimar este efecto dentro de la proyeccion de la demanda, se ha decidido
usar como referencia la penetracion en el mercado brasilefio del producto precursor.
Utilizando estos datos se establece la estimacion de demanda, desagregada por afio y

por producto durante el plan de negocios completo (ver Figura 35 y Figura 36).

Figura 35. Pronostico de demanda. Producto: ventad e equipos e instalacion.

Pronéstico de demanda
Producto venta de equipos e instalacion
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 36. Pronodstico de demanda. Servicio de expl  otacién.

Pronéstico de demanda
Producto servicio de explotacion
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Fuente: Elaboracion propia.

Es importante destacar que los servicios son mucho mayores en cantidad que las
instalaciones, debido a que son acumulativos durante el horizonte de tiempo del plan,
es decir, los servicios contratados en el primer afio, se supone seguiran contratados

durante el horizonte de tiempo del plan completo.

5.2 Disefio del producto

En esta seccién se describirA como se desarrollara el traspaso del producto, desde la

idea o concepto al mundo fisico.

5.2.1 Caracteristicas del producto “Venta e instala  cidén del equipamiento”

La oportunidad de negocio ha sido generada debido a que la regulacién ha impulsado
al mercado a demandar el producto, es decir el desarrollo del producto ha sido “jalado
por el mercado”. La estrategia de desarrollo para abordar este tipo de productos es
obtener las caracteristicas necesarias para cumplir con lo demandado por el mercado

(ademas de la regulacion) y luego buscar la tecnologia que pueda implementarlo.
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5.2.1.1 Caracteristicas impulsadas por la regulaci6 n

Las caracteristicas del equipo (denominado “Smart Meter”) presentadas segun el

|52

ultimo documento oficial> presentado por ANEEL se resumen en la Figura 37.

Figura 37. Caracteristicas minimas del producto seg  Un la regulacién.

Medicioén de energia Calidad de suministro Comunicaciones Visualizacion del cliente

- Canal de comunicacion digital
- Canal bidireccional

- Protocolo publico

- Lectura remota de energia

- Corte de suministro remoto

- Conexion de suministro remoto

- Momento de interrupcion

- Cantidad de interrupciones

- Duracion de las interrupciones
- Duracién relativa de transientes
- 4 tarifas por hora minimo.

- Energia activa

- Energia reactiva

- Tarifa horaria

- Interrupciones de consumo
- Mensajes de informacién

- Medicién de Voltaje
Caracteristicas - Medicién de energia Activa
definitivas - Medicion de energia reactiva C
- Medicién de energia reactiva L

Caracteristicas - Demanda Activa
en discusion - Demanda Reactiva

Fuente: ANEEL. Nota Técnica n°0044/2010-SRD/ANEEL. 17 de Septiembre 2010.

Estas caracteristicas se agrupan en cuatro categorias principales: la medicion de
energia, la calidad de suministro, las comunicaciones y la visualizacién de informacion
del cliente. Cabe destacar que la informacion utilizada sobre la regulacion se basa en
la dltima actualizacion o Nota Técnica. Esta informacion es de caracter provisoria y no
es la ley definitiva. Es posible que existan cambios desde la fecha actual a la

promulgacion de la ley.

Por otro lado existen normativas, de caracter técnico, que debe cumplir todos los
medidores de energia que se comercializan en Brasil. Estas normativas exigen una
calidad minima en la precision de la medicidén y la regulacion de ciertos aspectos en
favor del consumidor de energia. Estas normativas no seran detalladas en este
documento, por considerarse una condicion minima de cumplimiento para la

aprobacién y solo se mencionara cada una de estas normas, las cuales son:

« ANEEL, RESOLUCAO NORMATIVA N° 502, DE 7 DE AGOSTO DE 2012.

°2 ANEEL. Nota Técnica n°0044/2010-SRD/ANEEL. 17 de Septiembre 2010.
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* ABNT - Associagdo Brasileira de Normas Técnicas. NBR 14519, Medidores
eletrdnicos de energia elétrica (estaticos) — Especificacdo, de 30 de maio de
2000.

* ABNT — Associacao Brasileira de Normas Técnicas. NBR 14522, Intercambio de
informacdes para sistemas de medicdo de energia elétrica - Padronizagcdo, de
30 de maio de 2000.

* INMETRO, Portaria Inmetro n.° 245, de 17 de julho de 2008

* INMETRO, Portaria Inmetro n°. 431, de 04 de dezembro de 2007

5.2.1.2 Caracteristicas requeridas por el cliente

Es importante, en el disefio del producto, reflexionar sobre la opinion que el cliente
tiene sobre el producto. En los ultimos tiempos el disefio electronico, ha estado tan
inmerso en los avances tecnolégicos, que casi ha olvidado por completo la opinién del
cliente en la mayoria de las industrias. En el caso de este plan de negocio si se
incorporan, como aspecto fundamental del disefio, las caracteristicas requeridas por el
cliente. La metodologia utilizada para incorporar la opinion del cliente en el disefio del
producto fue el desarrollo de la funcion de calidad (QDF). En base a entrevistas
realizadas a expertos en la materia®, se desarrollé la matriz denominada “casa de la

calidad”, la cual se muestra en Figura 38.

Debido a la naturaleza del producto (producto nuevo) se omitio el analisis de la matriz,

gue incorpora la condicion actual del producto en comparacion con sus competidores.

% Entrevistas realizadas via Skype. Entrevistados: David Pereira Barbosa — CAS (Distribuidora

COELCE), Alexandre Feitosa Xavier — AMPLA, Adulis, Ricardo — SmartCore, Bartolomeu Neves — CAM
y Rodrigo Manito — LIGTH.
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Figura 38. Matriz casa de calidad.

Multi rango de Yoltaje (110 a 240%)
Fosibilidad de display de consumao
Configuracidn remota de display
ro| Gomunicacidn RE (433 khz)
ro|Comunicacidn RE (315 khz)
Compuertas digitales y sensores

Configuracion a distancia

o| Configuracidn por Sonda Optica
Bateria respalda (salo lectura)
ro|Autoconfigurable al conectar
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Fuente: Elaboracion propia.

De este andlisis se presentan las principales caracteristicas del producto sobre las
caracteristicas requeridas por la regulacion. Las funcionalidades adicionales son las

siguientes:

e Configuracion a distancia: Lectura de datos sobre energia y calidad de
suministro desde la central de operaciones de la distribuidora.
» Autoconfigurable al conectar: Equipo con la posibilidad de realizar su

configuracion automéaticamente al conectar.
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» Posibilidad de agregar display de consumo: Utilizado para sectores de altos
niveles de hurto. Se instala el display en el domicilio y se mide la energia en
altura (arriba del poste).

* Comunicacion RF (Banda de 915 MHz): Comunicacién entre equipos mediante
radiofrecuencia en la banda de frecuencia de 915 MHz.

» Compuertas digitales y sensores: Sensores de diversos tipos (apertura de caja,
niveles de tension, temperatura, etc.), que permitan la gestion de alarmas de

variados tipos.

5.2.2 Caracteristicas del producto “Servicio de exp  lotacion”

Para el disefio del servicio de explotacion se utilizaron los datos de las mismas
entrevistas usadas en el disefio del producto. Debido a que las caracteristicas en este
caso son simples y ademas no existe regulacion, se establecen las caracteristicas

segun lo requerido por lo clientes (representados en las entrevistas).

5.2.2.1 Caracteristicas requeridas por el cliente

Las caracteristicas presentadas como requerimiento del cliente se presentan en la
matriz mostrada en la Figura 39. Ademéas se adiciona una columna que indica el

porcentaje del total de entrevistados que declara necesitar el servicio especifico.

Figura 39. Requerimientos del servicio ponderados s  egun cantidad de entrevistados que lo
requieren.

Servicio % requerido

Instalacién 100%
Setup 80%
Lectura de informacion 80%
Mantencion 80%
Cambio de equipos con fallas 80%
Garantia 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Debido a los datos obtenidos, se disefia el servicio de explotacion con total de las

caracteristicas presentadas en la Figura 39.

5.2.3 Desarrollo del equipamiento

El proceso de desarrollo técnico del producto es realizado especificamente por el area
“Centro de Innovacion Tecnoldgica”. Esta area tiene como funcion principal realizar
investigacion y desarrollo basado en tecnologia, para asi generar nuevos productos o
servicios y/o optimizar los actuales. El modelo de trabajo, para el disefio del

equipamiento técnico es el mostrado en la Figura 40.

Como producto final se genera la documentacion necesaria para reproducir el producto

en la fabricacion. Esta documentacion contiene los siguientes datos:

 BOM: Listado de materiales (componentes electrénicos) del producto.

» Disefio de PCB: Disefio de la placa base del circuito electronico con el montaje
de los componentes electronicos.

» Diseflo de caja externa: Archivo con imagen 3D sobre el disefio de la caja
plastica externa para la generacion de la matriz de plastico.

» Documento de funcionalidades para la programacion del codigo de programa del
micro-controlador.

 Documento detallado que expligue cualquier otro punto que necesite

informacion particular para su montaje (cables, conectores, interruptores, etc.).
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Figura 40. Modelo de trabajo del centro de innovaci

INPUT
Requerimientos iniciales

&

INPUT Desde la compaiiia:
- Marketing
- Operaciones
- Proveedores

Fuente: Elaboracion propia.

El disefio del producto se establece aproximadamente en una cantidad de 760 HH de

disefio. A su vez, cada HH de disefiado es valorizadas a USD 80, lo que finalmente

FILTRO

Estudio de factibilidad de Regulacion
Estudio de viabilidad econémica
Estudio de factibilidad técnica

4

OUTPUT
Requerimientos técnicos
especificos

¥

Disefio Preliminar

¥

6n tecnoldgica de CAM Chile S.A.

INPUT Desde el mercado:

<):I - Consumidores
- Competidores

- Otros mercados

Disefio Detallado

OUTPUT
Prototipo

¥

¥

Correciones

Ensayos de funcionamiento

¥

OUTPUT
Producto Final

tiene un costo total de disefio de USD 60.800.

5.3  Aspectos estratégicos de las operaciones

Estratégicamente se han disefiado las operaciones, en base al modelo de las
decisiones claves en operaciones™. Este modelo detalla las caracteristicas del plan de

operaciones del negocio, a nivel estratégico. Los aspectos del modelo utilizados para la

elaboracion de este plan de negocios se detallan en las siguientes secciones.

> Direccién de Operaciones, MBA DIl-Universidad de Chile, Profesor Ivan Braga. Médulo |, diapositiva

numero 107.
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5.3.1 Capacidad

Para enfrentar la demanda se ha decidido establecer tres tramos de capacidad de
producciéon durante el transcurso del plan de negocios. Estas caracteristicas se han
establecido de esta manera de ajustar la capacidad al prondstico de demanda y no
incurrir en gastos desmedidos por capacidad ociosa. Los tres tramos de capacidad se

muestran en la Figura 41.

Figura 41. Capacidad.

Capacidad maxima de Capacidad maxima de
produccién de servicio produccién de productos
(Millones por afio) (Millones por afio)

2013 0 0

2014 1 0,12

2015 1 0,12

2016 15 0,8

2017 15 0,8

2018 50 1,2

2019 50 1,2

2020 50 1,2

2021 50

Fuente: Elaboracion propia.

Para el afio 2020, se supone el mercado de los medidores de energia Smartgrid estara
saturado (no quedara unidades que cambiar solamente nuevas instalaciones). En ese
momento, debe evaluarse la capacidad de produccion y continuidad de negocio en
relacion a las variables de ese momento. Los servicios es recomendable mantenerlos
en operacion ya que se debe gestionar la explotacion de todas las unidades hasta ese

momento instaladas.

5.3.2 Integracion vertical

Actualmente el proceso de operaciones de la empresa se habia disefiado basado
principalmente en la subcontratacion. Las etapas del proceso de produccion completo
se realizaban en diversas locaciones a nivel mundial, segun el esquema presentado en

la Figura 42, en rojo se presenta las etapas que actualmente se subcontratan.
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Figura 42. Proceso productivo actual.

Proceso de Productivo

Control de Bodega de
Fabricacion (1 ELRY producto Instalacién
setup terminado

Proyecto

Ejecutivo

Fuente: Elaboracion propia.

El

La etapa de fabricacion: Se realiza principalmente con proveedores
denominados “socios estratégicos” principalmente de China, Japdn, Alemania e
India. Esta denominacidén de socios estratégicos ha sido adquirida luego de
relaciones por mas de 10 afios de trabajo en conjunto (Con aliados Chinos).

El control de calidad y el setup: Este proceso corresponde al control de calidad y
la configuracién de hardware y software para que el equipo quede dispuesto
para la instalacion en terreno. Este proceso es realizado por contratistas de
Brasil, pero en las dependencias de la compafia. Por lo general los actuales
duefios de las empresas contratistas son ex funcionarios de Cam.

Instalacion: Proceso de instalacion del equipamiento, desarrollado también por
empresas contratistas con las mismas caracteristicas de quienes desarrollan la

etapa de control de calidad y el setup.

proceso productivo para este nuevo nhegocio serd sometido al mapa de

MIT/SLOAN®>, bajo este criterio se analizara la conveniencia del actual plan utilizado

por la compafiia. En la Figura 43 se puede visualizar la evaluacion de cada uno de los

subprocesos del proceso productivo, segun los cinco criterios del mapa. Ademas se

determina la opcion mas factible de realizar en cada uno de los casos.

°* Mapa MIT/SLOAN, Direccién de Operaciones (Ivan Braga), MBA DIl — Universidad de Chile, Médulo 3,
diapositiva 15.
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Figura 43. Aplicacion del mapa MIT/SLOAN al proceso  productivo.

Capacidad

Importancia

Reloj Posicién Arquitectura
para el o " de Resultado
: tecnologico | competitiva Modular

cliente proveedores
Proyecto
ejecutivo Alta Bajo Alta Baja Baja Insourcing
Fabricacién Alta Baja Baja Bajo Alta Insourcing
Bodega de
producto
terminado Baja Bajo Baja Baja Alta N/A
Control de
calidad y setup Media Bajo Baja Alta Alta Outsourcing
Instalacién Media Bajo Baja Alta Alta Outsourcing

Fuente: Elaboracion propia.

