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PARA EL SECTOR RESIDENCIAL CHILENO

El objetivo del presente trabajo de tesis es desarrollar un plan de negocios para evaluar
técnica y econémicamente la implementacion de una empresa de servicios solares para el sector
residencial chileno. La compafiia serd responsable del financiamiento, disefio, instalacion, y
mantencion de sistemas eléctricos solares utilizando un modelo de negocios innovador.

La experiencia mundial relativa a adopcion de sistemas fotovoltaicos en el sector
residencial identifica que los factores que mas limitan la difusion de esta tecnologia son los altos
costos de inversion inicial y las incertidumbres asociadas a la operacion del sistema (Overholm
2013). De esta forma, la propuesta de valor de este negocio es la de remover los costos de
inversion y las actividades de mantencion al cliente, bajo un esquema contractual donde todos los
pagos son financiados por los ahorros del mismo sistema fotovoltaico. Como resultado, el costo
de la decision de inversion realizada por el cliente es cero.

Este negocio se ve impulsado por dos aspectos fundamentales. EI primer aspecto es que
Chile posee uno de los indices de irradiacion global mas altos en el mundo, lo que significa un
gran potencial para generar energia solar (Watts, et al. 2014). El segundo factor es la entrada en
vigencia de la Ley 20.571, que plantea un nuevo escenario competitivo para el sector.

La metodologia utilizada corresponde a la identificacion de tecnologias y servicios a
disponer por el negocio. Posteriormente, se realiza un analisis de ventajas y desventajas de la
experiencia de uso actual y la propuesta por el nuevo negocio. Luego, se define, analiza y
caracteriza el entorno de mercado. Utilizando esta informacion, se determina una estrategia de
negocio que consiste en la creacién de un nuevo agente intermediario entre el cliente y el
distribuidor eléctrico, un modelo de operaciones con altos niveles de tercerizacion y un modelo
de capital humano y organizacién altamente flexibles. Para obtener el financiamiento del
negocio, se recomienda la asociacion del negocio con distribuidores eléctricos.

La recomendacion global es implementar este plan de negocio. Se debe poner particular
énfasis en los procesos incluidos en la estrategia financiera a fin de asegurar financiamiento
externo para la fase de rapido crecimiento del mercado. Con estas indicaciones, el VAN del
negocio es 48,8 MUSS$ con una tasa de descuento de 10%. Esta Gltima se compara con una tasa
de 6,9% utilizado por ENEL para la evaluacion de proyectos solares en Chile.
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BUSINESS PLAN OF THE IMPLEMENTATION OF APHOTOVOLTAIC SOLAR
SYSTEMS INSTALLMENT, MAINTAINANCE AND FUNDING COMPANY TO THE CHILEAN
RESIDENTIAL SECTOR

The objective of this thesis is to develop a business plan to evaluate the technical and
economical feasibility of a solar service company to the Chilean residential sector. The new
company will be responsible for the design, finance, installment and maintenance of solar energy
systems using an innovative business model.

The experience regarding residential photovoltaic systems adoption identify high upfront
costs and uncertainties related to the systems operation as the main aspects that have limited
faster diffusion of this technology (Overholm 2013). Accordingly, the value proposition of this
business is to remove all upfront costs and operational risks to the customer, under a contractual
scheme where all payments are funded by the savings created by the photovoltaic system. The
cost associated to the client’s investment decision is zero.

Two fundamental aspects drive this business: First, Chile has one of the world highest
global irradiance indexes, which means a high potential to generate solar energy (Watts, et al.
2014). Second, is the entry of the Law 20.571, of residential distributed energy generation, which
introduces new business opportunities to the market.

The methodology applied is the identification of products and technologies to be
embedded in products and services. Then, an analysis of the current and proposed model
advantages and disadvantages is conducted. After this, market is defined, analyzed and
characterized. Using this information, a business strategy is defined consisting in the creation of a
new intermediary agent between users and the utility company, a highly outsourced operational
model is defined, and a flexible organization and human capital are described. To fund this
business, it is recommended to create a joint venture with stablished utilities companies.

The recommendation is to implement this business. Particular emphasis should be put on
the financial plan to ensure the right provision of funding to the rapid-growing-demand phase.
Considering the data of this document, the net present value of the business is 48.8 MUS$ at 10%
discount rate. As a reference, the discount rate used by ENEL to evaluate solar projects in Chile
is 6.9%.
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1. Introduccion

1.1. Objetivos y Alcances

Desarrollar un Plan de Negocios para evaluar técnica y econdmicamente la
implementacion de una empresa de instalacion, operacion y financiamiento de paneles
fotovoltaicos para el sector residencial chileno.

1.1.1. Objetivos Especificos

e Analizar los aspectos claves de negocios de servicios solares fotovoltaicos en el mundo,
identificando las principales ventajas y desventajas de la implementacion de una empresa de
este tipo en Chile.

e Conocer las tecnologias fotovoltaicas y el funcionamiento de ellas en redes de baja potencia
bajo un esquema de net billing.

1.1.2. Alcances

Esta tesis se sustenta en el esquema de incentivos recientemente implementados con la
Ley 20.571, que permite la generacidn de energia renovable, ya sea para autoconsumo o para su
inyeccion a la red de distribucion eléctrica. Por tanto, este trabajo asume que el esquema de
incentivos actuales permanecera constante durante el periodo de implementacion y operacion
evaluado en esta tesis.

1.2. Metodologia

La metodologia general de la tesis se esquematiza en la ilustracion 1, que corresponde a
los elementos basicos de disefio de un modelo de negocios basado en un enfoque centrado en el
producto (Teece 2010).

Respecto al primer punto “seleccion de tecnologias y caracteristicas a disponer en
productos y servicios”, se realiza una descripcion de la oferta de la empresa propuesta,
contrastandola con la situacion actual. Se introducen también los aspectos tecnoldgicos y nuevos
incentivos gubernamentales que hacen tentativo evaluar un negocio de esta naturaleza.

Posteriormente, se introducen las variables que determinan el beneficio al consumidor a
traves del uso de los productos y servicios. Para realizar esta seccion se analizan las ventajas y
desventajas de la utilizacion de paneles fotovoltaicos desde el punto de vista de un usuario
residencial. Para confirmar los beneficios al consumidor, se realiza una encuesta a potenciales
clientes y se entrevista a expertos para conocer su opinion respecto de los principales
habilitadores del negocio.



a disponer en
productos
efectivos
disponibles

de captura de segmentos
valor objetivos

lustracion 1: Esquema Metodoldgico
Fuente: Teece, D. 2010

A fin de identificar mejores préacticas y tendencias relativas a los negocios solares, se
presenta un analisis de tendencias tecnoldgicas y de los negocios solares solar en el mundo. Con
relacién a este ultimo punto, se revisa el caso de empresas que han sido exitosas introduciendo
modelos de negocios innovadores, contrastando su contexto cultural con la cultura chilena.

Con respecto a la identificacién de mercado y segmentos objetivos a partir del analisis
de tendencias del mundo, se conduce un analisis de tendencias del entorno nacional utilizando el
método PESTEL. Esta informacion se utiliza para definir la oportunidad de negocios vy el
mercado objetivo. Finalmente, se realiza un analisis de competitividad de la industria utilizando
el modelo de las cinco fuerzas de Porter.

En la etapa de disefio de mecanismos de captura de valor se comienza realizando una
sintesis de los principales aspectos de caracter estratégico del negocio. Esta informacién se utiliza
para identificar los principales desafios estratégicos del negocio y para definir los planes de
marketing, operaciones y capital humano del negocio.

Posteriormente, se realiza el plan de financiamiento del negocio. Este considera la
evaluacion por parte de un distribuidor eléctrico, uno de los principales afectados por este
negocio, del atractivo del negocio como recipiente de inversion. Para su realizacion, se analizan
las ventajas y desventajas de la realizacion de un negocio conjunto en el mediano plazo.

La dltima etapa de evaluacion economica y analisis de sensibilidad consiste en evaluar
econdmicamente la combinacion de productos y servicios desde la perspectiva de un usuario
residencial con un sistema fotovoltaico instalado en su propiedad, ratificando la conveniencia
para un usuario, para luego realizar las proyecciones financieras a fin de obtener los flujos
efectivos de caja e indicadores econémicos del negocio.