Como conclusion se puede observar que, segun el modelo, es conveniente realizar el
proceso de fabricacion de manera interna a diferencia de como se ha realizado los
ultimos afios. Para corroborar este resultado se realiz6 la correspondiente evaluacién

econémica comparativa®®.

5.3.3 Procesos

En el contexto de la descripcion de los procesos de operaciones, se entendera por
“proyecto” como un contrato o posible contrato de venta e instalacion y prestacion del
servicio con una determina distribuidora. El proyecto estara vigente mientras el contrato

este vigente.

El proceso de operaciones completo esta subdividido en tres procesos: proceso de
venta, proceso productivo y servicio. El diagrama que detalla los procesos de

operaciones puede visualizarse en la Figura 44.

°® E| detalle de la evaluacién econémica comparativa se describe en el Anexo F.
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Figura 44. Proceso de operacion.

Acuerdo de
Cotizacion nivel se
servicio

Contacto Levantamien

con Cliente to Técnico

Proceso de venta

Control de Bodega de
Fabricacién calidad y producto Instalacion
setup terminado

Proyecto

Ejecutivo

Proceso de Productivo

| ‘o ‘o Corte iy
Mantencion Toma de Atencion al 24 Correccion
conexion

Preventiva datos cliente de fallas
remota

Servicio

Fuente: Elaboracion propia.

5.3.3.1 Proceso venta

El proceso de venta comienza con el contacto inicial al cliente y termina con la firma de
un contrato y/o un nivel de acuerdo de servicio. Corresponde a un proceso en su
mayoria de indole comercial. El tiempo que este proceso demora es relativo, ya que
depende basicamente de como el cliente tome la decisién y cuanto demore en hacerlo,
es decir, tiene un tiempo variable en la ejecucion. La mayor parte del proceso es
intensivo en mano de obra, por parte del area de ventas en mayor medida que el area

de operaciones.

94



Los subprocesos que lo componen son:

Contacto con el cliente: Es crucial que la fuerza de ventas pueda formar de
manera correcta los lazos con el cliente y lograr que finalmente el cliente realice
la compra. Si el proceso se realiza correctamente se termina con la peticion de
cotizacion o participacion en licitacion. Este proceso es desarrollado casi
integramente por la fuerza de ventas.

Levantamiento técnico: El levantamiento técnico es un estudio realizado por el
area de operaciones en conjunto con la fuerza de ventas que describe
técnicamente los riesgos asociados a realizar proyecto y estima, a grueso modo,
las tecnologias necesarias para realizarlo.

Cotizacion: Este proceso es desarrollado por la fuerza de ventas y consiste en
realizar la estimacion de los costos asociados al levantamiento técnico del
proyecto. A su vez tiene como objetivo presentar al cliente el precio y las
condiciones de venta de la solucion completa.

Acuerdo de nivel de servicio: Si la cotizacion es aceptada por el cliente significa
gue la venta se ha realizado. Esta etapa suele estar asociada a negociaciones.
Una vez que se definen las condiciones de la venta y prestacion del servicio se
prosigue a escribir las condiciones y firmar finalmente un acuerdo de nivel de

servicio.

5.3.3.2 Proceso productivo

El proceso productivo se origina desde el momento en que se firma el contrato de

venta y servicio con el cliente hasta que el equipo se encuentra instalado el producto

en el cliente. Este proceso tiene una duracién que depende de la cantidad de equipos

que el contrato indica instalar. Segun la capacidad dimensionada para la instalacion, a

méaxima capacidad, se requiere de un afio para realizar la fabricacion e instalacion de

1.2 millones de unidades.
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Los subprocesos que componen el proceso productivo son los siguientes.

Proyecto ejecutivo: Corresponde al subproceso que dimensiona el alcance, el
tiempo y los costos asociados a un determinado proyecto. Ademas se
dimensiona el plan maestro de requerimiento de materiales y recursos para su
posterior asignacion por la gerencia de operaciones. El proyecto ejecutivo sera
realizado por el area de operaciones de la empresa de manera interna.
Fabricacion: La fabricacién corresponde al proceso de compra de materias
primas y fabricacion del equipamiento. Para este plan de negocio seré realizado
internamente.

Control de calidad y setup: Corresponde al proceso de puesta en marcha del
equipamiento y configuracion de hardware y software. Este proceso tiene como
objetivo obtener un producto en condiciones para ser instalado. Este subproceso
es subcontratado, pero se realiza fisicamente en las instalaciones de la
compafia por un tema de optimizacidén de tiempos en la logistica.

Bodega de producto terminado: Es la bodega que almacena la produccion
completa de producto justo antes de realizar la instalacion. Se encuentra
ubicada en las instalaciones de la compafiia. El proceso sera realizado de
manera interna.

Instalacion: La instalacion se realiza a través de subcontratacion mediante
socios estratégicos (generalmente ex funcionarios de la empresa). El servicio

es realizado integramente por el contratista.

5.3.3.3 Servicio

El servicio se desarrolla una vez que se ha realizado la instalacion del equipamiento y

consiste principalmente en la explotacion del producto. La diferencia principal de este

proceso con el proceso de venta y proceso productivo, es la simultaneidad (versus la

naturaleza secuencial) de los subprocesos internos.

La Figura 45 indica cada uno de los subprocesos del proceso completo de operacién

de la empresa y la manera en que se ejecuta (internamente o externamente).
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Figura 45. Subprocesos de operaciones

Proceso Subproceso Interno/externo
Contacto con el cliente Interno
Levantamiento técnico Interno
Cotizacion Interno
Ventas Acuerdo de nivel de servicio Interno
Proyecto ejecutivo Interno
Fabricacion Interno
Control de calidad [Externo
Bodega de producto terminado Interno
Productivo Instalacién Externo
Mantencién preventiva Externo
Toma de datos. Externo
Atencion al cliente. Interno
Corte y conexion remota. Externo
Servicio Correccion de fallas. Externo

Fuente: Elaboracion propia.

Los subprocesos simultdneos del servicio son:

* Mantencion preventiva: Corresponde a la mantencion realizada al equipamiento
para evitar fallas. Este proceso serd realizado por empresas subcontratistas de
Brasil. La mantencion consiste en una inspeccion en terreno, donde cada equipo
instalado es revisado una vez al afo.

« Toma de datos: La toma de datos se realiza mediante software. Este software
realiza la comunicacion a través de algun tipo de comunicacidon movil (3G o
4G). La empresa contratista presta el servicio tanto de comunicacion movil como
de plataforma de datos, entregando solo informacion como resultado.

« Atencion al cliente: La atencién al cliente consiste en un callcenter, a pequefia
escala, atento a escuchar las probleméticas de las distribuidoras frente a
posibles fallas que se presenten en los equipamientos.

« Corte y conexion remota: Proceso que se realiza mediante la plataforma de
software, consiste principalmente en desarrollar un sistema que permita cortar el
suministro de quienes no pagan de manera remota y conectar el suministro de

guienes pagan de manera remota.
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» Correccidon de fallas: Corresponde a indicaciones desde atencion al cliente
directamente a personal que realiza inspeccion en terreno, para realizar cambio

de equipamiento en caso de falla.

5.3.4 Gestidn de contratos con proveedores

La gestion de los contratos con los proveedores serd desarrollada en tres etapas, la
definicion de los contratos, el modelo de negocio estipulado con los proveedores y la

forma de contratacion.

5.3.4.1 Definiciéon

En la primera etapa se contemplara la definicion de los contratos y para esto se define

el contrato en el marco siguiente:

» Contratos a largo plazo (minimo 3 afios de servicio).

* Incluirdn el desarrollo de proveedor, tarea realizada en conjunto.
» Los proveedores tendran caracter de socios estratégicos.

* Se detallaran los niveles de servicios requeridos.

* Incorporan los precios de los servicios y los reajustes anuales.

» Deben contener acuerdo de confidencialidad.

» Se definird un alcance segun la labor prestada caso a caso.

En cuanto a la medicibn de desempefio de los contratistas se definiran algunos
indicadores segun el servicio prestado, los indicadores deben incorporar las siguientes
variables que se han presentado como problematicas segun la experiencia de la

empresa en el rubro:

* Indicador que contemple los dias de retraso en la prestacion del servicio.
* Indicador que contemple la cantidad de instalaciones realizadas que quedaron
con problemas.
* Indicador de incumplimiento en la entrega del servicio.
* Indicador de accidentes laborales.
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* Indicador de sueldo pagado a los trabajadores.

5.3.4.2 Modelo de negocio

El modelo de negocio utilizado serd el pago por unidad del servicio realizado. Los
servicios que los contratistas realizan son: servicios de instalacion, configuracion,
mantencion, toma de datos, etc. De este modo es posible realizar el pago por servicio
y por unidad de equipamiento. Cada servicio descrito sobre el equipamiento tendra un
costo diferente fijado segun el mercado y los precios histéricos del mismo servicio o
similares. El servicio sera pagado 30 dias después de la prestacién de este. Ademas

se realizara un ajuste al precio segun inflacion una vez por afio.

5.3.4.3 Proceso de contratacion

Se tiene como principal variable de decisiébn en la contratacién, la experiencia del
contratista en el servicio. Debido a esto se privilegiara que los posibles proveedores, en
el pasado prestaran servicios a la compafia y se encuentren dentro de los niveles
correspondientes de servicio deseado. La contratacion se realizard& mediante
adjudicacion directa para antiguos contratistas y bajo licitacion publica para contratistas

nuevos.

5.3.5 Instalaciones

Las instalaciones para el desarrollo del plan de negocios seran ubicadas en la ciudad
de San Gonzalo en el estado de Rio de Janeiro. Especificamente en las mismas
locaciones donde la compafia opera actualmente. En esta seccién se mostraran las
actuales instalaciones y ademas se agregaran las instalaciones de la planta de
fabricacion, que corresponde al Unico cambio estratégico de las operaciones de la
empresa para este plan de negocios y debido a esto, las instalaciones de la planta de

fabricacion se revisaran con mayor detalle.

99



5.3.5.1 Instalaciones actuales

Las actuales instalaciones estan ubicadas en Av. José Mendonca Campos, 680 —

Colubandé, ciudad de Séo Gonzalo. La ubicacion exacta puede ser vista en el mapa de
la Figura 46.

Figura 46. Ubicacion de las instalaciones actuales.

\sUENApara Caranjal | Vi e
t“l Pitangusiras Traffic
Mutendo :
i 2 5T oy |
2 Cacuia Gradim Sao b Cantera Facin, ErATnEE
[j_'[] Gongalo i f-oeiho Pacheco
- el
+ g velne Colubands Sacramento
101 y
| i t‘{?’
idade “,
ersitan Naves A 4 e,
Lo e %
- "ré o > g & |
mi Be?ﬁa Barreto S & v = e
Jsiro’ Od itas k: . £
m Rod BR-101 Piy. g o Esh, Engenhioca e AN &
i = & = 5
e : . “Fonseca i & &% o %
& | Niteroi Ry & & & a ﬁ‘
% | ¥ )
s Centro - v
a A=) o & F &
5 & = ‘\.{S} A
N $ Sanfa R : 3 o
Rio de B3 . Ingé e Colubands Pl s TR
; Cory ) s e
Janeiro pind Icarai . R g cat® 4.0 %%
A, (N
Sao a e,
Santa 3 O ¥
T o 7. Oud, oY
MorraSéo  Teresa  Giana Francisco 5 - ki N
Caros & & £ 52
4 . =
Chartas -
Flamenge v.:.= Pl S Ined
2 Cenly Cora L2 i gt
o herrs o o L §
il HEDEHEES 1 Piratininga *
poicovady ] it Haipu' * o
— Botafoao & Map data @2012 Google, MapLink-| i

Fuente: Google Maps, busqueda realizada el 18 de diciembre del 2012.

5.3.5.2 Determinacion de la localizacion de la plan  ta de fabricacion.

La localizacion de la planta de produccion se realizo a través de la evaluacion de una

matriz de decisiones. La matriz de decisiones se presenta a continuacion en la Figura
47.
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Figura 47. Matriz de decision para localizacion de

Costo adicional por arriendo de

fabrica.

Alternativa 1
Fabrica en las
mismas
instalaciones

Alternativa 2

Féabrica en una

localizacion
distinta

Si existe costo

Sugerencia

lugar No adicional Alternativa 1
Inversién en construccién Si No Alternativa 2
Inversion en  habilitacion  del

inmueble Si Sl N/A

Logistica de almacenamiento vy
control de calidad

En el mismo lugar

En otro lugar

Alternativa 1

Gastos asociados a transportes de
producto terminado

No

Si

Alternativa 1

Funciones administrativas

En el mismo lugar

Alternativa 1

En otro lugar

Viajes de los funcionarios No Si Alternativa 1
Cercania al cliente No Si Alternativa 2
Beneficios tributarios del estado No No N/A

Gastos por transporte de las MP

importadas Si No Alternativa 2
Gastos por transporte de las MP de

brasil Si No Alternativa 2

Fuente: Elaboracion propia.

Segun las variables utilizadas para tomar la decision el mayor peso corresponde al
pago de un costo adicional por arriendo de un nuevo lugar. Entonces, se determina

realizar la planta de fabricacién en el mismo lugar de operacién actual.

Dentro del terreno actual, se ubicaran las instalaciones de fabricacion en el lugar
determinado que muestra la Figura 48, la razon de esta ubicacidén es que no existe otro
lugar con las condiciones necesarias de manera disponible inmediatamente y que
presente la cercania a las bodegas de la empresa. En la Figura 49 es posible apreciar

una fotografia del lugar elegido para localizar la fabrica dentro del terreno.
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Figura 48. Localizacion de la planta de fabricacion dentro del terreno.

. Setup y
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r

o B
Marketing y e

ventas

Fuente: Google Maps, consulta realizada el 18 de diciembre del afio 2012.

Figura 49. Fotografia de la localizacion de la plan  ta de fabricacion.

B (e

Fuente: Foto tomada personalmente.
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5.3.5.3 Proceso de fabricacion.