1.3. Marco Teorico

Dentro del desarrollo de este trabajo de tesis se utilizan conceptos y herramientas
probadas en el desarrollo de planes de negocios tanto para empresas en operacion, como para
nuevos emprendimientos. Ejemplos de estas herramientas son los modelos de Porter, analisis
FODA, cadena de valor, marketing mix, organigramas, cartas Gantt y el instrumental de
evaluacion economica (VAN, TIR).

Adicionalmente se utilizan dos herramientas relativamente novedosas en el ambito de los
planes de negocio: el calculo de valor econdmico y el modelo de difusion de innovacion de Bass.

1.3.1. Célculo de Valor Econdmico Basado en el Comportamiento

Parte importante de este trabajo es demostrar que tanto desde el punto de vista de un
consumidor como un productor existen incentivos para realizar transacciones via micro
financiamiento. Por esta razon, se utilizara la herramientas de célculo de valor econdémico desde
un punto de vista del comportamiento (Gourville 1999). Este concepto se sintetiza en la
ilustracion 2.

A

Marketing Objective Value ——

Efforts

Perceived Value ——

Price of Consumer’s Incentive to Purchase
Substitutes = [Perceived Value - Price]

Product Price =~ ——»

Firm’s Incentive to Sell
= [Price- COGS]

Cost of Goods Sold ——

50 ——

llustracion 2: Esquema de Precios basado en el Comportamiento
Fuente: Gourville, 1999

De acuerdo con esta ilustracion, existirdn incentivos para el consumidor si el valor
percibido de los productos y servicios supera el precio de venta y, por otra parte existiran
incentivos para la empresa si el precio ofrecido supera los costos de los bienes y servicios. La
conveniencia econdémica se estudia desde ambos puntos de vista en las secciones 8.2 'y 8.3.

Adicionalmente, se destaca de este método que se entiende valor no solo en términos
puramente econdmicos, sino que también en términos perceptuales. Se debe notar que el valor
percibido puede ser influenciado para alterar la percepcion de “justicia” del trato, aspecto que



sera clave a la hora de presentar los beneficios y costos del negocio. Estos aspectos se utilizan
para formular los ejes de comunicacion del negocio, que son desarrollados en la seccion 5.3.2.

1.3.2. Modelo de Difusion de Innovacion de Bass

El modelo Bass de difusion de la innovacion fue desarrollado por Frank Bass (Ofek 2005)
y consiste en una simulacion que describe el proceso de cémo nuevos productos son adoptados
por un grupo objetivo. EI modelo clasifica los nuevos usuarios de productos o servicios en
innovadores e imitadores y presenta una racionalidad de cémo interacttan frente a un nuevo
producto o servicio. En cuanto a su formulacion matematica, se define:

N (1): total de consumidores que han adoptado el producto hasta el periodo t.
N (t-1): total de consumidores que han adoptado el producto hasta el periodo anterior (t-1).
S (b): es el nimero de nuevos usuarios que adoptan el producto en el periodo t.

De acuerdo al modelo:
SMO=[p+(a/mN({t-1)] [m-N(t-1)]

Donde los parametros “p”, “q” y “m” corresponden a los parametros del modelo en su forma méas
basica:
- “m” corresponde al tamafio de mercado
- “p” corresponde al coeficiente de innovacién y representa la probabilidad que un
innovador adopte el producto en el periodo t

- “q” corresponde al coeficiente de imitacion y hace cuenta del “boca a boca” o interaccion
social de los miembros del grupo objetivo.

En ilustracién 3 se exhiben los resultados esquematicos para un grupo m de tamafio 100%
para distintos coeficientes de innovacion e imitacion.

/ / / —&—p=0.5 gq=0.0001

—— p=0.1 q=0.1
/ /( / —=>=p=0.01 @g=0.3

/ / / —+—p=0.001 g=0.5
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g 3
s R
*——~L\
>
X,
Ra¥
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Time

lustracion 3: Ejemplo de Curvas de Adopcion Segun el Modelo Bass
Fuente: Ofek, Elie — 2005

1.4. Oportunidad de Globalizacién
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La oportunidad de globalizacion radica en dos factores fundamentales: la aplicacion de
modelos de negocios exitosos no implementados en Chile para la comercializacion de sistemas
fotovoltaicos residenciales y la organizacion industrial eminentemente global de las energias
renovables no convencionales.

Respecto al primer factor, es preciso mencionar que se encuentra evidencia en el mundo
que uno de los aspectos reconocidos como limitantes a la hora de instalar un sistema fotovoltaico
residencial es el alto costo de inversion. Esta tesis se desarrolla sobre la base del estudio de
modelos de negocios exitosos en el extranjero que han eliminado esta restriccion mediante
innovaciones en el financiamiento y la gestion integrada de una solucién total para el cliente.

Uno de los aspectos interesantes en esta etapa es identificar diferencias socioculturales
que limiten o habiliten la velocidad en que esta tecnologia se difunde en Chile bajo distintas
configuraciones de negocios.

En un &mbito mas tactico, el abastecimiento de paneles fotovoltaicos necesariamente
implicara la interaccidn con agentes multinacionales, dado que Chile no es un pais productor de
paneles fotovoltaicos necesariamente este negocio interactuara con empresas internacionales.

Por otra parte, la entrada en vigencia de un mecanismo legal que autoriza la generacion y
venta de energia a la red de distribucion, mediante la ley 20.571, plantea un nuevo escenario para
la instalacion de sistemas fotovoltaicos en Chile. Esta oportunidad, hace prever una creciente
incorporacion de sistemas fotovoltaicos en el sector residencial en Chile, asi como ha ocurrido en
otros mercados del mundo que ha implementado incentivos de este tipo.

1.5. Resultados Esperados
El presente trabajo genera los siguientes resultados:

e Determinacion del tamafio del mercado y el atractivo de este bajo una mirada dindmica.
e Caracterizacion de la empresa objetivo en cuanto a sus aspectos estratégicos esenciales
desde un punto de vista marketing, operaciones, capital humano y financiero.
e Validacion de los aspectos criticos del negocio con actores de la industria:
o Clientes.
o Promotores de la tecnologia.
o Distribuidor eléctrico.
o Proveedor.
e Calculo de la rentabilidad del negocio a nivel de perfil, o en su defecto de los incentivos
econdmicos necesarios para hacer rentable un modelo de negocios de este tipo.
e Identificacién de los factores criticos de éxito para la implementacion de un negocio del
tipo propuesto en Chile.

2. Descripcion de los Productos y Servicios



En esta seccidn se define al cliente potencial para luego, desde su punto de vista, analizar
las ventajas y desventajas de la utilizacion de sistemas fotovoltaicos. Con esta informacion, se
describe el modelo actual para adquirir y operar sistemas fotovoltaicos y el modelo general de
negocio propuesto en esta tesis.

Respecto a la solucion propuesta, se describen tanto los componentes de la solucion propuesta
en cuanto a servicio, como las alternativas tecnoldgicas de producto disponibles en el mercado.

Finalmente, se concluye respecto a como la nueva oferta puede acelerar la adopcién de esta
tecnologia en Chile. Este aspecto es complementado con encuestas a potenciales clientes y entrevista
a un experto relacionado con la difusion de las energias renovables en entornos residenciales.

2.1. Definicion de Cliente Potencial

Para efectos del trabajo de tesis definiremos potencial cliente como cualquier duefio de
casa 0 departamento capaz de soportar un sistema fotovoltaico en su residencia. Lo anterior
requiere un proceso de validacion para asegurar que:

- El hogar posee una red de energia conectada a la red de distribucion eléctrica.

- El hogar posee una superficie habil disponible para disponer y orientar eficientemente un
conjunto de paneles fotovoltaicos, ya sea en techo, patio o jardin, o azotea de edificio.

- El hogar posee un canal habil para conectar el componente fotovoltaico instalado en
exterior con el conjunto de componentes de la red interior del hogar.

Dado que se considera la utilizacion de beneficios provistos por la ley 20.571, la red de
potencia del hogar debera ser menor a 10 kWp.

2.1.1. Ventajas y Desventajas para el Cliente del Uso de Sistemas Fotovoltaicos

De acuerdo a las distintas fuentes consultadas, y las experiencias en distintos paises (Lazou
and Papatsoris 2000), las ventajas del uso de paneles fotovoltaicos en uso residencial son las
siguientes:

- Utilizacién de un recurso renovable: De hecho, la provision de energia solar es
virtualmente inagotable. En otras palabras, es de esperar que esto se traduzca en un costo
de generacion relativamente estable, lo que significa una ventaja comparativa respecto al
abastecimiento de energia de fuentes fosiles.

- Bajo impacto medioambiental: Un sistema de energia solar puede potencialmente
eliminar hasta 18 toneladas de emisiones de gases contaminantes al ambiente.

- Bajos esfuerzos de mantencion: Los fabricantes de paneles fotovoltaicos recomiendan una
mantencién menor una vez al afio.

- Escalabilidad del sistema: Los mddulos solares de un sistema fotovoltaico pueden ser
conectados en paralelo lo que facilita la modularidad y escalabilidad.

- Generacion silenciosa: No emite ruidos durante la emision.

Por otra parte, las principales desventajas guardan relacion con la variabilidad del sistema
frente a cambios en las condiciones climaticas, y pueden ser resumidas en los siguientes aspectos:



- Disponibilidad del sistema depende de irradiacion: La cantidad de energia generada
depende de la irradiacion que incide sobre los paneles fotovoltaicos, lo cual se ve
obstaculizado por los ciclos de luz y sombra, nubosidad, polvo en suspension entre otros
factores ambientales.

- Impacto estético: dependiendo del éarea instalada, un sistema fotovoltaico puede ser
disruptivo para la estética de una residencia. Si bien existen alternativas transparentes o de
menor impacto, los costos son més altos y la eficiencia es méas baja.

- Altos costos de inversion: Se requiere una inversion inicial en instalacién de un sistema
fotovoltaico, lo cual se compara con la red de distribucion pablica. Los costos de instalacion
varian entre 1.500 y 2.500 dolares americanos por kilowatt de potencia instalada.

- Superficie utilizada: un kilowatt de potencia instalada requiere una superficie libre entre 7
y 10 metros cuadrados dependiendo de la tecnologia, esta superficie debe quedar expuesta
a la irradiacion solar de acuerdo a una orientacion y pendiente especifica. Por lo tanto,
inhabilita una seccidén disponible de los hogares (sea este techo o parte del patio).

Tabla 1: Resumen ventajas y desventajas de los Paneles Fotovoltaicos

Ventajas Desventajas

e Utilizacion de recurso renovable e No esta disponible en todas partes.

ilimitado. e No es una fuente constante de
e Bajo impacto ambiental y produce generacion.

energia limpia e Alto impacto estético sobre el hogar.
e Bajo esfuerzo de mantencion e Alto costo de inversion.

requerido. e Puede requerir altas superficies para
e Esescalable generar los niveles energéticos
e (Generacion silenciosa requeridos.

Fuente: Elaboracién Propia

Con relacion a las ventajas y desventajas, un ultimo aspecto que determina la adopcion de una
nueva tecnologia es el proceso mediante el cual un usuario potencial decide adoptar el producto. Por
este motivo, se analiza la experiencia de uso actual y se introduce el modelo propuesto.

2.2. Experiencia de Uso Actual y Modelo Propuesto

La situacion actual puede ser caracterizada como un proceso “stand alone” en el cual
usuario final, propietario de una residencia, compra y gestiona los permisos para instalar un
sistema de paneles fotovoltaicos en su hogar. Consecuentemente es él quien contrata la
instalacion y se responsabiliza por la operacion y mantencion del nuevo sistema instalado.

Alternativamente, empresas como Sodimac e importadores de paneles fotovoltaicos
ofrecen asistencia técnica para la instalacion y conexion a la red de distribucién en el hogar, y
tambien asociada a la gestion de permisos. Esta forma de instalacion y uso de la tecnologia
presenta las siguientes caracteristicas:

- Propiedad del Sistema Fotovoltaico: Usuario.
- Beneficios: Disminucion en la tarifa energética al generar parte del consumo del hogar.

Bajo esquema de “Net Billing” el usuario puede vender al distribuidor eléctrico parte de

la energia generada a una tarifa inferior que la tarifa efectiva de consumo.
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- Costos: Costos de adquisicion e instalacion inicial asumidos integramente por el usuario en el
periodo inicial. Posteriormente, costos de mantencion y reparacion asumidos por el usuario en
la medida que se generen fallas o pérdidas notorias en el rendimiento (reactivamente).

- Incertidumbres: el usuario enfrenta incertidumbres relacionadas con la tasa real de
disminucion de la facturacion eléctrica, quién mantendra y reparard el sistema
fotovoltaico y cudl es la pérdida de eficiencia en el tiempo del sistema recién adquirido.

La solucion propuesta busca eliminar las incertidumbres asociadas a la instalacion,
operacion y mantencion del sistema a través de una transaccion en la cual el usuario recibe un
sistema de generacion eléctrica con paneles fotovoltaicos los cuales son adquiridos, instalados,
operados, mantenidos y reparados por la empresa. A su vez, el propietario del hogar accede a
instalar el sistema fotovoltaico en superficie habilitada de su propiedad y comprar toda la energia
generada por el sistema sobre un periodo de tiempo previamente establecido mediante un
contrato a una tarifa inferior a la del distribuidor contractualmente pactada.

La modalidad de contrato descrita es conocida en el extranjero como Power Purchasing
Agreement (PPA). Este acuerdo considera una empresa desarrolladora, el negocio solar, que
prepara el disefio, habilitacion, obtencion de permisos, financiamiento e instalacion de un sistema
de generacion de energia solar a un cliente a un costo reducido, o nulo. El proveedor del sistema
fotovoltaico vende la energia generada al duefio de casa a una tasa fija que es normalmente
inferior a la tarifa ofrecida por el distribuidor. La diferencia tarifaria sirve al consumidor para
incentivar la adopcidn del sistema, y asi obtener una tarifa promedio mas baja que si suministrase
toda la energia desde la red de distribucion publica.

Los contratos tipos PPA duran entre 10 y 25 afios y la empresa de servicios solares
permanece siendo responsable por la operacion y mantenimiento del sistema por la duracion del
contrato. Al término del contrato, el cliente puede extender el PPA o prescindir del proveedor.

Haciendo uso del esquema de analisis anterior:

- Propiedad del Sistema: Compartida, con garantia al proveedor por el periodo del contrato.

- Beneficios: El usuario no participa directamente en el proceso de adquisicion, instalacion
y operacion del sistema de generacidn eléctrica. En cambio, recibe informacion periodica
de consumo y generacion.

- Costos: En conjunto con la facturacion mensual, el usuario recibe una factura por parte de la
empresa con el cobro por la energia generada. La empresa compromete que la tarifa mensual
cobrada sea al menos 20% menos que la tarifa BT1 que cobra el distribuidor eléctrico.

- Riesgos: Los riesgos asociados a adquisiciones, permisos, instalacion, operacion y
mantencion son asumidos por la empresa.

2.3. Componentes de la Solucion Propuesta

Los productos ofrecidos por la empresa buscan cubrir desde principio a fin la necesidad
de un usuario residencial de obtener ahorros en su facturacion eléctrica, eliminando o
minimizando las incertidumbres en el proceso y generando ahorros desde el momento que se
instala la solucion acordada. Esquematicamente, se consideran las siguientes etapas:



llustracion 4: Esquema General Servicios Solares
Fuente: Elaboracién Propia

e Consulta: el usuario podra acceder a informacion del sistema via el portal online o
telefonicamente. A través del uso de informacion inicial recabada con el usuario e
imagenes satelitales, el potencial cliente podra tener informacion preliminar del proyecto
y ahorros esperados.

e Contratacion de Servicios: En esta etapa se confirman en terreno los parametros generales
de disefio del sistema y se establece el contrato. Es aqui donde se define plazo de contrato,
tarifa a pagar por la energia generada, escalamiento de tarifas y opciones de salida.

e Disefio del Sistema: se requiere una visita en terreno para confirmar los parametros de
disefio del sistema fotovoltaico. Posterior a esta etapa, se congela el disefio y se gatillan
los procesos de abastecimiento.

e Instalacion y activacion del Sistema: En esta fase se instala el sistema fotovoltaico en el
hogar, se instala el sistema de monitoreo, se activa la conexion a la red de distribucion y
se realiza el subproceso de recepcion por parte del cliente.

e Monitoreo de Consumo / Mantencion y Reparacion de Paneles: Cuando el sistema se
encuentra en operacion, se realizardn mantenciones una vez al afio y reparaciones
reactivas si fuera requerido.