El proceso de fabricacion del medidor se presenta en la Figura 50. El proceso se
realiza eficientemente mediante un modelo de linea de produccion. El proceso consta
de 6 etapas principales. La primera etapa, correspondiente a la fabricacion de la tarjeta
del equipo, es intensiva en maquinaria. Las demas etapas son intensivas en mano de

obra.

Figura 50. Proceso de fabricacion.

FABRICACION DE
TARJETA (PCB)
Aplicacion de Mresyat] Insercion de
P Aplicacion de Soldadura por
[ G adhesivo G refusion
soldadura st Salida: SMD i(a:lgia: - ot
PCB won pasta PCB con pasta con past 2lida:
con past de soldadura y de solqadura, PCB con
1 de soldadura. 2 adhesivo. 3 adhesivo y componentes
. componentes SMD soldados
SMD
Corte y doblaje Insercion
L ‘(,ie : manual de 7 Soldadur
Componentes Testin
componentes componentes pTH ] 9
TH Salida: TH Salida: ng’;n salida:
Componentes PCB con compoentes PCB listos y
5 I: n:‘;‘;':""s y 6 _;"mg:::z‘s 7 SMDy TH 8 probados
soldados
de B £ = Packin
L o > Ajuste »|  Burn-out » Calib » 9y
Salida: Salida: Salida: Salida:
Medidor Medidor Medidor Medidor
9 armado 10 ajustado 11 terminado 12 calibrado 13

Fuente: Cam Chile S.A. Componentes SMD (Surface Mount Device), corresponden a componentes de montaje superficial, es decir
soldados sin perforacion de la placa base. Componentes TH (Through Hole) corresponden a componentes de montaje a través de
perforaciones en la tarjeta PCB. La numeracion del diagrama (nimeros del 1 al 13) son utilizados para indicar donde se realiza el

proceso en el posterior Layout de la planta.

Los insumos necesarios como entrada al proceso productivo son: la tarjeta sin
componentes, componentes electronicos, cables, accesorios y caja plastica. La salida
del proceso es el medidor armado listo para la comercializacion. Es importante
destacar que actualmente la empresa desarrolla las etapas de calibracion y packing y
almacenamiento en las instalaciones de la empresa, por lo tanto su disefio no es

contemplado en este plan.
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Las etapas en la fabricacion del medidor son las siguientes:

a)

b)

d)

f)

Fabricacion de tarjeta de medidor : Etapa que realiza la fabricacion de la
tarjeta base del circuito impreso del medidor. Esta tarjeta se denomina PCB
(Printed Circuit Board). La fabricacion de la tarjeta da como resultado la placa
base con todos los componentes electrénicos soldados. Esta etapa se subdivide
en 8 etapas internas las cuales se muestran en la Figura 50.

Ensamble del medidor : Se realiza el ensamble del equipo, que corresponde
especificamente a la union de las partes: tarjeta, caja, conectores y display.
Como salida de esta etapa se tiene el medidor ensamblado.

Ajuste: Ajustes de las piezas que puedan quedar en posiciones incorrectas. El
ajuste se realiza en forma manual y permite la correccion de errores.

Burn-out: Se realiza el calentamiento del equipo para realizar el sellado del
plastico correspondiente, haciéndolo mas duradero en el tiempo y dandole
mayor resistencia a las condiciones ambientales adversas. Se tiene finalmente
el medidor terminado.

Calibracion: Corresponde a la calibracién de los sensores del equipo, se realiza
manualmente mediante una mesa de calibracion.

Parking y almacenamiento . Se realiza el proceso de embalaje y se almacena

en bodega como producto en proceso.

5.3.5.4 Determinacion de inversion en equipamiento

La inversion completa para el plan de negocios (maxima capacidad de trabajo), se

puede visualizar en la Figura 51.
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Figura 51. Inversion.

Maquinaria Fabrica Equipamiento de oficina
1 Estacién estandar multitesting 400.000 USD 21 Escritorios, sillas, muebles, etc 79.770 USD
2 Estandar de medicién de energia 120.000 USD 22 Teléfonos 2.360 USD
3 SMD Pick+Place System 101.696 USD 23 Dispensador de agua 1.400 USD
4 Bed of Nails Tester 70.000 USD 24 Extintores 2.000 USD
5 Méaquina dispensadora automatica 50.631 USD 25 Proyector 700 USD
6 Born in chamber 50.000 USD Total 86.230 USD
7 Correa Transportadora 40.000 USD
8 Soldadora de ola 27.000 USD Computadores
9 Semiautomatic printer with vision 24.005 USD 26 PC + impresoras 106.391 USD
10 Conweyor reflow oven 21.540 USD Total 106.391 USD
11 Progressive assembly 16.000 USD
Total 920.872 USD Vehiculos
27 Vehiculos 60.000 USD
Equipamiento industrial y herramientas Total 60.000 USD
12 Through hole component insertion Workbench 9.000 USD
13 Depanelizer 4.000 USD Acondicionamiento Pre apertura
14 Compressed air network systems 4.000 USD 28 Infraestructura Planta Fabricacion 282.000 USD
15 Packing tools 2.300 USD 29 Acondicionamiento de la bodega 44.000 USD
16 Tool kit (production & boxes) 20.124 USD 30 Acondicionamiento de la oficina 9.000 USD
Total 39.424 USD 31 Aire acondicionado 41.600 USD
32 Varios 2.500 USD
Varios Total 379.100 USD
17 Mesa de pruebas 1.000 USD
18 Herramientas 3.000 USD
19 Fotoherramientas 121 USD
20 Disefio de producto 60.800 USD
Total 64.921 USD [TOTAL INVERSION [1.656.937 USD|

Fuente: Elaboracion propia.

5.3.5.5 Definicion del layout de planta.

Debido a que el modelo de fabricacion del equipamiento se desarrolla bajo una linea
de produccion, lo 6ptimo es presentar el layout de planta, también como una linea de
produccién. En la Figura 52, se presenta el layout de planta, disefiado como una linea

de produccion.

5.3.6 Extension de las lineas y nuevos productos

Para la extension de las lineas de productos y la busqueda de nuevos negocios, la
planta ha sido disefiada conforme a dos aspectos que permiten el crecimiento. Una de
estas variables estd orientada a nuevas versiones del producto mismo y otro aspecto

esta orientado a la fabricacién de nuevos productos.
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Figura 52. Layout de planta.
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Fuente: Elaboracion propia. Los cuadros con etiqueta numérica (nimeros del 1 al 11) indican el proceso

productivo que es realizado en esa parte de la planta segun Figura 50.



» Diferenciacion retardada del producto . El disefio del equipamiento se
realizara pensando en la diferenciacion retardada. Esto se logra realizando un
soporte de hardware del equipo que pueda acceder a distintas funcionalidades
adicionales aunque no se encuentren en operacion en las primeras versiones.
De esta forma si se requieren una gran cantidad de nuevos requerimientos o
requerimientos personalizados, sera posible realizarlos diferenciando solo el

software que internamente tiene el equipamiento.

» Planta de fabricacion electronica . El disefio de la planta se ha realizado para
fabricacién de equipamiento electronico genérico, por lo cual sera posible que la
planta pueda fabricar cualquier tipo de circuito electronico (los smart meter son
uno de ellos). Esta caracteristica permitird, en el futuro, realizar diversas
adaptaciones al producto o incluso fabricar nuevos equipos electrénicos

totalmente diferentes.

5.3.7 Recursos humanos

La organizacion de los recursos humanos para las operaciones de este plan de

negocio son los mostrados en Figura 53.

El area completa sera encabezada por un jefe encargado de la linea de producto
especifica, que dependera de la actual gerencia de operaciones de la compafia y de la
subgerencia de productos asociados a la medicion de energia a distancia. El area sera

subdividida en 4 unidades las cuales seran: marketing, compras, servicio e instalacion.

Las responsabilidades del jefe de la linea de producto seran las siguientes:

Una persona con gran experiencia en la gestion de instalacion de instrumentos de
medicién de energia, por lo cual es probable que se traslade desde otra area de la
misma compafia. Sera el responsable de la gestion de la calidad de los servicios y
equipamiento basado en la implementacién de objetivos estratégicos presentados por

la compafia.
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Figura 53. Organizacion de los recursos humanos.

Jefe linea de
producto

Secrelaria

I ]
Jefe Unidad Jefe Unidad Encargado Jefe Unidad
Marketing Servidio Unidad compras Instalacion

Aduanero Secretaria Aduanero Comprador

Administrador Administrador Mm'"iw‘i‘da ‘,"Eﬂ? tu Mo
de contratos de contratos de contralos abricacion

Soporta Platafarma
——| B

ASISTETE: =T — — .
atencion al Tecnicos de Teécnicos de Técnicos Ingeniera Capalaz

cliante soporte plataforma

Técnicos Tecnicos
calificados Basicos

Trabajadoras

Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 54 se detalla la tabla con los requerimientos de recursos humanos y sus
costos durante todo el horizonte del plan de negocios, tomando en cuenta los tramos
de capacidad disefiados.

Cada uno de los jefes de unidades tendra las siguientes responsabilidades:

- Jefe de marketing: Responsable del disefio del plan de marketing en detalle
para el cumplimiento de los objetivos de este plan. Ademas es responsable de la
correcta ejecucion del trabajo por parte de la fuerza de ventas. Por ultimo sera el
responsable de trabajar las relaciones comerciales con los clientes.

- Jefe de unidad de servicio: Responsable del cumplimiento de los contratos de
nivel de servicios que se tienen con los actuales contratistas. Ademas es
responsable de los sistemas de soporte de atencion al cliente y la gestion de

peticiones con alta prioridad desde las distribuidoras.
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Figura 54. Costos de los recursos humanos.
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Jefe de unidad de instalacion: Tendra la responsabilidad planificar las
instalaciones de equipamiento y disefio de los planes de requerimiento de
materiales y recursos. Ademas tendra que administrar los contratos, para que se
logren los niveles de servicio deseados, por parte de los contratistas de
instalacion.

También el jefe de unidad tendré a cargo la fabricacion y por lo tanto el personal
asociado a la planta de fabricacion, es su responsabilidad obtener los resultados
necesarios para el cumplimiento del plan de operaciones.

Jefe de compras: Encargado de gestionar, en base al plan de requerimientos de
materiales, la gestion de las compras. Por compras se entiende la adquisicién
de las materias primeas, accesorios, implementos administrativos y gestion de

los pagos correspondientes.

5.3.7.1 Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento serd un tema importante para empresas dedicadas a la

incorporacion de tecnologia a sus productos. Debido a que este plan de negocios

contempla el desarrollo interno del disefio del equipamiento y la integracion vertical de

la fabricacion, se hace imprescindible contar con una metodologia de gestion del

conocimiento (siendo este un activo importante para la compania).

Los mecanismos utilizados para gestionar y almacenar el conocimiento son:

Servidor de control de versiones: Se implementard una plataforma compuesta
por un servidor de almacenamiento de documentacion digital versionada. Este
repositorio contempla su acceso solo desde computadores ubicados dentro de
las instalaciones de la compafiia.

Escritura de documentos de protocolos: Se realizara, como parte de las
funciones de cargo de los supervisores de planta, la escritura de los protocolos
utilizados en la fabricacion de los equipos. Esta informacién quedara en la

compafia para las nuevas generaciones.
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» Acuerdos de confidencialidad: Se firmaran, previo a la prestacion del servicio,
acuerdos de confidencialidad con los proveedores, sobre todo en aspectos
relativos a la informacion privilegiada.

* Reporte escrito por parte de los proveedores: Se exigirdn documentos que
detallen los trabajos realizados por los contratistas y los problemas encontrados.
Estos documentos permitirdn lograr el traspaso del aprendizaje obtenido con los

contratistas al personal nuevo.

5.3.8 Cronograma de implementacion de la planta

El tiempo estimado para la implementacién de la planta de fabricacion de medidores es

de 34 semanas. La Figura 55 detalla el cronograma estimado de la implementacion.

Figura 55. Cronograma estimado de la implementacién de la planta.

Tareas 12 3 456 7 8 910111213 141516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34
1 Infraestructura
11 Mediciones topograficas
1.2 Disefio arquitectdnico
13 Dibujos proyectistas
1.4 Licitacion del trabajo
15 Eleccién del contratista
1.6 Construccion de obra gruesa
17 Construccion de detalle
18 Cableado

19 Pintura -

1.10  Instalacién de luces
111 Instalacién de puertas
1.12  Instalacién de ventanas

1.13  Instalacién de muebles .
2 Maquinaria

21 Contacto con proveedores

2.2 Cotizacion con proveedores

2.3 Viaje de conocimiento

24 Compra de maquinaria

2.5 Traslado de maquinaria

2.6 Recepcién en aduana de maquinaria

Puesta en Marcha

3.1 Armado y setup inicial de maquinaria
3.2 Instalacién de maquinaria

33 Puesta en marcha de maquinarias
3.4 Revision de errores de detalle

Contratacion

41 Publicacién de avisos

4.2 Recepcidn de curriculums
4.3 Entrevista

4.4 Tests

4.5 Seleccion del personal
4.6 Aviso a los seleccionados

w

IS

4.7 Presentacion de papeles
4.8 Recepcidn del personal

Fuente: Elaboracion propia.
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6 EVALUACION ECONOMICA

En esta seccion se presenta la evaluacién econdmica del plan de negocios analizado

en este documento.

6.1 Ingresos

Los ingresos se calculan mediante el pronéstico de demanda vy la fijacién de precios,

calculados en los capitulos anteriores. Los resultados se presentan en la Figura 56.

Figura 56. Ingresos por ventas.

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Unidades a instalar 0| 9.691 63.032 444.831 735.048 969.132 969.132 969.132 0
Precio 159 159 159 159 159 159 159 159 159
Ingreso por venta de equipamiento e 0| 1.541 10.022 70.728 116.873 154.092 154.092 154.092 0|
instalacion (Miles de délares) |

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Cantidad de senvicios prestados 0 53.301 462.968| 3.319.247 10.253.412 20.361.450] 31.991.034 43.620.618| 49.919.976
Precio 1,07 1,07 1,07 1,07 1,07 1,07 1,07 1,07 1,07|
Ingresos por senicio de explotacion 0 57 495 3.552 10.971 21.787 34.230 46.674 53.414
(Miles de délares) |

TOTAL (Miles de délares) 10.517 17 5.879 188.322 200.766

Fuente: Elaboracion propia.