2.4. Solucion Tecnoldgica de Producto

En esta seccion se describe la solucion de producto propuesta y las alternativas
tecnoldgicas de paneles solares disponibles. El sistema fotovoltaico permitira utilizar los
incentivos de la ley 20.571 de “Net Billing”, que entrd en vigencia en Chile el 22 de octubre
de 2014. Mayor informacion del esquema Net-Billing se desarrolla a lo largo del capitulo 4 y
se encuentra disponible en el Anexo A.

2.4.1. Sistema Fotovoltaico para Net Billing

El sistema fotovoltaico requerido, que se presenta esquematicamente en la ilustracion
5, se compone de los siguientes elementos:

- Panel fotovoltaico (1): es un modulo solar formado por un conjunto de unidades que
producen electricidad a partir de la luz que incide sobre ellos. La energia generada es
enviada en forma de corriente continua al inversor.

- Inversor (2): encargado de transformar la corriente continua en corriente alterna para su
uso ordinario al interior del hogar.

- Panel Electrico (3): El inversor es conectado al panel eléctrico para la distribucion de
energia solar y de la red a electrodomésticos (4 en la figura).



Medidor de dos registros (5): el medidor de dos registros es requerido para la facturacion
de la electricidad consumida desde la compaiiia distribuidora eléctrica. Se necesitan dos
registros ya que la tarifa de energia consumida sera distinta a la cobrada por la generacion
de energia solar.

£ SOLAR HRECT

llustracién 5: Componentes de un Sistema Fotovoltaico
Fuente: Solar Direct

2.4.2. Alternativas Tecnologicas

Dado que la tecnologia de paneles fotovoltaicos evoluciona rapidamente, revisaremos las

diferentes alternativas tecnoldgicas disponibles para los modulos fotovoltaicos:

Silicio Monocristalino: Se considera una tecnologia madura, con produccion a gran
escala, tiene una eficiencia entre 15-19% vy requiere una superficie de 6-8 metros
cuadrados por kW.

Silicio Policristalino: Se considera una tecnologia madura, con produccién a gran escala,
tiene una eficiencia entre 13-15% y requiere una superficie de 7-9 metros cuadrados por
kilowatt instalado. En conjunto con los mddulos de silicio cristalino, se considera que
alrededor de un 85% de los paneles fotovoltaicos instalados en Chile utilizan esta
tecnologia.

Capa Fina: tecnologia madura, en base a laminas flexibles. Se consideran una solucion de
bajo costo y baja eficiencia (7-12%). Requiere alrededor de 11-15 metros cuadrados de
superficie por kilowatt instalado.

Un mayor detalle acerca del funcionamiento de las tecnologias se desarrolla en la seccion

3.1 de esta tesis.

2.5.

Validacion Preliminar del Modelo Propuesto
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Se espera que la oferta de la empresa permita acelerar la adopcién de sistemas solares
fotovoltaicos. Las principales diferencias del modelo propuesto respecto de la situacion actual es
que el negocio propuesto realiza las siguientes mejoras:

e Eliminacion de costos de inversion: al intercambiar el costo de inversion por una tarifa
eléctrica mensual.

e Mejorar la calidad de la informacion: simplificando los procesos al agrupar una serie de
productos y servicios necesarios cuya instalacion independiente genera incertidumbres.

e Externalizacion de riesgos de operacion: al quitar esta responsabilidad al usuario del
sistema y asegurando los beneficios.

A traves de estos tres incentivos se espera que una mayor cantidad de hogares pueda
inclinarse hacia el uso de esta tecnologia. Esto considerando que actualmente menos del 2% de la
matriz energética proviene de energias renovables no convencionales.

A fin de validar que la solucion propuesta es capaz de generar impactos sobre la adopcion
tecnoldgica se han realizado dos pruebas: encuestas a potenciales clientes, para evaluar intencion
de instalar un sistema fotovoltaico, y la experiencia del proyecto “Villa Sustentable” en Calama,
para evaluar resultados de campo en proyectos afines.

2.5.1. Encuesta a Potenciales Clientes

En base a aplicacion de una encuesta se busca evaluar si los aspectos centrales del modelo
propuesto tienen impacto sobre la decision de instalar un sistema fotovoltaico por parte de un
cliente potencial.

2.5.2. Metodologia y Aplicacion de la Encuesta

Se disefid una encuesta que aborda diversos aspectos, y se encuentra estructurada en
cuatro partes:
e Interés general y familiaridad con sistemas e incentivos disponibles en Chile.
e Motivadores y Evaluacion general del sistema bajo el modelo actual.
e Componentes a mejorar por el modelo propuesto e impacto en decision de instalacion.
e Informacion del encuestado.

La encuesta se realiz6 utilizando la plataforma Google Forms y fue enviada mediante
correo electronico durante febrero. Finalmente respondieron 52 personas de Santiago y 16
personas de regiones.

2.5.3. Principales Hallazgos

La encuesta considera un conjunto de preguntas orientadas a establecer una linea base de interés
y conocimientos relativos a los sistemas fotovoltaicos y los incentivos disponibles por el estado.

Como primer aspecto, un 95% de los encuestados se encuentran interesados en iniciativas
por un medio ambiente limpio; de ellos, un 57% se interesa y preocupa por realizar una
contribucion sustentable. En este contexto, la familiaridad con sistemas fotovoltaicos de 58% de
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los encuestados es particularmente alta considerando que en Chile la tecnologia no cuenta mucha
difusion en el sector residencial.

No obstante el interés por el tema, el conocimiento general respecto de los incentivos
disponibles por el Gobierno de Chile es bajo (48% de la muestra), siendo la poblacion de
regiones la que mas esta familiarizada con medidas favorables a sistemas de generacion
alternativa. Es asi como al considerar la muestra segun distribucién geogréfica, en Santiago sélo
un 38% tiene referencias de incentivos. En contraste, en regiones esta medicion alcanza un 69%.

Como resultado, al consultar sobre la intencion de invertir en un sistema fotovoltaico,
considerando la informacién que los encuestados poseen y bajo un escenario de una inversion
inicial de dos millones de pesos por sistema fotovoltaico, un 63% de los encuestados responde
que no considera instalar un sistema fotovoltaico en su hogar, pero que estaria dispuesto a
evaluarlo con mejor informacion.

A fin de entender mejor cuales son los aspectos que los clientes potenciales necesitarian
para tomar la decision de instalar un sistema fotovoltaico con mejor informacion, se consulta
sobre los motivadores. En la ilustracion 6 se presentan los resultados de los motivadores,
ordenados en orden descendente bajo la categoria de “muy importante™:
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0 T T T T T T
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mensuales inversion la medio de precios para estético
informaciéon ambiente obtener
permisos

llustracion 6: Motivadores al Evaluar la Instalacion de un Sistema Fotovoltaico
Fuente: Elaboracion Propia.

De la ilustracién 6 destacan los siguientes aspectos:
e Los ahorros mensuales generados por el sistema fotovoltaico y los costos de inversion

corresponden a las dos primeras mayorias entre los motivadores presentados (con una
frecuencia de 45 y 40 encuestados respectivamente). De esta forma, se podria mencionar que
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la decision de instalar un sistema fotovoltaico es una decision de naturaleza econémica. Este
criterio destaca por sobre los criterios de sustentabilidad o estéticos.

e La claridad de la informacion se destaca como un aspecto de relevancia para los potenciales
clientes. Esto tiene relacion con que existen incertidumbres en la operacion de sistemas
fotovoltaicos, los cuales estarian limitando una mayor adopcion.

e Los aspectos econdmicos a considerar tienen mas importancia en el corto que en el largo
plazo, pues la cobertura de precios es algo sefialado como importancia media. Esto se
contrasta con la informacion del mercado en el area industrial, donde el sector empresas
superpone la cobertura de precios a los ahorros mensuales.

e EIl impacto estético de un sistema fotovoltaico, no es sefialado como algo muy importante,
siendo mencionado sélo por un 26% de los encuestados.

Cabe mencionar que los resultados sefialados no presentan mayores variaciones al considerar
en la muestra la distribucién geogréfica o el gasto promedio en energia.

De esta forma, las componentes financieras, el aseguramiento de beneficios, la integracion de
productos, servicios e informacion, podrian ser de utilidad para habilitar una mayor demanda para
el negocio. Es asi como se consulta por los componentes del modelo propuesto, obteniendo
resultados que mejoran la disposicion a instalar un sistema fotovoltaico por sobre el 95% en todos
los casos:

e Al mejorar la informacion de costos y beneficios del sistema (98%).
e Al incorporar financiamiento externo (98%).
e Al asegurar la tarifa al 80% de lo que actualmente paga al distribuidor eléctrico (96%).

Los dos ultimos puntos son de particular importancia, dado que los potenciales clientes
podrian preferir como primera prioridad la instalacién de sistemas fotovoltaicos financiados
internamente o que las expectativas de ahorros sean mas altas.

Finalmente, mediante esta encuesta se prueba con informacién de campo que existe interés por
incorporar esta tecnologia en el sector residencial chileno, interés que no ha sido abordado bajo el
modelo actual ya que presenta limitaciones de informacion y financiamiento, debido a esto una
gran mayoria de potenciales clientes no esta dispuesta a tomar la decisién. Situacion que cambiaria
de forma favorable si estas condiciones fueran resultas, objetivo principal del negocio propuesto.

2.5.4. Opinion Experta: Experto de Proyecto Villa Sustentable

En esta seccion se analiza la experiencia del proyecto “Villa Sustentable” impulsado por
la Villa Tucnar Huasi de Calama, en conjunto con Division Ministro Hales de CODELCO
(DMH), con financiamiento del Fondo de Inversion Social (FIS) de Ameris Capital.

El proyecto “Villa Sustentable” corresponde a un proyecto para elevar a la comunidad de
la Villa Tucnar Huasi de Calama a la categoria de villa sustentable. Este proyecto, que nace del

13



trabajo conjunto de la Junta de Vecinos de Tucnar Huasi y DMH el afio 2011, ha permitido
materializar una serie de iniciativas ligadas al desarrollo sustentable de la comunidad. Entre ellas:

- 20 viviendas cuentan con iluminacion LED.

- 30 viviendas cuentan con paneles solares para iluminacion y colectores solares para el
calentamiento de agua sanitaria.

- 10 meses de programas de capacitacion en temas relacionados a uso eficiente de energia 'y
agua, para incentivar a los vecinos de la comunidad a que generen su propia energia y
ahorren dinero.

El aspecto més interesante de este proyecto, desde el punto de vista del negocio propuesto, es
que 30 viviendas recibieron prestamos para financiar sistemas fotovoltaicos residenciales por una
entidad externa y que actualmente se encuentran operando. Respecto a esto, se consulta a Solange
Medina, profesional de desarrollo comunitario de la Empresa Minera DMH, sobre los resultados
alcanzados. Las principales observaciones y hallazgos son los siguientes:

- Sobre la percepcion general hacia los sistemas fotovoltaicos: “La actitud es positiva. Cada
vez toma mas auge, pues se va entendiendo no solo como una tecnologia cara para
algunos, sino que es accesible para todos. Existe un mejor entendimiento hoy que, si bien
la tecnologia es cara, es proporcional al beneficio que proporciona”.

- Sobre las barreras limitantes de una mayor difusion: “Creo que ain hay paradigmas
asociados a que los valores que cuesta implementar este sistema (son altos). Aunque
menos que antes, aun son visibles. Asimismo, otra barrera es vinculante con la
instalacién de este sistema, en el entendido que no se conoce abiertamente empresas que
hagan instalacion y mantencion de sistemas fotovoltaicos”.

- “Bajo un esquema de financiamiento externo, los usuarios cumplen sus compromisos”.
Division Ministro Hales utilizd la figura de sponsor, y en asociacion con Greencap,
financié e instald sistemas fotovoltaicos bajo créditos blandos. Esto ya se encuentra
operando Yy los vecinos de Tucnar Huasi ya esta pagando la inversion. La experiencia ha
sido positiva y actualmente se cuenta con mayor interés en el tema por parte de otros
miembros de la comunidad.

La diferencia de este proyecto y el negocio propuesto radica en que el primero es un
emprendimiento social que sirve a una comunidad especifica, mientras que el negocio propuesto
busca una mayor difusion y retornos econémicos positivos. No obstante lo anterior, los resultados
presentados confirman, con un proyecto real instalado en la zona norte de Chile, que bajo un
esquema de financiamiento externo y la integracion de soluciones, es posible informar y entregar
una solucion fotovoltaica a una comunidad.

3. La Industria Solar en el Mundo

3.1. Alternativas Tecnoldgicas de Generacion Solar
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En esta seccidn se realiza un resumen de las principales tecnologias solares disponibles y
aquellas que por modularidad y escala son factibles en su instalacion. Estas han sido
desarrolladas en el exterior y representan el estado del arte en tecnologias de generacion eléctrica
a partir del recurso solar.

Para hacer este desarrollo utilizaremos la clasificacion propuesta por CORFO (CORFO
2011), descartando las tecnologias de generacion de agua caliente sanitaria, que estan fuera del
foco de este trabajo.

Tecnologia Solar Fotovoltaica: Los sistemas fotovoltaicos de este tipo estan constituidos
basicamente por un semiconductor capaz de convertir la intensidad de la radiacion solar incidente
en electricidad de corriente continua.

De acuerdo a los materiales utilizados en su fabricacién, un sistema fotovoltaico comercial puede
ser clasificado en las siguientes categorias:

e Paneles de Silicio Cristalino: Esta tecnologia convierte la radiacion por medio de celdas
fotosensibles que juntas conforman paneles. Las tecnologias que utilizan paneles de
silicio cristalino se clasifican de acuerdo al numero de capas de celdas fotovoltaicas. Asi
la tecnologia de silicio monocristalino es aquella que utiliza una sola capa y la tecnologia
policristalina cuando el panel fotovoltaico presenta mas de una capa.

En Chile esta tecnologia posee un alto grado de madurez y se encuentra disponible
comercialmente a lo largo del pais (CORFO 2011). Las innovaciones con este tipo de
tecnologias apuntan a reducir los costos de fabricacién y la cantidad de silicio contenido
para un nivel fijo de generacion. Aplicaciones de este tipo son escalables, variando su
tamano desde usos residenciales a proyectos de gran escala.

e Thin Film: Esta tecnologia utiliza varios paneles unidos longitudinalmente que se
encuentran unidos en rollos. Los paneles de este tipo se realizan depositando capas
delgadas de materiales fotovoltaicos sobre un soporte de bajo costo (vidrio, plastico,
acero). Presentan un menor costo que la tecnologia anterior, aungue con menor eficiencia.
Dentro de los materiales de produccion, el material méas utilizado con esta tecnologia es el
Silicio amorfo.

Esta tecnologia, mas que su uso en paneles fotovoltaicos, se utiliza en aplicaciones
especiales como fachadas, ventanas y aplicaciones de vidrio, etc.

e Concentracion Fotovoltaica: Corresponde a la tecnologia desarrollada para uso en
satélites. Esta tecnologia utiliza un elemento Optico para concentrar la luz entre 250 —
1000 veces, utilizando solo 1 cm2 de celdas por unidad, llegando a 1/1000 de la cantidad
de material de celdas solares en comparacion con las tecnologias tradicionales. Las celdas
de concentracion, deben estar orientadas directamente al sol para generar energia.
Actualmente, se encuentra en etapa de investigacion y solo recientemente se puede
encontrar aplicaciones comerciales, aunque no se identifica a escala residencial.
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Tecnologia de Concentracion Solar de Potencia: Este tipo de tecnologia es de mayor
tamafio (desde 10 kW hasta 200+ MW) y se utiliza en la construccion de centrales
termoeléctricas, las cuales generan energia eléctrica mediante el uso de espejos para concentrar la
energia solar. De este modo, se calienta un fluido que posteriormente genera el vapor que ingresa
a una turbina.

Dependiendo del material utilizado para enfocar al sol y la tecnologia empleada para
recibir la energia solar esta se clasifica en cuatro tecnologias: cilindro parabdlico, linear Fresnel,
torre de concentracion y disco parabdlico.

Dado que su tamafio econdmico es superior a 10 kWp, se descarta esta tecnologia para su
uso residencial.

En la ilustracion 7 se presentan las tecnologias consideradas. Para el caso del negocio, se
seleccionan las tecnologias de silicio policristalino y monocristalino. Esto se basa en primer lugar
en la escala y modularidad, lo cual simplifica los disefios, al mismo tiempo que se trata de
tecnologias probadas y con costos de mercado eficientes.