6.2 Costos de operacion

Los costos de operacion seran clasificados para su presentacion como costos variables

y costos fijos. El detalle se presenta en las siguientes secciones.

6.2.1 Los costos variables

La composicion de los costos variables para el producto venta de equipamiento e

instalacion se segregan en tres items. Los cuales se detallan a continuacion.

El primer item corresponde a los costos de las materias primas de los equipos que se
fabricaran internamente (se fabricara internamente solo el smart meter y el display para
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clientes con hurto). Los costos asociados a estas materias primas se presentan en la

Figura 57.

Figura 57. Costos materias primas equipos de fabric  acion propia (por cliente).

Display Cliente Smart Meter

Materias Primas Costo (USD) Materias Primas Costo (USD)

Tarjeta 10,25 Tarjeta 12,5

Componentes electrénicos 13,2 Componentes 25,7

Caja 10 Caja 14
33,45 52,2

Fuente: Elaboracion propia.

El segundo item corresponde a los costos asociados a los implementos de la
infraestructura de comunicaciones, los cuales seran adquiridos a proveedores

comerciales (ver Figura 58).

Figura 58. Costos de equipamiento de infraestructur  a (por grupo de clientes).

Equipamiento no producido internamente Costo (USD)
Accesorios (Cables, conectores, etc) 4
Ruteador 430
Modem 285

Fuente: Elaboracion propia.

El dltimo item que compone los costos variables del producto, corresponde al cobro
unitario por unidad que las empresas contratistas cobran. El modelo de negocio se
basa en un cobro que se realiza por el servicio prestado a una unidad, sin costos fijos
adicionales. Los recursos utilizados (herramientas, vehiculo, ropa de seguridad, etc.)
estan incluidos en el precio pactado. Los precios cotizados con los contratistas se

muestran en la Figura 59.
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Figura 59. Precios de los contratistas (por cliente ).

Servicio de Contratistas Costo (USD)
Setup y configuracién del equipo 12
Instalacién del equipo 22

Fuente: Elaboracion propia. Precios cotizados en diciembre del afio 2012.

Finalmente, en la Figura 60, se presenta el costo variable unitario (por cliente) para el
producto de venta e instalacion del equipamiento. Es importante destacar que no todos
los insumos necesarios se utilizan con la misma frecuencia en cada cliente. Por
ejemplo el equipo ruteador se utiliza para una cantidad de entre 60 y 300 equipos de
medida dependiendo de la condicion geografica. Para estimar una media se ha
utilizado la informacion estadistica de la empresa de las anteriores instalaciones.

Ademas se adicionan gastos por pago de impuestos y transporte (IPI).

Figura 60. Costos variables producto venta e instal  acion de equipamiento.

Detalle Frecuencia Costo (USD) Costo Unitario
Smart Meter 100% clientes 52,2 52,2
Display Cliente 40% clientes 33,45 13,38
Accesorios (Cables, conectores, etc)  100% clientes 4 4
Ruteador 1% clientes 430 4,3
Modem 1% clientes 285 2,85
Setup y configuracién del equipo 100% Clientes 12 12
Instalacién del equipo 100% clientes 22 22
Flete Mas seguros 100% clientes 0,6988 0,6988
IPI 100% clientes 10,58682 10,58682

TOTAL 122,02

Fuente: Elaboracion propia.

Para la prestacion del servicio se presentan los costos variables unitarios en base a los
precios cotizados por los contratistas, correspondientes al servicio presentado por cada
unidad instalada (ventas de unidades acumuladas). Los costos se presentan en la
Figura 61.
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Figura 61. Costos variables servicio.

Detalle Frecuencia Costo (USD) Costo Unitario
Plataforma + comunicacidn 1% clientes instalados 25,65 0,2565
Inspeccién 100% clientes instalados 5,7 57
Soporte técnico de falla 3% clientes instalados 22 0,66

TOTAL 6,62

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.2 Los costos fijos

Los costos fijos del proyecto estan determinados por dos items principales, los costos
de mano de obra y los gastos de administracion y ventas. Los costos en mano de obra
fueron abordados en el plan de operaciones. En la Figura 62 se muestran los gastos de

administracion y venta asociados al plan de negocios.

Figura 62. Gastos de administracion y ventas del pIl  an de negocios.

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Gastos Administracion y Ventas
Prorrateo por edificio 57600 57600 57600 57600 57600 57600 57600 57600
Teléfonos 9216 9216”7 19008 190087 33984 33984 33984 3264
Prorrateo por electricidad 13248 132487 13248 132487 13248 13248 13248 13248
Prorrateo por Agua 5184 5184t 5184 5184i 5184 5184 5184 5184
Prorrateo por internet 460,8 460,87 460,8 460,87 460,8 460,8 460,8 460,8
Suministros de oficina 7200 7200t 7200 7200i 7200 7200 7200 3600
Marketing B2B 20640 206407 20640 206407 20640 20640 20640 0
Capacitacién 9874 9874 9874 9874 9874 9874 9874 0
Instalacién Pilotos promocionales 128632 135249 141865 148482 90782 29774 29774 0
Comisiones por Ventas 308 2004 14146 23375 30818 30818 30818 0
Gastos en radiotaxis 2592 25927 2592 25927 2592 2592 2592 1200
Bencina 0 0" 0 o” 27000 27000 27000 5400
Mantencién automéviles 2400 24007 2400 24007 2400 2400 2400 2400
Materiales 1440 14407 1440 14407 1440 1440 1440 1440
Implementos de seguridad 5760 57607 11880 118807 21240 21240 21240 5760
Mantencién aire 2400 24007 2400 24007 2400 2400 2400 2400
Mantancién impresoras 1600 1600”7 1600 16007 1600 1600 1600 1600
0 268.555 276.868 311.538 327.383 328.463 267.455 267.455 103.557
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Fébrica
Prorrateo por terreno 38952 38952 38952 38952 38952 38952 38952 38952
Prorrateo por Bodega 25968 25968 25968 25968 25968 25968 25968 25968
Prorrateo por oficinas 12984 12984 12984 12984 12984 12984 12984 12984
Prorrateo por electricidad Fabrica 57960 57960 57960 57960 57960 57960 57960 57960
Prorrateo por electricidad oficinas 756 756 756 756 756 756 756 756
Otros costos de uso 4080 4080 4080 4080 4080 4080 4080 4080
Prorrateo por internet y celular 7140 7140 7140 7140 7140 7140 7140 7140
Gastos de oficina 5640 5640 5640 5640 5640 5640 5640 5640
Reparaciones y mantenciones 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000
Alarma y seguridad 48000 48000 48000 48000 48000 48000 48000 48000
Otro 120000 120000 120000 120000 120000 120000 120000 120000
0 324.480 324.480 324.480 324.480 324.480 324.480 324.480 324.480
TOTAL 0 593.035 601.348 636.018 651.863 652.943 591.935 591.935 428.037

Fuente: Elaboracion propia.
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6.3 Inversion

La inversion inicial fue detallada en el plan de operaciones, por lo cual en este punto
solo se detallardn las inversiones que se realizardn conforme pasan los afios. Estas
inversiones corresponden a cambios de equipamiento. Los equipos que se cambiaran
dentro del horizonte del plan de negocios seran computadores, impresoras, vehiculos y

proyector. En la Figura 63 se puede visualizar el plan de inversiones del plan.

Figura 63. Inversiones.

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Inversion 1.656.937 USD 0 USD 63.815 USD 97.000 USD 111.815 USD 0 USD 161.515 USD 0 USD 0 USD

Fuente: Elaboracion propia.

6.4 Capital de trabajo

El capital de trabajo fue calculado con el método del minimo déficit acumulado. Los

supuestos utilizados fueron los siguientes:

* El pago de las cuentas por cobrar se realiza en 60 dias luego de realizada la
instalacion o prestado el servicio.
* Los pagos de costo de materias primas, servicio de contratistas, etc., se realiza

inmediatamente al realizar la compra.

El capital de trabajo necesario se muestra en la Figura 64, es importante destacar que
a medida que crecen las ventas, crecen las cuentas por cobrar y por lo siguiente es
necesario una mayor cantidad de capital de trabajo. Debido a esta condicion seréa

necesario aumentar el capital de trabajo en el segundo afio.

Figura 64. Capital de trabajo.

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Capital de trabajo  664.009 USD 656.203 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD 0 USD

Fuente: Elaboracion propia.
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6.5 Tasa de descuento

La tasa de descuento se debe calcular mediante la suma de la tasa de libre de riesgo
actual y la prima por riesgo del nuevo negocio. Esto debido a que para el caso en que
no existe riesgo asociado al nuevo negocio, la tasa de descuento seria la tasa libre de

riesgo.

Actualmente la empresa utiliza una tasa de descuento para la evaluacion de los
negocios de 15%, que considera la tasa libre de riesgo mas la prima por riesgo ya
incluidas. Como es de suponer, un nuevo negocio, se considera aun mas riesgoso que
los procesos actuales de la compafia, por lo cual descontar los flujos a una tasa del
15% no es apropiado. La tasa elegida sera de 21%, esto considera el mismo valor del
15% de los procesos actuales, mas una prima por sobre-riesgo arbitraria, debido a que

se considera el riesgo asociado a un negocio nuevo y a un producto nuevo.

6.6 Rentabilidad

El detalle del flujo de caja del proyecto puro para la evaluacion del plan de negocios se
presenta en la Figura 65. Solo se evalla esta modalidad (sin considerar
financiamiento) ya que es no es un tema tratado a este nivel del negocio.
Considerando la tasa de descuento del 21%, el VAN del negocio es de USD

73.277.124. La TIR es calculada con un valor de 138% y el payback de 2 afos.

6.6.1 Consideraciones del flujo de caja

Algunas consideraciones importantes sobre los supuestos con que se generé el flujo

de caja son los siguientes.

Se consideré un valor de desecho al ultimo afio, considerando flujos constantes en los
afos posteriores al 2021. Esto debido a que se considera, que el servicio seré prestado
durante largo tiempo, una vez terminadas las instalaciones de equipamiento. El
fundamento de este supuesto, es que los equipos ya instalados querran ser

rentabilizados por las distribuidoras y es probable que el mismo flujo determinado en el

117



afo 2021, se repita durante mucho tiempo en el futuro. El valor de desecho se calculo

descontando perpetuamente el valor del flujo puro del afio 2021.

Figura 65. Flujo de caja proyecto puro.

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
+ Ingresos por instalacion 0,0 1.540,9 10.022,1 70.728,1 116.872,6 154.092,0 154.092,0 154.092,0 0,0
+ Ingresos por senicios 0,0 57,0 495,4 35516 10.971,2 21.786,8 34.230,4 46.674,1 53.414,4
Costos variables por instalacion 0,0 1.110,6 7.223,8 50.979,8 84.240,1 111.067,2 111.067,2 111.067,2 0,0
Costos variables por senicios 0,0 64,1 481,2 3.424,4 8.287,8 14.700,1 21.112,4  27.524,6 36.516,5
Margen Bruto 0,0 423,1 28125 19.87555 35.3159 50.111,4 56.142,8 62.174,2 16.897,9
Mano de Obra 0,0 800,8 816,8 1.100,1 1.122,1  1.418,0 1.446,4 1.475,3 309,0
Gastos Administracion y Ventas 0,0 593,0 601,3 636,0 651,9 652,9 591,9 591,9 428,0
Intereses 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Depreciacion 0,0 157,1 157,1 156,1 155,9 155,3 154,4 154,4 154,4
Utilidad antes impuesto 0,0 -1.127,8 1.237,3 17.983,4 33.386,1 47.8851 53.950,1 59.952,6 16.006,6
Participacion trabajadores (3%) 0,0 0,0 37,1 539,5 1.001,6 1.436,6 1.618,5 1.798,6 480,2
Impuesto a la renta (IR 25%) 0,0 0,0 77,3 11240 2.086,6 2.992,8 3.371,9 3.747,0  1.000,4
Impuesto de seguridad (COFINS 7,6%) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Impuesto integracion social (PIS 1,65%) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Contribucion Social Sobre el Lucro (CSSL 9%) 0,0 0,0 111,4 1.6185 3.004,7  4.309,7 4.855,5 5.395,7 1.440,6
Impuesto a los senicios (ISS 5%) 0,0 2,9 24,8 177,6 548,6  1.089,3 1.711,5 2.333,7 2.670,7
Utilidad Liquida 0,0 -1.130,6 986,7 14.523,8 26.744,6 38.056,8 42.392,7 46.677,5 10.414,6
+ Depreciacion 0,0 157,1 157,1 156,1 155,9 155,3 154,4 154,4 154,4
- Inwersion Inicial 1.656,9 0,0 63,8 97,0 111,8 0,0 161,5 0,0 0,0
+- Capital de trabajo -664,0 -656,0 1.320,0
+ Valor de Desecho 56.614,3
Flujo de Caja -2.320,9 -1.629,5 1.080,0 14.582,9 26.788,6 38.212,1 42.385,5 46.831,9 68.503,3

Tasa 21%

Tir 138%

VAN 73.277,124

Fuente: Elaboracion propia.

Se consideré un 3% de las utilidades netas como gratificacion a repartir entre los

trabajadores, lo cual es posible realizar en la ley laboral brasilefia. Se considero justo,

gue se realice esta accion como beneficio a los trabajadores.

Los impuestos a los cuales esta grabado el plan de negocios son los siguientes:

* Impuesto a los productos industrializados IPI (15% del costo CIF de productos

comprados)

* Impuesto a larenta IR (25% de la utilidad)

* Impuesto de seguridad COFINS (7,6% de las ventas netas)

* Impuesto integracion social PIS (1,65% de las ventas netas)

» Contribucion Social Sobre el Lucro CSSL (9% de la utilidad)
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* Impuesto a los servicios ISS 5% (de los ingresos por servicio)

Ademas se consideraron los beneficios que otorga la ley de informatica debido a la
fabricacion interna y el cumplimento de algunas condiciones, lo que permite descontar
los siguientes impuestos:

* Reduccion del 88% del arancel de Importacion (II) de insumos importados.

» Exencion del Impuesto sobre Productos Industrializados (IPI) de la mercancia
final.

» Reduccion del 75% de impuesto sobre la renta, calculado sobre la base de los
ingresos.

» Exencion del PIS / COFINS.

* Reembolso, entre 55% al 100% del ICMS, dependiendo del proyecto.

Se destaca que estos beneficios tributarios producen utilidades adicionales al plan de
negocio. Ademas estos efectos consideran un aumento considerable del VAN en

comparacion a no hacer uso de los beneficios.

6.7 Sensibilidad

Se desarrollé el andlisis de sensibilidad frente a cambios que se produzcan en tres
variables, para asi determinar los riesgos asociados a cambios en los parametros
importantes del negocio. Las sensibilidades que se desarrollaron fueron las que se

consideran presentan un mayor riesgo para el proyecto (ver Figura 66), estas son:

» Sensibilidad del VAN frente a cambios (disminucion) en el precio de venta.

» Sensibilidad del VAN frente a cambios (aumento) en los costos directos del
negocio.

» Sensibilidad del VAN frente a cambios (aumento) en el costo de la mano de

obra.
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Figura 66. Sensibilidades del VAN frente a variable s criticas.
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Fuente: Elaboracion propia.

Como consecuencia del analisis de sensibilidad es posible apreciar que el VAN del
plan de negocio es sensible de gran medida a la disminucion de los precios de venta,
ya que disminuyendo un 29% el precio de venta se obtiene como resultado un VAN
igual a cero. Ademas el VAN resultd medianamente sensible al aumento de los costos
variables de produccién, ya que con un aumento de 40% en estos costos el VAN del
proyecto se hace cero. Finalmente el cambio del VAN es casi nulo por cambios en el
costo de la mano de obra.

6.8 Punto de equilibrio

Debido a que este plan de negocio contempla la comercializacion de dos productos
distintos existen muchas combinaciones de cantidades de ambos productos que
cumplen con la condicion de utilidad igual a cero. Entonces se ha utilizado el promedio
ponderado, como un determinador del peso relativo que tiene cada producto en el total

de unidades.
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La Figura 67 muestra el detalle del andlisis realizado, donde se determindé que una
cantidad de 340.093 instalaciones y 187.510 prestaciones del servicio ocasionan un

resultado de utilidad cero.

Figura 67. Analisis de punto de equilibrio.

Equipos Servicio Total
Unidades a Producir 9.691 53.301 62.992
Porcentaje del total 15,4% 84,6%
Costo Variable Unitario 114,6 USD 0,9 USD
Costos Fijos Totales 1.550.917 USD
Precio de Venta 159,0 USD 1,1 USD
Margen unitario 44 4 USD 0,2 USD
Margen ponderado 6,8 USD 0,2 USD 7,0 USD
Punto de equilibrio 34.093 187.510 221.603

7 FACTORES CRITICOS DE EXITO

En este capitulo se presentan los factores criticos que determinan el posible éxito o

fracaso del negocio. Se detallaran cada uno de ellos.

a) La normativa.

La oportunidad de negocio se basa en una ley que actualmente se encuentra en
discusion. Las posibles variantes que puedan ocurrir dependiendo, de como
evolucionen las discusiones, entre los grupos de interés al respecto de la ley, pueden
cambiar el curso de ésta. Este plan de negocio describe los lineamientos generales
para la produccion y comercializacion del medidor orientado a los actuales puntos que
la ley establece en el Ultimo borrador presentado. En caso de que los actuales
lineamientos de la ley cambien de rumbo rotundamente, es posible que el plan de
negocio se vuelva no-factible de realizar. Entonces un factor critico de éxito es que la
ley se promulgue sin mayores cambios al borrador actual que existe o en su defecto

gue estos cambios no deriven en modificaciones mayores de este plan de negocio.
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b) Salir temprano al mercado.

Como se mencioné en el plan de negocios, para comercializar equipamiento de
medicién de energia en Brasil, es necesario obtener previamente una homologacion
por parte de INMETRO>'. El proceso de homologacion es lento (duracién de 8 meses a
un afio) y cualquier punto de no conformidad es razén para el rechazo automatico del
producto y es necesario comenzar el proceso nuevamente. Este proceso permite de
alguna forma servir de filtro para el ingreso de las empresas al mercado (barrera de
entrada). Para obtener una participacion de mercado considerable, es necesario salir
al mercado rapido, en lo posible “ser la primera empresa” en homologar el producto.
Para cumplir con esto, el disefio debe pasar las pruebas de la certificacion para
homologacion en la primera instancia. Es critico tomar las medidas correspondientes y

generar el plan que permita obtener la homologacion en primera instancia.
c) Problemas con los beneficios tributarios.

Los beneficios tributarios considerados en la evaluacion economica de este plan,
permiten sin lugar a duda, una rentabilidad mucho mayor a lo esperado. Pero estos
beneficios, si bien son una gran oportunidad, también es necesario cumplir con muchas
condiciones para obtenerlos. Es un factor critico la obtencion de los beneficios
tributarios.

d) Precio.
Otro factor critico para el éxito de este proyecto es que los precios del producto no

bajen desmedidamente en el futuro, debido a una sobreoferta o una subvaloracién del
producto.

*" Inmetro - Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia.
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e) Inexperiencia en la fabricacién electronica.

También se considera un factor critico de éxito la fabricacion del equipamiento con la
debida calidad frente a los aspectos que el cliente considere necesarios. Esto indica
gue se debe tener en cuenta, que la empresa no tiene experiencia en la fabricacion

electrénica.

f) Precios de insumos y divisas.

Los diferentes precios de los insumos y de las divisas principalmente el tipo de cambio
real — dolar son considerados factores criticos de éxito del plan, ya que han sido
considerados constantes para el andlisis. Es critico que durante la operacion del plan
no se produzcan cambios de gran impacto en el tipo de cambio y en el precio de los

insumos.

g) Recursos humanos.

Por ultimo se considera como factor critico de éxito el nivel de rotacion del personal. Se

espera no exista niveles altos de rotacion del personal durante la ejecucion del plan.

8 CONCLUSIONES

En el desarrollo de este plan de negocios se ha demostrado que las nuevas normativas
(o cambios en ellas), que se promulguen en referencia a los mercados de bienes y
servicios, asociados a la distribucion eléctrica, pueden convertirse en una excelente
oportunidad de negocio. Especificamente en referencia a los medidores de consumo
de energia, la estricta regulacion del mercado eléctrico, dispone de normativas que
obligan a los actores principales (distribuidoras de energia) a realizar cambios de
equipamiento y por ende a demandar una determinada solucién a su problema. El
mercado se comporta como “jalador del producto” y las compafiias deberan buscar

finalmente la tecnologia que solucione la problematica.
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También se ha concluido, en el desarrollo del plan de negocios, que Brasil es una
region atractiva para la inversion en bienes y servicios de esta indole, ya que cumple
con las condiciones requeridas: una gran cantidad de unidades instaladas y una fuerte
regulacion. Sin embargo de sumo cuidado son los niveles de pobreza existentes en el
pais, que no permiten que los mercados de consumo masivos tengas un crecimiento

explosivo.

Una de las principales fortalezas, asociadas a la implementacion del plan de negocios,
radica en la actual participacion de mercado del 29% que posee la empresa en el
producto precursor de la tecnologia Smartgrid (medidor de energia con comunicacién a
distancia), siendo una de las tres empresas que ha logrado la certificacion. Este hecho
ha sido fruto de un gran esfuerzo realizado en los afios 2010 y 2011 que permiten
actualmente gozar de algunas ventajas como: el conocimiento del mercado, el know
how del negocio, la experiencia en el proceso de homologacion, etc. Estas ventajas
pueden ser consideradas competencias centrales de la empresa al momento de iniciar

la ejecucion de este plan de negocios.

Referente a los resultados de rentabilidad del plan de negocios se obtiene, para una
tasa de descuento del 21% (6% mas de lo habitual usado por la compafiia), el VAN de
USD 73.277.124. La TIR es calculada con un valor de 138% vy el payback de 2 afios.
Estos resultados indican que este puede ser un excelente negocio a realizar por la
compafia. Respecto de la sensibilidad de la rentabilidad, se pudo apreciar que la
implementacion del plan de negocios no es intensiva en mano de obra, por lo cual el
VAN es casi inelastico respecto a esta variable. Esto permite obtener una gran holgura
para aumentos de sueldo y contratacion de personal no planificada. Por otro lado los
parametros de mayor riesgo son el precio de mercado del producto y los costos

variables®®.

Importante es reconocer que si bien el VAN del proyecto tiene un valor bastante alto y
esto segun la metodologia lo reconoce como negocio muy rentable, existen supuestos
asociados a esta rentabilidad. Uno de los supuestos del trabajo fue el aprovechamiento

%8 Costos variables incluyen: Valor de materias primas del equipamiento, transporte, precios de los
contratistas e impuestos directos a las compras.
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de los beneficios tributarios existentes en Brasil para manufactura. Sin la utilizacion de
estos recursos el proyecto tendria un VAN de USD 21.796.291 y una TIR de 78%, lo
cual implica un cambio bastante drastico en la rentabilidad. Por otro lado existen
efectos asociados a la marca, con logros obtenidos durante afios de presencia en el
mercado, estos activos son usados por este proyecto en particular, en forma “gratuita”,
pero parte de la rentabilidad del plan de negocio también se debe a la inversion en
estos activos. Finalmente se debe destacar que es de caracter menos complejo y
mucho mas barato incorporar un nuevo producto en una empresa ya funcionando, esto

porque se subvencionan diversos procesos, elevando la rentabilidad del negocio.

Sobre la fabricacion del equipamiento, se puede concluir que la mejor opcion, para las
cantidades de demanda que se pronosticaron, es la fabricacién interna del
equipamiento. En cantidades mucho menores podria ser mas conveniente un costo

variable mas alto pero una menor inversion inicial.

Uno de los temas no tratados en este plan de negocios que pueden ser de vital
importancia son los contratistas. Debido a que la cadena de suministro es intensiva en
recursos subcontratados y alguno de ellos si bien, han sido analizados y no constituyen
una ventaja competitiva para la empresa, es posible se generaren problemas frente al
no cumplimiento por parte de ellos. Se pueden analizar opciones de duplicidad de
contratistas por cada actividad o realizar cualquier accion parecida, cosa de asegurar el
suministro con mayor probabilidad. En ocasiones hasta podria ser una mejor
alternativa la integracion de trabajo y la incorporacion de la mano de obra a la

compainia.

Otro tema no tratado en este estudio es el financiamiento del plan de negocios, se
parte del supuesto que la empresa tiene los medios financieros para el desarrollo del
plan. Se recomienda realizar en el futuro la evaluacion de las alternativas de

financiamiento para la ejecucion del plan de negocios.
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ANEXOS

ANEXO A. Metodologia y marco conceptual

El desarrollo de trabajo se abordara con la metodologia de un plan de negocios™.

¢, Qué es un plan de negocios?

Un plan de negocios pretende establecer los lineamientos generales para un negocio
gue se pretende iniciar en el corto plazo. Cada negocio o nuevo proyecto importante
necesita de un plan de negocios, este definird la hoja de ruta a seguir para la
implementacién correcta del nuevo negocio, producto o proyecto. Este plan permite
abordar los problemas esperados y no esperados con que sera posible encontrarse en
el futuro y asi navegar de manera exitosa en el entorno competitivo particular de la

industria en la cual se encuentra inserto.

Por lo general el plan de negocio tiene como resultado un documento escrito que
permitira resumir todos los detalles de la investigacion realizada y los lineamientos
decididos. Por lo general la metodologia contempla una estructura del documento, que
inicia en lo mas general y termina en lo mas detallado. Un plan de negocios siempre
procura dar respuesta a las preguntas fundamentales en los negocios: los qué, quién,
como y donde del negocio. La estructura tipica del documento abarca los siguientes

capitulos o secciones:

» Descripcion del producto.
» Descripcion de la industria.
* El andlisis de entorno.

* El andlisis del mercado.

% El plan de negocios, es un documento que describe por escrito, un negocio que se pretende iniciar o
gue ya se ha iniciado. Este documento generalmente se apoya en documentos adicionales como el
estudio de mercado, estudio técnico/financiero y de organizacién. De estos documentos se extraen
temas como los canales de comercializacion, el precio, la distribucion, el modelo de negocio, la
ingenieria, la localizacion, el organigrama de la organizacion, la estructura de capital, la evaluacion
financiera, las fuentes de financiamiento, el personal necesario junto con su método de seleccién, la
filosofia de la empresa, los aspectos legales, y su plan de salida.
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* Las estrategias de marketing.

» Latecnologia utilizada tanto a nivel de producto como de procesos.
* Los aspectos basicos de la produccion.

* La cultura organizacional.

* Los aspectos financieros.

Estructura de este plan de negocios

Los capitulos que describen este plan de negocios son los siguientes:

Capitulo 1: Introduccion

El primer capitulo ser& la introduccion al contexto general donde se realiza el plan de
negocios. Este capitulo tiene como objetivo introducir al lector al mundo de la industria,

donde se desarrolla este plan de negocios.

Este capitulo detalla los siguientes aspectos tratados: descripcion de la oportunidad de
negocio visualizada, el alcance del plan, la motivacion, los objetivos, la metodologia y

la descripcion basica del producto.

Capitulo 2: Andlisis de entorno

Es un hecho que ninguna industria se encuentra asilada totalmente, de hecho la
globalizacién a la que el mundo estad sometido en los ultimos afios de la historia,
generan aun mayores correlaciones entre las variables externas e internas de entorno
empresarial. La deteccion de estas correlaciones se denomina andlisis de entorno de la
industria y describe tanto el macro-entorno de la industria como el micro-entorno. El
andlisis de entorno, por lo general aporta informacion valiosa, que puede ser utilizada

para la formulacion de la estrategia y la definicion de la propuesta de valor.