Silicio Silicio Amorf Concentracion
Monocristalino ficio Amorto fotovoltaica
Fotovoltaica -
Silicio B
o Thin Film
Policristalino
Cilindro Torre de
Parabdlico Concentracion
POtEﬂCla Linear Fresnel Disco Parabolico

llustracién 7: Resumen Tecnologias Solares Disponibles
Fuente: Elaboracion Propia con base en CORFO

3.2. El Mercado Solar en el Mundo
En el mundo, la adopcidon de la tecnologia solar ha mostrado incrementos sorprendentes.

Es asi como la produccion anual de energia solar ha mostrado incrementos anuales notables
desde los 7,5 GW el afio 2008 a los 38,5 GW el afio 2012 (ver ilustracion 8).

16



Annual Production [GW]

W Rest of World
35 United States
W Malaysia

30 1

25 B PR China

20

15

10

|

A

ETE 10
L B
m—

| een  EEE - ‘ . ‘ : .
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

llustracion 8: Produccién anual de Sistemas Fotovoltaicos en el Mundo
Fuente: European Comission
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Este crecimiento exponencial en la capacidad instalada se ha dado fundamentalmente por
la maduracion de la tecnologia y por mejoras en el funcionamiento del mercado.
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llustracién 9: Capacidad acumulada de Sistemas Fotovoltaicos en el Mundo
Fuente: European Comission

En este momento las tecnologias de generacion solar, y los mercados que ha generado en
los paises de mas rapida adopcién (EEUU, Jap6n, Alemania e Italia), han demostrado al mundo
que la tecnologia solar es bancable y una alternativa a los combustibles fosiles viable y escalable
(Alafita and J.M. 2013).
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Como consecuencia de lo anterior, la mayoria de los paises desarrollados han apoyado
politica, econdmica y legalmente la adopcién de la tecnologia de paneles fotovoltaicos. Esto
como una estrategia para prevenir los efectos del calentamiento global y para la diversificacion
de las matrices energética (GAIA Worldwide, 2011).

Ambos aspectos se evidencian al estudiar el balance de generacion eléctrico mundial,
segun fuente de generacion (ver ilustracion 10).
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llustracién 10: Balance Generacion Eléctrica por Tecnologia de Generacion
Fuente: European Comission

Todos estos incrementos han permitido generar un mercado competitivo de produccion de
paneles fotovoltaicos. En el tiempo se perciben mejoras de eficiencia, reducciéon de precios e
incremento de la disponibilidad y modularidad de los sistemas fotovoltaicos.

Como evidencia de la reduccion sostenida de los precios de los paneles fotovoltaicos, el
costo de produccion de un watt de potencia el afio 1986 es 10 veces el costo de produccion del

mismo Watt el afio 2012 (ver ilustracion 11).
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lustracion 11: Relacion Produccion Acumulada — Precio Panel Fotovoltaico
Fuente: European Comission
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Este costo no solo se ha reflejado en el costo de produccion de energia, sino en
reducciones de costos reales que perciben los usuarios finales. De hecho, si observamos el costo
de un sistema fotovoltaico de uso residencial en los paises con mayor adopcién, estos muestran
una clara tendencia a la baja.
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llustracion 12: Tendencia Precios de Sistemas Fotovoltaicos Residenciales
Fuente: European Comission

Si se proyecta esta tendencia hacia el futuro, tomando en cuenta que se espera mejoras en
los costos de produccion, los complementos y los costos que implican suministrar y vender los
sistemas fotovoltaicos. Como se muestra en la ilustracion 13, el precio de largo plazo esperado de
un sistema fotovoltaico fluctta entre los 2,29 US$/Wp instalado en un escenario de status quo y
un precio de 1,50 US$/Wp en un escenario mas optimista.
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llustracion 13: Pronostico de Precio Sistema Fotovoltaico de Uso Residencial — Afio 2020
Fuente: National Renewable Energy Laboratory
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Esta tendencia ha significado una reduccion en los costos totales de generacion de energia
solar, los cuales en contraste con la tendencia al alza de los precios de energia generada a traves
de la combustion de petroleo y carbdn, han hecho mas atractivo este mercado.

Como consecuencia, se observa en el mundo una serie de iniciativas de negocio que
buscan facilitar la adopcion de la tecnologia. Iniciativas que buscan proveer liquidez y
certidumbre a clientes potenciales que actualmente no cuentan con recursos o informacion
suficiente para tomar la decision de instalacion. Para “desbloquear” esta demanda, los nuevos
modelos de negocio consideran:

e Proveer liquidez para los costos de inversion
e Tomar el esfuerzo inicial de seleccionar, instalar y obtener permisos para la tecnologia.
e Tomar la responsabilidad para la operacion de largo plazo y mantenimiento.

Estas innovaciones en el ambito de los modelos de negocios fueron iniciadas por dos
empresas en los Estados Unidos el afio 2005, SunEdison y Renewable Ventures, y sentaron las
bases para nuevos emprendimientos en Estados Unidos y otros paises como Inglaterra, Holanda y
Singapur (Overholm 2013).

3.3. Tendencias 2013-2014 en Negocios Solares

En cuanto a las tendencias del negocio solar en el mundo, se desprende que la tecnologia
solar fotovoltaica tiene la madurez, modularidad y eficiencia suficiente para permitir el desarrollo
de aplicaciones residenciales.

Por otra parte, y basado en la experiencia de Estados Unidos, se identifican las siguientes
tendencias relativas a los modelos de negocios de empresas de servicios solares (Savenije 2014):

3.3.1. Tendencias Negocios Solares: Innovacion Financiera
La tendencia méas importante del afio fue la mayor aplicacién de innovaciones financieras para

proveer servicios solares a un costo de inversion inicial nulo o muy bajo para el usuario final, lo cual
ha incentivado un creciente nimero de clientes residenciales a adoptar paneles solares.
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llustracion 14: Participacion de Financiamiento Externo de Sistemas Fotovoltaicos
Fuente: Greentech Media.

Como se observa en la ilustracion 14, los modelos de propiedad compartida explican entre un 60-
90% de los nuevos paneles instalados. Gran parte de este auge se explica por los modelos de
negocios que proveen financiamiento.

3.3.2. Tendencias Negocios Solares: Aplicaciones Residenciales
El sector residencial ha experimentado un crecimiento explosivo en los Ultimos afios. Los

sistemas de generacién distribuidas, es decir, conectados a la red de distribucion, han crecido a
tasas superiores al 36% desde el afio 2012 en adelante (ver ilustracion 15).

U.S. Solar PV Installation Frequency And Volume
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llustracién 15: Frecuencia y Volumen de Instalaciones de Sistemas Fotovoltaicos en USA
Fuente: GTM Research
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3.3.3. Tendencias Negocios Solares: Utilizacion Baterias

El almacenamiento de energia utilizando baterias parece ser la tendencia més reciente en
el campo de los negocios solares. Este cambio se explica por el éxito en el desarrollo de baterias
disefiadas especificamente para sistemas fotovoltaicos.

Solarcity ahora esta ofreciendo servicios distribuidos de almacenamiento de energia para
clientes comerciales. EI modelo de financiamiento para estos clientes comerciales es ofrecido en
la modalidad de leasing financiero con un periodo de 10 afios.

Asi como en las innovaciones financieras, se espera que las otras compafiias de servicios
solares sigan la misma tendencia, incorporando baterias en su cartera de productos y servicios
financieros. Se estima que el tamafio de mercado para almacenamiento de energia es de un 35%
del tamafio del sistema de generacion fotovoltaica (ver ilustracion 16).

The Combined Market for Integrated Solar and Storage Will Reach $2.8 Billion in 2028
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llustracién 16: Tendencia Mercado Fotovoltaico Agrupado con Almacenamiento Energético
Fuente: Lux Research

3.3.4. Tendencias Negocios Solares: Distribuidores Eléctricos Invierten en el
Negocio

En la medida que la tecnologia alcanza altos niveles de adopcion, la generacién distribuida
para autoconsumo puede amenazar con pérdidas importantes de valor al distribuidor eléctrico.

En efecto, como sefiala el ex CEQ y Chairman de la distribuidora eléctrica Duke Energy™:
“Si el costo de los paneles solares y las baterias siguen bajando, y esto se combina con un sistema

! http://www.bloomberg.com/news/print/2013-03-24/nrg-skirts-utilities-taking-solar-panels-to-u-s-rooftop.html
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de gestion de energia inteligente, entonces la red de energia eléctrica puede convertirse en un
sistema de respaldo”.