En el segundo capitulo se mostrard el analisis de entorno del plan de negocios.

Inicialmente se desarrollara la investigacion del macro-entorno mediante el analisis
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PEST®. Se continGia con un andlisis interno de la cadena de valor® de la empresa
Cam Chile S.A. Luego se realiza un analisis FODA®, para terminar finalmente con el

analisis de las cinco fuerzas de Porter®,

Este capitulo tiene como objetivo obtener informacion sobre la correlacién de las
variables externas e internas del entorno de la industria para asi tomar decisiones que
permitan obtener una ventaja competitiva mediante una propuesta de valor acorde al

segmento de mercado que se definira.

Capitulo 3: Andlisis del mercado

El tercer capitulo se enmarca en un andlisis del estado actual del mercado. Un analisis
de mercado pretende dar a conocer variables sobre el mercado. De este analisis se
puede determinar por lo general, segmentos de clientes, tamafio de mercado,
competidores, variables de decision, disposicion a pagar, etc. Un andlisis del mercado
se puede definir como “un proceso sistematico de disefio, obtencion, andlisis y
presentacion de datos, pertinentes a una situacion especifica que enfrenta una
organizacion™®*. Este proceso corresponde al punto de partida para determinar si un

negocio es viable de desarrollar, segun las premisas definidas.

Especificamente en este capitulo se utiliz6 una investigacibn exploratoria y

posteriormente una investigacion descriptiva. La investigacion exploratoria busca

0 E| analisis PEST permite conocer el crecimiento o declive de un mercado, la posicién potencial y
direccién de un negocio. Este analisis estda compuesto por factores Politicos, Econémicos, Sociales y
Tecnoldgicos, utilizados para evaluar el mercado en el que se encuentra un negocio o unidad. Es de
utilidad para revisar la estrategia, posicion y direccién de la empresa.

® | a cadena de valor empresarial , 0 cadena de valor, es un modelo teérico que permite describir el
desarrollo de las actividades de una organizacion empresarial generando valor al cliente final, descrito y
popularizado por Michael Porter en su obra Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance (1985)

%2 E| Analisis DAFO, también conocido como Matriz 6 Andlisis DOFA, FODA, o en inglés SWOT, es una
metodologia de estudio de la situacién de una empresa o un proyecto, analizando sus caracteristicas
internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacién externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz
cuadrada.

% El Anélisis Porter de las cinco fuerzas es un modelo estratégico elaborado por el economista y
profesor Michael Porter de la Harvard Business School en 1979.El modelo propone un forma de reflexion
estratégica sistematica para determinar la rentabilidad de un sector en especifico, normalmente con el fin
de evaluar el valor y la proyeccién futura de empresas o unidades de negocio que operan en dicho
sector.

% Kotler and Armstrong, “Fundamentos de Marketing”, Prentice Hall, octava edicion.
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obtener informacion preliminar que permita definir problemas e hipétesis como los
segmentos de mercado. Posteriormente la investigacion descriptiva tiene como objetivo
probar el potencial del producto en los segmentos definidos. La informacién utilizada
para el estudio de mercado se ha obtenido principalmente de la informacion en linea
existente publicamente en las bases de datos del gobierno Brasilefio y la informacion

de estudios realizados anteriormente por la propia empresa.

Este capitulo cubre cuatro aristas principales las cuales son: el obtener la dimensién
del mercado de los medidores de energia en Brasil, la segmentacion de este mercado,

la definicion del mercado objetivo y finalmente el analisis de los competidores.

Capitulo 4: Plan de Marketing

El capitulo cuarto del texto, explica el desarrollo del plan de marketing para el negocio.
El plan de marketing tiene como objetivo establecer la ruta para el cumplimiento de los
objetivos de marketing. Dependiendo de los objetivos que se desean obtener con el
desarrollo del plan de negocios, serd necesario establecer lineamientos acordes para
el cumplimiento de estos objetivos. Ademas de los lineamientos, el plan de marketing
definird la forma que este plan debe ser implementado. Se utiliza el libro Kotler and
Armstrong, Fundamentos de Marketing, Prentice Hall, octava edicion como guia

metodoldgica del capitulo.

El plan de marketing, realizado en este plan de negocios, se centra en tres principales
aspectos los cuales son: el andlisis del segmento objetivo, la formulaciéon de la
estrategia de marketing basada en una propuesta de valor y la implementacion del plan
de marketing para el plan de negocios.

El andlisis del segmento objetivo y la propuesta de valor fueron realizados mediante el
modelo STP (segmentar, enfocar y posicionar). El modelo consiste en tres pasos
fundamentales los cuales son:

» Inicialmente la segmentacion del mercado completo, obteniendo los segmentos

de mercado, basandose en caracteristicas similares entre grupos.
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* El segundo paso sera evaluar los segmentos de mercado, obteniendo cuales de
ellos presentan algun atractivo para la industria. De esta forma serd posible
definir cual sera el segmento objetivo.

e El ultimo paso del modelo es establecer el posicionamiento que la empresa
desea adquirir en el segmento objetivo. El posicionamiento se logra mediante la

declaracion de una propuesta de valor atractiva para el segmento objetivo.

La implementacion del plan de marketing fue desarrollada mediante el modelo de las
“4Ps” (precio, producto, plaza, promocién). Los objetivos de marketing para el
cumplimiento de la propuesta de valor, deben ser implementados mediante la

definicion de marketing mix.

Capitulo 5: Plan de operaciones

Un plan de operaciones resume aspectos (tanto técnicos como administrativos) que
tienen relacion con la elaboracion de los productos y la prestacion de los servicios. La
metodologia utilizada se basa en la guia del libro Chase, Jacob y Aquilano,
Administracion de Operaciones, editorial Mc Graw Hill, duodécima edicién. Segun el
modelo consultado el plan de operaciones se basa en cuatro principales ejes: el
producto y/o servicio, los procesos, la produccion y la gestion del aprovisionamiento.

El plan de operaciones es la parte central de este plan de negocios y se base en
variados aspectos, los cuales son: la obtencion de los requerimientos para el producto,
el disefio conceptual del producto, la fabricacion del producto, el proceso de venta, la

instalacion y los servicios relacionados con el producto.

La metodologia utilizada se inicia con las proyecciones de demanda que permitiran
realizar los calculos necesarios para definiciones estratégicas relacionadas con la
capacidad de la planta (activos productivos, recursos humanos, proceso de venta, etc).

En segundo lugar se establece, mediante la herramienta denominada casa de
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calidad®, los atributos necesarios para dar valor al producto dentro del segmento

objetivo.

Capitulo 6: Evaluacion econdmica

El capitulo seis muestra la evaluacibn econdémica del negocio, la cual se realiza
mediante la obtencion del VAN (valor actual neto) y TIR (tasa interna de retorno) desde

el modelo de flujo de caja®.

El flujo de caja es uno de los métodos mas utilizado para medir la rentabilidad de un
proyecto futuro, ya sea una nueva empresa O un nuevo negocio dentro de una
empresa funcionando. EIl flujo de caja por lo general necesita de la siguiente
informacion para ser confeccionado: los egresos iniciales de fondos, los ingresos y
egresos de operacion, el momento en que ocurren estos ingresos y egresos y el valor
de desecho o salvamento del proyecto. Los criterios de evaluaciéon de un proyecto
mediante el flujo de caja son por lo general: el VAN, TIR vy el payback. El modelo
conceptual fue obtenido desde el libro Preparacion Y Evaluacion De Proyectos - Sapag

& Sapag, Mc Graw Hill, quinta edicion.

La metodologia utilizada contempla el calculo de las estimaciones para todos los
elementos del flujo de caja, el célculo del mismo flujo y sus indicadores. Ademas se
realizan algunos calculos de sensibilidades del VAN respecto a cambios que se

podrian producir en las variables mas volatiles.

% La funcién calidad (QFD) o casa de calidad es un método de gestién de calidad que transforma las
principales demandas de los usuario en la calidad del disefio, se preocupa de las funcionalidades que
dan mayor aporte de calidad y ademas trata aspectos especificos del proceso de fabricacion.

% Flujo de caja o flujo de fondos (en inglés cash flow) corresponde a los flujos de entradas y salidas de
caja o efectivo, en un periodo dado.
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ANEXO B. La red de distribucion eléctrica.
La red de distribucion de energia eléctrica

La red de distribucion eléctrica es la denominacién otorgada a toda la infraestructura
para realizar el transporte de la energia desde las centrales generadoras (produccion
de la energia) hasta los usuarios finales (consumidores de energia). La red eléctrica
contempla una alta cantidad de equipamiento técnico, como por ejemplo:

transformadores, lineas de transmision, protecciones, equipos de medida, etc.
Infraestructura genérica de las redes eléctricas

La infraestructura clésica, de las redes eléctricas, contempla una serie de etapas de
transporte de energia, que ocurre desde el lugar en que la energia es generada, por
cualquier mecanismo de generacion, hasta que es consumida por el usuario final. Para
describir las etapas correspondientes, en la Figura 68 se detalla el proceso logistico

completo por el cual se transporta la energia eléctrica.

Los actores y etapas del proceso de generacién, transporte, distribucion y consumo de

energia se describen a continuacion.

Figura 68. Diagrama de la distribucion eléctrica ac  tual.
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Fuente: Elaboracion propia

Etapa de generacion : Corresponde a la transformacién de energia mecanica en

energia eléctrica. Por lo general el proceso se realiza a partir de energia cinética
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(energia del movimiento). En las generadoras existe ademas una etapa de elevacion
de tension a los niveles necesarios para su transporte. Los niveles son variables y
estan en el rango de 110 y 380 kV. Estos niveles de tensién se denominan “Alta

Tension o High Volt” y su abreviaciéon es AT o HV.

Etapa de transporte : Corresponde al proceso de traslado de energia desde la
generadora a los centros urbanos, por lo general la distancia esta en el orden de

centenares de kildbmetros.

Etapa de distribucién : Esta etapa se describe a través de tres sub-etapas dentro de la
distribucion. La primera es el descenso del potencial eléctrico a niveles de 13 a 25 kV,
niveles de potencial denominados “Media tension o Medium Volt”, abreviado por MT o
MV. La segunda sub-etapa corresponde al transporte de la energia desde las
subestaciones de transformacion hasta los centros de consumo, generalmente esta red
es ubicada en la parte superior de los postes. En el tercer paso corresponde al
descenso, desde el nivel de MT, a los niveles de potencial eléctrico de consumo,
generalmente 125/220/380 V. Estos niveles de potencial son denominados “Baja

Tension o Low Volt”, abreviados BT o LV.

Etapa de consumo : Corresponde al consumo de energia eléctrica realizado

generalmente por clientes residenciales o industriales.

Para efectos de los andlisis de este trabajo, el proceso completo sera modelo por solo
tres etapas. Las etapas de transporte y distribucion seran fundidas en una etapa a la
cual denominaremos distribucion. De la misma manera al proceso de transporte y

distribucién se le denominard indistintamente distribucion.
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ANEXO C. Problemas en las redes de distribucién act uales

Problemas presentes en las redes eléctricas actuale s

Existe una serie de problemas que son soportados por la actual infraestructura de
transporte y distribucién de energia eléctrica. Sus origenes son variados y dependen
en gran medida de la minima innovacion que se le ha aplicado a las redes eléctricas
desde sus inicios. En esta seccion se describiran los problemas principales asociados

a la distribucion eléctrica.

Pérdidas técnicas

Las pérdidas técnicas equivalen a la porcion de la energia eléctrica que se pierde en el
proceso mismo de transporte y distribucion. Principalmente estas pérdidas se deben a
condiciones fisicas de los materiales utilizados, tales como calentamiento de los
meétales, impurezas en la generacion, deterioro del equipamiento, etc. Actualmente las
pérdidas técnicas son aceptadas, con un nivel de tolerancia, pero no se desarrolla

ningun plan para su disminucion, lo cual afecta la eficiencia completa del sistema.

Equilibrio entre consumo y la produccién

Para explicar este problema que se presenta en las redes de distribucién nos

centraremos en una analogia clasica de los sistemas de ingenieria.

Se tienen un sistema que consta de dos actores principales, un productor y un
consumidor de un fluido liquido, como por ejemplo agua. La pregunta clave es ¢ Como
es posible mantener el suministro del agua, sin tener quiebres de stock, a pesar de la
variabilidad del consumidor? La respuesta parece obvia, se introduce un estanque de
reserva. Los peaks de consumo son absorbidos por el estanque de almacenamiento,
de esta forma el productor puede realizar su labor, a una tasa constante, absorbiendo

por la variabilidad del consumo.
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Afadiremos una complejidad adicional al problema ¢Qué pasaria si se tienen una
capacidad nula de almacenamiento? Es evidente que la respuesta al problema radica
en que el productor realice su labor a una tasa idéntica a la del consumidor. De esta
forma la variabilidad, de la tasa de consumo, es absorbida por cambios en la tasa de
produccion. A estas alturas ya claramente se esta observando una alta complejidad

para mantener el sistema funcionando.

Como si fuese poco, pensemos ahora que no se tienen mayor informacion sobre la
tasa actual de consumo méas que datos historicos que no necesariamente refleja la
actual demanda del liquido. ¢ Seria posible mantener el sistema? Lo mas probable es
gue como Unica alternativa, se tendra que disefiar la planta de produccion para el

maximo pico de demanda historico, lo cual claramente esta lejos de ser eficiente.

La energia eléctrica de por si, no es posible almacenarla en la escala necesaria para
crear un “estanque” que permita absorber los picos de demanda de todos los usuarios
conectados a una red de distribucion. Por este motivo los peaks de demanda de
energia eléctrica, que por lo general son de caracter estacional, deben ser cubiertos
con la incorporaciéon de centrales de generacion dedicadas especificamente para este
proposito. Es evidente que estds préacticas tienen un alto sobre costo pagados por
todos los consumidores. Los actuales sistemas ademas carecen de informacion en
tiempo real que permita obtener informacion en linea sobre la demanda. Estos factores

mencionados se traducen finalmente en una alta ineficiencia del sistema.