Es asi como las compafiias de distribucion eléctrica han visto la industria como una
oportunidad, y asi han comenzado a invertir en la industria fotovoltaica residencial.
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llustracién 17: Instalaciones de Paneles Fotovoltaicos por Fuente de Financiamiento en USA
Fuente: Lux Research

Como se observa en la ilustracion 17, la creciente participacion de distribuidores
eléctricos explica cerca de la mitad de las instalaciones realizadas en Estados Unidos (utilities,
en el gréfico).

3.4. Modelos de Negocios Innovadores
En el contexto de las tendencias identificadas en la seccidn anterior, se presenta una breve

descripcion de dos empresas que han probado ser exitosas utilizando modelos de negocio
innovadores: SolarCity y SolarRun.

3.4.1. SolarCity

Es una compafiia de servicios energéticos fundada el afio 2006 en San Mateo, California.
Esta compafia disefia, financia e instala sistemas energéticos solares, realiza auditorias de
eficiencia energética e instala bases de cargas para autos eléctricos. Es una empresa de tamafio
grande, que presenta una dotacion de mas de 2.500 empleados.
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Las operaciones de Solarcity se encuentran en 14 estados y ha experimentado un
crecimiento de capacidad instalada desde los 440 MW de potencia el afio 2009 — un afio después
de empezar a ofrecer sus servicios - a los 4.300 MW en el afio 2013.

El financiamiento para este crecimiento se ha generado a partir de una estrecha relacion
con bancos, grandes corporaciones y bonos respaldados por activos. Entre los socios financieros
de Solarcity cuentan: Merryl Lynch, Bank of America, Citi, Morgan Stanley, entre otros.

El afio 2014, Solarcity anunci6 sus planes de integrarse verticalmente adquiriendo una
planta manufacturera de paneles solares de alta eficiencia en Buffalo, New York. A través de la
adquisicién de esta planta, Solarcity podré producir una cantidad de paneles solares equivalentes
a un GW de potencia por afio. Con esta potencia, Solarcity se convierte en la empresa productora
de paneles solares més grande de Estados Unidos y se plantea como actor relevante en el
mercado mundial.

Los aspectos centrales que han sido tomados en cuenta para la realizacion de la estrategia
y modelo de negocios de esta tesis son:

- Modelo de negocio innovador integrando la instalacion.
- Modelo de ingreso via contratos tipo “Power Purchasing Agreement”.
- Modelo de financiamiento del crecimiento.

Como resultado de las innovaciones del modelo de negocio de SolarCity, la compafia
fue reconocida el afio 2012 como la décima empresa mas innovadora del mundo por la revista
Fast Company.

3.4.2. SunRun

SunRun Inc. es una empresa de generacion de electricidad solar residencial fundada el afio
2007 en San Francisco.

SunRun Inc. presenta operaciones en 12 estados y es una de las pioneras en el campo de
los mecanismos de financiamiento de paneles fotovoltaicos. Su modelo de operacion consiste en
ser responsable por la instalacion, mantenimiento, monitoreo y reparaciones de los sistemas
instalados.

Actualmente posee dos mecanismos de financiamiento para nuevos clientes: Solar
Leasing y Power Purchasing Agreement. Solar Leasing corresponde a un sistema de
financiamiento en que el cliente presenta un pago inicial y cuotas fijas, como un leasing
financiero. Mientras que los contratos tipo PPA son normalmente de una duracion de 20 afios.

Desde su introduccion, SunRun se ha financiado con recursos externos. A la fecha ha
atraido capital suficiente para comprar mas de 2 billones de dolares en sistemas solares y ha
conseguido cerca de 300 MUS$ en patrimonio para la empresa.

Los aspectos centrales que han sido tomados en cuenta para la realizacion de la estrategia
y modelo de negocios de esta tesis son:
- Incorporacion de feedback, y monitoreo periddico de la experiencia de usuario.
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Foco en las personas y gestion del conocimiento en un contexto en el que se crea la industria.

Los aspectos de consideracion, han sido notados por sus clientes quienes califican a la

compafifa con un rating comparable al de Amazon.com en el ranking de Net Promoter Score?.

3.5. Analisis de Diferencias Culturales

En consideracion que las empresas analizadas dependen de las culturas donde participan,

en esta seccién se comparan las culturas de Estados Unidos y Chile, utilizando el andlisis de 6
dimensiones culturales propuesto por Hofstede (Hofstede, Hofstede and Minkov 2010).

De acuerdo con Hofstede, cada una de las seis dimensiones sefiala aspectos especificos de

la cultura. Las seis dimensiones de analisis pueden ser sintetizadas de la siguiente forma
(Hofstede, Hofstede and Minkov 2010):

Distancia al Poder: Es el grado en que los miembros con menos poder esperan la
existencia de diferencias en los niveles de poder. Paises con puntajes altos representa
culturas mas violentas, puntajes mas bajos representa culturas mas igualitarias.
Individualismo: Puntajes altos en la dimension individualismo refleja esa tendencia,
en caso contrario refiere a culturas mas colectivistas.

Masculinidad: Representa la preferencia de la sociedad por los logros, el heroismo, la
asertividad y la recompensa material por el éxito. La sociedad en general es mas
competitiva. Su opuesto, refiere a una preferencia por la cooperacion, la modestia,
preocuparse por los débiles y por la calidad de vida.

Evasion de la Incertidumbre: cuanto se tolera la incertidumbre y los riesgos por parte
de la sociedad. Puntajes altos reflejan menor tolerancia a la incertidumbre.
Pragmatismo (corto plazo versus largo plazo): Se refiere a la importancia que se da en
una cultura a la planeacion de la vida a largo plazo, en contraste a las preocupaciones
inmediatas.

Indulgencia: el grado en la cual los miembros de una cultura tratan de controlar sus
deseos e impulsos.

De acuerdo con las dimensiones planteadas, las evaluaciones para Chile y Estados Unidos

generadas a partir del Anexo B se presentan en la ilustracién 18.

*http://cleantechnica.com/2014/10/22/sunrun-near-top-list-comes-customer-loyalty-satisfaction-according-recent-

survey/
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Ilustracion 18: Analisis Diferencias Culturales Chile y Estados Unidos
Fuente: Elaboracién Propia a partir de Geert-Hofstede.com

Analisis de Resultados

La cultura chilena es muy distinta a la cultura norteamericana, lo que se refleja en
mediciones distintas en cuatro de las seis dimensiones de analisis propuesta por Hofstede
(llustracion 18). Al contrastar Chile y Estados Unidos, Chile aparece con mayores indices en las
dimensiones de distancia al poder y evasion de incertidumbre. Mientras que Estados Unidos
destaca por las dimensiones masculinidad e individualismo.

Quizas el aspecto méas notable del analisis es donde no se aprecian grandes diferencias,
estas son las dimensiones de Pragmatismo e Indulgencia.

El pragmatismo es particularmente importante dado que las distintas culturas valoran de
manera similar las prioridades de corto y largo plazo. Diferencias muy significativas en este valor
podrian significar esfuerzos distintos en términos del negocio o determinar su fracaso. Esto
ultimo porque el negocio propuesto se basa principalmente en balancear los horizontes
temporales frente a restricciones financieras. En ambos paises la poblacion tiende a tener una
deuda de mediano plazo similar.

Respecto a la Indulgencia, ambos paises tienen un resultado de 68, lo cual significa que en
la poblacion de ambos paises se presenta una moderadamente alta orientacion a realizar sus
impulsos y deseos de disfrutar la vida.

Por otra parte Chile tiene mas desarrollada las dimensiones de Distancia al Poder y
Evasion de la Incertidumbre. Respecto a la distancia al poder, la cultura chilena tiene una
percepcion que las diferencias de poder al interior del pais son grandes y mantienen una actitud
negativa hacia ello. En esta comparacion, la cultura de Estados Unidos “acepta” de mejor manera
las diferencias entre los miembros, lo cual se refleja en una indicacion mas baja.
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En este sentido, la nocién que este negocio toma en consideracion las variables de cada
cliente, independiente de su ingreso, y da acceso a todos a hacer utilizacion de un recurso
universal, puede ser de gran utilidad para generar una actitud positiva en la comunidad.

Con relacion a la evasion de la incertidumbre, la cultura chilena califica particularmente
alto. Lo anterior indica un alto grado de propension hacia asegurar un futuro con bajo riesgo
mediante el establecimiento de reglas y acuerdos. Por otra parte, la cultura estadounidense, tiene
una calificacion baja. Esto se refleja en que en Estados Unidos existe una aceptacion mas amplia
de nuevas ideas, empresas y mayor disponibilidad en la poblacion a probar nuevos productos.