Por otro lado es importante destacar, que tanto en caso de que la demanda sea mayor
gue la produccion o que la produccion sea mayor que la demanda, se producira una
caida del sistema. Las razones son distintas en ambos casos. Para el caso de una
produccion menor a la demanda, la caida del sistema es inminente ya que existe un
déficit de potencia (flujo de energia). Para el caso en que la produccion es mayor que
la demanda, ocurre una pérdida en la sincronizacion del sistema, lo cual también

producira también la caida del servicio.
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Sustentabilidad medioambiental

La contaminacién del medio ambiente se define como la alteracion nociva del estado
natural del ambiente, bajo la accién de introducir agentes externos. Estos agentes
existen de diversos tipos y se introducen a la atmdésfera por lo general bajo la

intervencién del ser humano.

Se ha detectado que en el dltimo siglo de la humanidad, existe un aumento
considerable de las emisiones de agentes contaminantes en el mundo y ademas desde
los afios 70 los niveles de emisiones han sobrepasado los niveles que son reversibles
por el mismo ecosistema natural®’, comprometiendo fuertemente la preservacién del
mundo para las generaciones futuras. En la Figura 69 se muestra el aumento en la

emision de gases a nivel mundial desde el afio 1800 al afio 2000,
Figura 69. Estimaciones de la emision de carbono de  sde el afio 1800 al afio 2000.
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Como consecuencia del aumento de la contaminacién a nivel mundial, cientificos

detectaron un aumento en la temperatura del medio ambiente, efecto conocido como

" Informe Brundtland, Comisién Mundial del Medio Ambiente - Desarrollo de Naciones Unidas, 1987.
% Warming Art [http://www.globalwarmingart.com] Fecha: 03/11/2007, Autor: Robert A. Rohde
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calentamiento global. La medicion estimada del efecto invernadero de los ultimos 2000
afios se presenta en la Figura 70%.

Figura 70. Estimacion de la temperatura ambiente de la tierra en los ultimos 2000 afios.
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Actualmente una gran parte de la generacion de energia eléctrica es realizada a base
de reactores de vapor que funcionan con combustibles fosiles (petréleo, carbon), que
generan emisiones de gases contaminantes a la atmdésfera. Por otro lado existen las
centrales que funcionan con el paso de agua retenida, las cuales no tienen emisiones
contaminantes pero producen la inundacion de terrenos y un alto nivel de
contaminacion por medio de la intervencion al ecosistema. Actualmente el 85% de las
emisiones de CO2 y el 65% de las emisiones de todos los gases invernadero estarian
relacionadas a la energia eléctrica’™.

Actualmente se estd intentado introducir, la generacién de energia, a través de las
denominadas energias renovables no convencionales (ERNC), para asi lograr una
reduccion de las emisiones en el futuro. Para cumplir este objetivo se estan

desarrollando varias agendas en materia energética a cargo de instituciones como la

% Fuente: Informe Brundtland, Comisién Mundial del Medio Ambiente - Desarrollo de Naciones Unidas,
1987.

" Internacional Energy Agency. Energy Technology Perspectives, Scenarios & Strategies to 2050.
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AIE, OCDE, ONU, Unién Europea y otras organizaciones de caracter mundial. Sin
embargo la actual infraestructura de las redes eléctricas no puede soportar el uso de
energias de caracter intermitente (como la energia edlica y solar) sin comprometer el

rendimiento del sistema completo.

Ademas el concepto de energia distribuida, es decir, la incorporacion de una cantidad
importante de pequefios generadores por parte de cualquiera de los usuarios del
sistema técnicamente no es posible. Las razones de infactibilidad técnica son
principalmente: la incapacidad de medir la energia, el desequilibrio entre la produccion
y el consumo que se originaria y la pérdida de sincronizacién en la que se puede

incurrir.

Obsolescencia tecnoldgica

Las primeras redes de distribucion eléctricas del mundo datan de la época de la
segunda revolucion industrial, aproximadamente entre 1850 y 1914. El inicio de la
distribucion eléctrica nace de la invencion del generador eléctrico de corriente continua
en el afo 1870, este hecho tuvo como consecuencia la idea de la realizacion de una
red de iluminacion publica, basada en electricidad, para las ciudades mas importantes

del mundo en aquella época.

En Inglaterra y en Estados Unidos, en el aflo 1882 comenzaron a operar las primeras
centrales térmicas de generacién de energia eléctrica, las cuales fueron pensadas para
suministrar energia a varios usuarios simultaneamente. Estas centrales fueron Holborn
y Calle Pearl en Londres y Nueva York respectivamente. Desde los afios 1883 a 1885
se investigé paralelamente la generaciéon y la distribucidn de energia en corriente
alterna. Las instalaciones de prueba demostraron que este tipo de transmision y
generacion eliminaban las pérdidas técnicas en gran medida, logrando una extension

de mayor distancia de las redes de transporte.

Finalmente en el afo 1891, con la invencion del transformador de elevacion, se

realizaron experimentos con transmision de corriente alterna de tres fases (sistema
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trifasico), tecnologia que se ha empleado desde ese momento hasta la fecha actual,
con minima innovacién (cambios menores en los niveles de potencial utilizado y en la

frecuencia de la sefial alterna).

El gran avance que existe hoy en las tecnologias de la informacién ha beneficiado y
afiadido eficiencia en diversas disciplinas de la humanidad, sin embargo no ha sido
explotado en la distribucion eléctrica. El sistema completo de distribucion tiene

practicamente los mismos problemas que han existido desde el afio 1891.

Incentivos derivados del modelo de negocio

Actualmente el modelo de negocio utilizado por las generadoras y distribuidoras de
energia, carece de alineamiento con las tendencias actuales de los consumidores.
Basicamente, para las generadoras y distribuidoras el modelo de negocio es simple,
mientras se genera un mayor volumen de ventas, mayor seran sus utilidades y debido
a esto cualquier intento por dotar de eficiencia el consumo, atenta directamente los

resultados de la industria.

Los principales problemas del modelo de negocio actual son los siguientes:

« Fomentar el uso de generadores distribuidos, donde muchos usuarios
contribuyan al sistema inyectando energia, claramente disminuird las ventas,
debido a esto también las utilidades propias de las generadoras y distribuidoras.

» El costo unitario de produccion de la energia es mayor al generar con metodos
renovables no convencionales que en el caso de las centrales termoeléctricas o
hidroeléctricas, evidentemente un mayor costo de produccién conlleva a un
menor margen de utilidad.

» Lograr eficiencia en el consumo de energia, se traduce en un ahorro energético
por parte de los consumidores, punto que también esta en desmedro de las

utilidades de las generadoras y distribuidoras.

Entonces, bajo el actual modelo ¢,Por qué razon las distribuidoras realizarian algun tipo

de esfuerzo econémico para fomentar algun cambio?
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Evolucion de la produccion de la energia eléctrica

Desde la invencién de los generadores y las primeras redes de distribucién a finales
del siglo XIX, el uso de la energia eléctrica ha aumentando de manera drastica,

ademas se pronostica una demanda aun creciente hacia el futuro.

En la Figura 71, se muestra la produccion de energia desde 1990 al afio 2007,

desagregada segun la fuente utilizada para generarla’.

Figura 71. Produccién mundial de energia (1990 — 20 07), desagregada segun fuente de
generacion.
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Segun los prondsticos realizados por la AIE, se prevé un aumento de 137% de la
produccion mundial de energia eléctrica, desde el afio 2007 al afio 2050 (Figura 72).
Ademas el mismo estudio muestra dos escenarios distintos para el afio 2050, el
primero (denominado Baseline 2050) corresponde a la produccién de energia segun la
base actual de la matriz energética mundial. Por otro lado, el escenario denominado
BLUE Map 2050, corresponde a la estimacion de la produccion de energia eléctrica

dado el cumplimiento de la agenda propuesta por la AlE.

™ Internacional Energy Agency. Energy Technology Perspectives, Scenarios & Strategies to 2050
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Figura 72. Prondéstico de generacion de energiaal 2 050.
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Es posible revisar dos aspectos importantes relacionados con las actuales limitaciones
en las capacidades de las redes eléctricas, en el marco de los datos observados por la
AlE:

 Bajo ambos escenarios revisados en el afio 2050 existe un aumento en la
generacién de energia basada en las ERNC.

» El escenario BLUE map, reporta un nivel estimado de produccién 13% menor al
escenario Baseline, esto debido a las estimaciones basadas en incrementar la

eficiencia del sistema.
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ANEXO D. SmartGrid la nueva tecnologia.

El termino Smartgrid puede ser traducido al espafol como “red inteligente de
distribucion de energia eléctrica”. Conceptualmente consiste en una plataforma, que
puedan aprovechar la infraestructura de distribucion eléctrica, como un canal de
informacion de alta velocidad y en tiempo real. Este canal permitiria obtener
informacion de los estados actuales de la red, en cualquier punto de ella, con el
propésito de lograr eficiencia energética basada en la disponibilidad de la informacion.
La informacion que puede ser accedida, con la red propuesta, es practicamente

ilimitada.

El concepto relativamente nuevo, consiste en una plataforma tecnolégica que da
soporte a un sistema automatizado, que abarca desde las centrales de generacion
hasta los medidores de consumo de energia ubicados en los usuarios. La principal
finalidad de la plataforma SmartGrid, tiene relacidon con dotar de mayor eficiencia el

proceso energético (generacion, transporte, distribucién y consumo).

La finalidad con que se ha desarrollado el concepto de la red Smartgrid, tienen que ver
con la eficiencia energética principalmente, pero ¢ Como es posible que la nueva red de
distribucion contribuya con la eficiencia energética? A continuacion se analizan las

bondades que la red SmartGrid puede afiadir al sistema de distribucion’?.

* Mejorar la eficiencia energética:  El objetivo de la red es reaccionar de manera
rapida a los cambios en los peaks de demanda, permitiendo equiparar de mejor
manera la produccion con el consumo. Ademas el sistema puede optimizar el
uso del equipamiento, tomando dediciones dindmicas basada en la informacion
en linea.

* Aplanar la demanda : Los picos de demanda de electricidad generan sobre-
costos importantes en la industria y ademas se traducen en produccion de
energia no planificada, que por lo general debe ser realizada con altas
emisiones de gases contaminantes. SmartGrid puede dar soporte a distintas

2 Impact of Smart Grid on Distribution System Design, Richard E. Brown, IEEE 2008.
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tarifas horarias que permitan aplanar la demanda de electricidad, evitando el
sobre-consumo de horas punta para los clientes que tienen la flexibilidad de
hacerlo.

Dotar al usuario de informacion en linea y posibili tarlo en la toma de
decisiones sobre su consumo : Si el usuario consumidor de energia se
encuentra informado sobre la tarificacion y puede tomar decisiones sobre como
participar en la optimizacion del sistema, presenta sin duda una mejor
satisfaccion él. La informacion en tiempo real puede dotar al usuario de una gran
cantidad de informacion sobre el actual consumo y alternativas de eleccién que
le permitan bajar los costos.

Mantenimiento y auto-evaluacién de la red: La informacién en tiempo real
también podra servir para realizar revisiones de mantenimiento a través de la
auto-evaluacién del sistema y la incorporacion de protocolos de recuperacion
automatica. Presentando asi un mayor grado de independencia del sistema (en
la medida que sea posible).

Facilitar la conexion de generadores de todos lost  amafios y tecnologias:
SmartGrid podra permitir la conexion de distintos tipos de generadores
distribuidos, de variados tamafios, sin comprometer el rendimiento de la red.
Ademas sera posible, en este escenario, asegurar la confiabilidad del suministro
basando el sistema en un alto porcentaje de generacion por métodos irregulares
(ERNC).

Reduccion del impacto ambiental: Basado en los puntos anteriormente
descritos, sera posible disminuir el consumo de energia y por ende la
produccion, esto sumado la generacion por parte de métodos renovables,

finalmente se traducird en una disminucion de la emision de gases invernadero.

Descripcion técnica de SmartGrid.

Fisicamente SmartGrid se traduce en una solucion compuesta de una gran cantidad de

equipamiento tecnoldgico, organizado para el funcionamiento correcto como red de

comunicaciones sobre la red eléctrica. Para simplificar esta gran masa de

equipamiento técnico, SmartGrid ha sido modelado como una arquitectura tecnologica
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de capas. La Figura 73 muestra las capas que componen la plataforma inteligente de

distribucion eléctrica’.

Figura 73. Modelo de capas de la arquitectura técni  ca de la red SmartGrid.
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Fuente: Elaboracion propia

e Capa 1, Equipos inteligentes: La capa primera de la red SmartGrid
corresponde a los equipos “inteligentes” del sistema, que principalmente se
refiere a los medidores de consumo eléctricos ubicados por toda la red. Estos
equipos ademas de realizar la medicién del consumo de energia, también estan
dotados de una interfaz de comunicacién y de una interfaz para la interaccion
del consumidor con el sistema.

« Capa 2, Red de conectividad : Corresponde a la red de comunicaciones
establecida para dar soporte a las “conversaciones” entre los diversos equipos
gue contemplan el sistema completo. Principalmente se ha utilizado el medio
inalambrico o el mismo cable de electricidad, como los medios fisicos para que
las sefiales eléctricas de comunicacién se trasladen desde un equipamiento a
otro.

» Capa 3, Data Center: La gran cantidad de informacion que se generara en la
red SmartGrid debe ser validad y almacenada. Los centros de datos seran
quienes recepten la informaciébn y la almacenen para su posterior

procesamiento.

® A Real-Time Architecture for Smart Energy Management, Raghavendra Nagesh D Y, Vamshi Krishna
JV, Tulasiram S S, IEEE.
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Capa 4, Software : Los altos volumenes de informacién a tratar en tiempo real,
deben ser procesados por software. A nivel de toma de decisiones y
procesamiento los software permitiran realizar la traduccion de los datos “en
bruto” a informacion para que pueda ser analizada y procesada, finalmente esta
informacion serd la base para la toma de decisiones.

Capa 5: Usuario : Como toda plataforma tecnoldgica actual, no es posible su
funcionamiento sin usuarios. Los usuarios son la capa mas importante de la red,
permitiendo “dar sentido” a la informacién recopilada. Los usuarios de la red
seran principalmente los consumidores finales de energia, las distribuidoras y

generadoras.
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ANEXO E. Andlisis detallado de la cadena de valord e CAM S.A..

Andlisis de las actividades primarias de la cadena de valor

* Logistica interna: Para el caso de los productos de comercializacion, se realiza
la compra, importacion y almacenaje de éstos, desde los proveedores. Ademas
se adquieren los accesorios necesarios para complementar el servicio de
instalacion y mantencion (cables, fijaciones, cajas, etc.). Para la acumulacion de
inventario CAM cuenta en sus instalaciones con bodegas, que actualmente
poseen menos del 50% de utilizaciéon (en Brasil menos del 20%). Los
proveedores estan representados principalmente por empresas de origen
asiaticos. Para el caso de los equipos disefiados por Cam la logistica interna es
responsabilidad de las entidades fabricantes (realizada por terceros).

* Operaciones: En el caso de los productos disefiados, la mano de obra de
fabricacion es subcontratada completamente (principalmente en el continente
asiatico). Para el caso de todos los productos, tanto disefiados internamente,
como los adquiridos en forma terminada, CAM realiza la puesta en marcha del
equipamiento. Por puesta en marcha se entiende el control de calidad, la
configuracion, la calibracion y el ensamblaje externo de algunos productos.

* Logistica externa: Para todos los productos comercializados se realiza la
compra, recepcion y almacenaje de manera interna. El almacenamiento del
equipamiento se realiza en las mismas bodegas donde se mantienen las
materias primas y los accesorios. El caso de la instalacién de los productos (que
por lo general esta incluido en el servicio que la empresa ofrece) se realiza
mediante la subcontratacion de empresas locales de cada pais.

* Marketing y Ventas: EIl marketing es realizado por medio de showrooms, visitas
frecuentes al cliente y comunicacion telefénica. Debido a que en la mayoria de
los paises los clientes (distribuidoras) son un nimero reducido y finito, se intenta
desarrollar una relacion estrecha y duradera con el cliente. Las ventas se
realizan también bajo el mismo canal.

* Servicio : Cam busca como modelo de negocio principal, ofrecer como producto

el servicio completo que el cliente necesita. Inicialmente con la venta, se realiza
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el servicio de instalacion. Luego por lo general se realiza un contrato de
explotacion del producto por un intervalo de tiempo. Para dar soporte a este
item, la empresa cuenta con un staff de administradores de contrato, que se
encuentran en contacto permanente con el cliente para asi suministra un nivel
de servicio de explotacion segun lo requerido por el cliente. Por explotacion del
producto en este caso se refiere a los servicios de: la mantencion, la adquisicion

de informacion y el soporte técnico.

Andlisis de las actividades de soporte de la cadena de valor

Infraestructura : La infraestructura existente da soporte a todas las actividades
primarias de la cadena de valor por medio de la gerencia de finanzas que tiene a
su cargo las areas de soporte de las tecnologias de la informacion y de servicios
generales.

Recursos humanos : La gerencia de recursos humanos de la empresa
contempla como filosofia la retencion de los talentos, mediante desarrollo de
carrera para el personal. Ademas existe un area encargada de mantener
diversos beneficios para los trabajadores (en comparacion al mercado los
beneficios superan ampliamente el promedio).

Desarrollo de tecnologia : La empresa cuenta con un area especializada en
I+D (centro de innovacién tecnoldgica), que tiene como objetivo buscar generar
innovacion por medio de la tecnologia, esta area es la encargada de disefar los
productos. Ademés, como parte de la gerencia comercial, existe un area
(desarrollo de negocios) encargada de generar modelos de negocio que
rentabilicen de mejor manera los activos de la compaiiia.

Abastecimiento : Se cuenta con alianzas estratégicas con proveedores de
tecnologia de medicion de energia y fabricantes de producto. Estas alianzas se

han mantenido en la empresa por mas de diez afios.

149



ANEXO F. Andlisis econémico de las alternativas de fabricacion.

Se realiz6 la comparacion del beneficio econdmico otorgado por tres alternativas de
fabricacion distintas, con el fin de reafirmar las decisiones estratégicas sobre realizar la

fabricacion interna del equipamiento.

Alternativas evaluadas.

Se realiz6 la evaluacion de tres alternativas para la fabricacion del producto, las cuales

son:

- Alternativa 1: Fabricacion externa con aliados Chinos.
- Alternativa 2: Fabricacion externa con aliados Brasilefios.

- Alternativa 3: Fabricacioén interna en Brasil.

Los criterios utilizados para evaluar soélo la fabricacion en dos paises externos fueron
principalmente la oportunidad que presenta el tener acuerdos comerciales (calidad de
socios estratégicos) con empresas en China y en Brasil. De esta manera es posible
realizar el plan de fabricacion de manera rapida, con minimos gastos y con poco nivel
de riesgo. En caso de buscar otras alternativas significaria un gasto considerable de
recursos y tiempo en la basqueda de las empresas, se originan gastos en reuniones,
viajes, etc. Ademas pese a todos los esfuerzos el riesgo de trabajar con un proveedor

nuevo es mayor que trabajar con uno conocido.

Evaluacion econémica.

La evaluacién desarrollada para cada una de las alternativas generé un flujo de caja
distinto con cada alternativa. EI VAN determinara que alternativa es mas econdmica. A
continuacion se presentan en la Figura 74, Figura 75 y Figura 76 los flujos de caja de
las alternativas de fabricacion.

Figura 74. Flujo de caja, alternativa 1: fabricacié6 n externa con aliado chino.
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2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
+ Ingresos por instalacion 0,0 1.540,9 10.022,1 70.728,1 116.872,6 154.092,0 154.092,0 154.092,0 0,0
+ Ingresos por senicios 0,0 57,0 4954 3551,6 10.971,2 21.786,8 34.230,4 46.674,1 53.414,4
Costos variables por instalacion 0,0 1.520,6 9.890,4 69.798,8 115.336,9 152.067,2 152.067,2 152.067,2 0,0
- Costos variables por senicios 0,0 75,3 574,9 4.0950 10.255,0 18.526,2 27.033,3 35.540,3 36.516,5
Margen Bruto 0,0 2,0 52,2 3859 2.251,9 5.2853 9.2219 131585 16.897,9
- Mano de Obra 0,0 293,6 293,6 550,1 550,1 802,8 802,8 802,8 269,0
- Gastos Administracién y Ventas 0,0 293,3 299,9 322,4 329,0 305,2 226,8 226,8 103,6
- Intereses 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
- Depreciacion 0,0 56,8 56,8 55,8 55,6 55,0 54,1 54,1 54,1
Utilidad antes impuesto 0,0 -641,6 -598,0 -542,4  1.317,2 4.122,3 81382 12.074,9 16.471,3
- Participacion trabajadores (3%) 0,0 0,0 0,0 0,0 39,5 123,7 244,1 362,2 494,1
- Impuesto a la renta (IR 25%) 0,0 0,0 0,0 0,0 329,3 1.030,6 2.034,6 3.018,7 4.117,8
- Impuesto de seguridad (COFINS 7,6%) 0,0 121,4 799,3 5.6453 9.716,1 13.366,8 14.312,5 15.258,2 4.059,5
- Impuesto integracion social (PIS 1,65%) 0,0 26,4 1735 1.2256 21094 2.902,0 3.107,3 3.312,6 881,3
- Contribucién Social Sobre el Lucro (CSSL 9%) 0,0 0,0 0,0 0,0 118,5 371,0 732,4 1.086,7 14824
- Impuesto a los senicios (ISS 5%) 0,0 2,9 24,8 177,6 548,6 1.089,3 1.711,5 2.333,7 2.670,7
Utilidad Liquida 0,0 -792,3 -1.595,7 -7.590,8 -11.544,3 -14.761,1 -14.004,2 -13.297,4 2.765,4
+ Depreciacion 0,0 56,8 56,8 55,8 55,6 55,0 54,1 54,1 54,1
- Amortizacion 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
- Inversion Inicial 2478 0,0 0,0 97,0 48,0 0,0 97,7 0,0 0,0
+- Capital de trabajo -181,9 181,9
+ Prestamo
+ Valor de Desecho 14.292,1
Flujo de Caja -429,7 -735,5 -1.538,9 -7.632,0 -11.536,7 -14.706,1 -14.047,9 -13.243,3 17.293,4
Tasa 21%
Tir
VAN -21.648,47
Fuente: Elaboracion propia.
Figura 75. Flujo de caja, alternativa 2: fabricacié n externa con aliado brasilefio.
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
+ Ingresos por instalacion 0,0 1.540,9 10.022,1 70.728,1 116.872,6 154.092,0 154.092,0 154.092,0 0,0
+ Ingresos por senicios 0,0 57,0 4954 3.551,6 10.971,2 21.786,8 34.230,4 46.674,1 53.414,4
Costos variables por instalacion 0,0 1.568,5 10.201,9 71.997,4 118.969,9 156.857,2 156.857,2 156.857,2 0,0
- Costos variables por senicios 0,0 75,3 574,9 4.095,0 10.255,0 18.526,2 27.033,3 35.540,3 36.516,5
Margen Bruto 0,0 -45,9 -259,3 -1.812,7 -1.381,1 4953 4.432,0 8.368,6 16.897,9
- Mano de Obra 0,0 293,6 293,6 550,1 550,1 802,8 802,8 802,8 269,0
- Gastos Administracion y Ventas 0,0 310,4 317,0 339,5 346,1 313,8 226,8 226,8 103,6
- Intereses 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
- Depreciacion 0,0 56,8 56,8 55,8 55,6 55,0 54,1 54,1 54,1
Utilidad antes impuesto 0,0 -706,6 -926,7 -2.758,1 -2.332,9 -676,2 3.348,3 7.284,9 16.471,3
- Participacion trabajadores (3%) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 100,4 218,5 494,1
- Impuesto a la renta (IR 25%) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 209,3 4553  1.029,5
- Impuesto de seguridad (COFINS 7,6%) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
- Impuesto integracion social (PIS 1,65%) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
- Contribucién Social Sobre el Lucro (CSSL 9%) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 301,3 655,6 1.482,4
- Impuesto a los senicios (ISS 5%) 0,0 2,9 24,8 177,6 548,6 1.089,3 1.711,5 2.333,7 2.670,7
Utilidad Liquida 0,0 -709,5 -951,4 -2.935,7 -2.881,5 -1.7656 1.025,7 3.621,7 10.794,6
+ Depreciacion 0,0 56,8 56,8 55,8 55,6 55,0 54,1 54,1 54,1
- Amortizacion 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
- Inwersién Inicial 308,8 0,0 0,0 97,0 48,0 0,0 97,7 0,0 0,0
+- Capital de trabajo -182,1 182,1
+ Prestamo
+ Valor de Desecho 52.527,3
Flujo de Caja -490,8 -652,7 -894,6 -2.976,9 -2.873,9 -1.710,6 982,1 3.675,8 63.558,0
Tasa 21%
Tir 48%
VAN 9.791,09

Fuente: Elaboracién Propia.
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Figura 76. Flujo de caja, alternativa 3: fabricacié6 n interna.

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
+ Ingresos por instalacién 0,0 1.540,9 10.022,1 70.728,1 116.872,6 154.092,0 154.092,0 154.092,0 0,0
+ Ingresos por senicios 0,0 57,0 4954 35516 10.971,2 21.786,8 34.230,4  46.674,1 53.414,4
Costos variables por instalacién 0,0 1.110,6  7.223,8 50.979,8 84.240,1 111.067,2 111.067,2 111.067,2 0,0
- Costos variables por senicios 0,0 64,1 481,2 3.424,4 8.287,8 14.700,1 21.112,4 27.524,6 36.516,5
Margen Bruto 0,0 423,1 2.812,5 19.875,5 35.315,9 50.111,4 56.142,8 62.174,2 16.897,9
- Mano de Obra 0,0 800,8 816,8 1.100,1 1.122,1  1.418,0 1.446,4 1.475,3 309,0
- Gastos Administracién y Ventas 0,0 593,0 601,3 636,0 651,9 652,9 591,9 591,9 428,0
- Intereses 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
- Depreciacion 0,0 157,1 157,1 156,1 155,9 155,3 154,4 154,4 154,4
Utilidad antes impuesto 0,0 -1.127,8  1.237,3 17.983,4 33.386,1 47.8851 53.950,1 59.952,6 16.006,6
- Participacion trabajadores (3%) 0,0 0,0 37,1 539,5 1.001,6 1.436,6 1.618,5 1.798,6 480,2
- Impuesto a la renta (IR 25%) 0,0 0,0 77,3 11240 2.086,6 2.992,8 3.371,9 3.747,0  1.000,4
- Impuesto de seguridad (COFINS 7,6%) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
- Impuesto integracion social (PIS 1,65%) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
- Contribucién Social Sobre el Lucro (CSSL 9%) 0,0 0,0 111,4 1.618,5 3.004,7 4.309,7 4.855,5 5.395,7 1.440,6
- Impuesto a los senicios (ISS 5%) 0,0 2,9 24,8 177,6 548,6 1.089,3 1.711,5 2.333,7 2.670,7
Utilidad Liquida 0,0 -1.130,6 986,7 14.523,8 26.744,6 38.056,8 42.392,7  46.677,5 10.414,6
+ Depreciacion 0,0 157,1 157,1 156,1 155,9 155,3 154,4 154,4 154,4
- Inversion Inicial 1.656,9 0,0 63,8 97,0 111,8 0,0 161,5 0,0 0,0
+- Capital de trabajo -664,0 -656,0 1.320,0
+ Valor de Desecho 56.614,3
Flujo de Caja -2.320,9 -1.629,5 1.080,0 14.582,9 26.788,6 38.212,1 42.3855  46.831,9 68.503,3

Tasa 21%

Tir 138%

VAN 73.277,124

Fuente: Elaboracién Propia.

Se determina que la alternativa mas rentable es la fabricacion interna, ademas

estratégicamente es también la mejor alternativa.
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