Lo anterior es un aspecto central que es abordado en este trabajo. Por una parte, como la
cultura chilena es menos propensa a probar nuevos productos, el crecimiento del mercado en
Chile sera considerablemente més lento que en Estados Unidos. Este crecimiento, con niveles de
propagacion de la innovacion bastante méas bajo que en Estados Unidos, sera utilizado en el
modelamiento de la demanda del negocio.

Por otra parte, el modelo de negocio se hace cargo en su base de la eliminacion de riesgos de
cara al cliente. El negocio debera contar con evidencias de los beneficios y estos deben ser asegurados
mediante un contrato claro. En este sentido, el negocio propuesto considera dos medidas:

- En la etapa pre operacional se realizaran pruebas y mediciones de consumos y ahorros
para servir de evidencia.

- El modelo de negocio se basa en contratos de compra de energia (PPA), que corresponden
al mecanismo de financiamiento que transfiere menores riesgos al cliente.

Con respecto a la cultura de Estados Unidos, se presentan indices mas altos en las
dimensiones de individualismo y masculinidad.

La variable Individualismo refleja que en Estados Unidos sus miembros tienden a pensar
mas en el “yo” que en el “nosotros”. Si bien Chile ha incrementado su nivel de individualismo
como respuesta al buen desempefio econémico experimentado la Ultima década, aln se preservan
practicas grupales de cuidado de grupo a cambio de lealtad al mismo.

Por otra parte, la Masculinidad refiere a codmo la sociedad se orienta a la competencia y
el logro, en este caso se observa que Chile tiende generalmente a orientarse hacia valores como
el cuidado del grupo, no ser arrogante y la solidaridad. En contraste, en Estados Unidos se busca
la realizacion a través del logro y el liderazgo.

Con respecto a estas dos diferencias, no se aprecian elementos significativos que podrian
representar un riesgo o factor de éxito para al negocio. Lo anterior confirma que mediante una

estrategia de distribucion de beneficios, en contraste a un enfoque de “el ganador se lleva todo”,
se podria conseguir el éxito con este negocio.

4. Analisis de la Industria en Chile y del
Mercado Objetivo
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En este capitulo se presenta el analisis de tendencias del entorno nacional utilizando la
metodologia PESTEL. Posteriormente, se presenta la oportunidad de negocio y define el mercado
objetivo. Finalmente, se realiza el andlisis de la industria y se identifican los factores criticos de
éxito de la estrategia y modelo de negocios.

4.1. Analisis de Tendencias del Entorno

A continuacion se estudian las tendencias del entorno del negocio, categorizados segun el
acronimo PESTEL (politico, econdmico, social, tecnologico, ecoldgico y legal). Este analisis se
focaliza en el sector energético chileno y de las energias renovables no convencionales.

La realizacion de este analisis permitird comprender el ecosistema en el cual se encontrara
inserto el negocio.

4.1.1. Factores Politicos

Desde los factores politicos, la principal fortaleza de Chile es su posicién de lider dentro
de Sudameérica. Segun el Wall Street Journal Index of Economic Freedom 2014 (The Heritage
Fundation 2014), Chile actualmente ocupa la séptima posicion en el ranking de las economias
mas libres del mundo. Esta evaluacién posiciona Chile muy por sobre el resto de la region (Chile
tiene un puntaje de 78,70, sobre el promedio de Sudamérica de 59,7).

La estabilidad politica y gobernabilidad es otro de los aspectos destacables. De acuerdo a
la evaluacion que realiza el Banco Mundial (Banco Mundial 2014):

e Chile se encuentra en percentil 80% en el indice que mide el grado en que los ciudadanos
tienen el poder para elegir sus representantes, junto con libertades de expresion,
asociacion y prensa.

e Chile alcanza el percentil 88% en el indice que mide la confianza y aceptacion de las
leyes sociales.

e Se encuentra en el percentil 87% en el indice que mide la credibilidad del gobierno en el
compromiso de sus politicas.

En términos de tendencias, estos factores se ven potenciados con una todavia creciente
integracion con economias globales (en la forma de alianzas y firmas de tratados de libre
comercio) y fortalecimiento de vinculos con China.

A nivel de desafios y riesgos potenciales, se pueden mencionar los recientes conflictos
diplomaticos con los paises de Peru y Bolivia y las diferencias entre partidos politicos al interior
de la coalicién de gobierno.

A nivel del sector eléctrico, las principales tendencias vinculadas a factores politicos son:

posicionamiento a nivel estratégico de la energia renovable no convencional y el fomento
explicito a proyectos de generacion eléctrica sustentable.
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Respecto a la primera tendencia, dos aspectos permiten justificar el creciente interés por
las ERNC a nivel politico: “La Estrategia Nacional de Energia 2012-2030” (Gobierno de Chile
2012), que corresponde a la vision estratégica del pais en materia energética, y la creacion de
agencias dedicadas a la promocidén de energias limpias.

Con respecto a la Estrategia Nacional de Energia 2012-2030, en ella se reconoce como un
desafio pendiente la necesidad de incrementar la presencia de ERNC en la matriz energética
nacional (actualmente un 2% de la energia generada). Se llama a la colaboracion de los distintos
actores sociales, con el objetivo de elaborar las medidas que favorezcan la difusion de estas
tecnologias en un enfoque integrado.

Paralelamente, la creacion de agencias, como el Centro Nacional para la Innovacion y
Fomento de las Energias Sustentables (CIFES), da cuenta de crecientes instrumentos politicos
para una mayor presencia de energias sustentables en la matriz nacional.

El incentivo a la incorporacion de nuevos actores es posible dimensionarlo en la cantidad
de proyectos solares puestos en operacién. Segin el CIFES®, el afio 2014 hay 26 nuevos
proyectos de energias a las renovables, con una marcada tendencia al alza.

4.1.2. Factores Economicos

En materia econdmica, Chile es un pais con una trayectoria destacada dentro de la region.
Segun el reporte de competitividad del World Economic Forum (World Economic Forum 2014),
Chile se posiciona como la economia numero treinta y cuatro en el mundo. Esto explicado por
una creciente clase media y el fortalecimiento del sistema financiero. Ambos aspectos generan un
clima propicio para invertir.

Los factores econdmicos positivos a considerar en este analisis son:

e Positivo crecimiento pais e ingreso per capita.
e Fortalecimiento del sector financiero.
e Presencia de actores globales en generacion y distribucion eléctrica.

Como aspectos desafiantes y potenciales riesgos destacan la sobre dependencia a las
explotaciones de cobre, la baja productividad laboral y las reformas tributarias que podrian
afectar los niveles de inversion y demanda residencial de energia.

A nivel del sector eléctrico, uno de los aspectos méas desafiantes es el creciente precio de
la energia (ver ilustracién 19). Esto ha limitado, por una parte, los niveles de inversion en
sectores productivos y, por otro lado, ha hecho favorable la entrada de nuevos actores en la
industria de generacion eléctrica.

® referencia web: http://cifes.gob.cl
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llustracién 19: Precio de Nudo Monémico SIC y SING, 1982 - 2014
Fuente: Ministerio de Energia, CDEC-SIC y CDEC-SING

4.1.3. Factores Socioculturales

El crecimiento econdmico experimentado por el pais en los dltimos 25 afios ha hecho
posible disminuir los niveles de pobreza y ha hecho surgir una pujante clase media. Seguin la
OECD, durante el periodo 2000-2009 la clase media creci6 a una tasa de 5,27% afio y la pobreza
se redujo en un 1,2% en el periodo 2007-2010.

En Chile ocurren dos tendencias que hacen prever cambios en el abastecimiento del
recurso eléctrico:

e EIl crecimiento del poder adquisitivo produce cambios en las preferencias de consumo
hacia productos mas sustentables.

e Emergencia de nuevos mecanismos de participacion ciudadana manifestandose
abiertamente en contra de los combustibles fosiles y generacion de energia con alto
impacto al medio ambiente.
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Uno de los ejemplos més significativos en esta linea, es la paralizacion del proyecto
Complejo La Castilla (planta termoeléctrica de 2100 MWatts propiedades de Grupo
EPX") por parte de la comunidad.

4.1.4. Factores Tecnologicos

En materia tecnoldgica, el gasto en investigacion y el nimero de investigadores en Chile
es bajo. Como ejemplo se presenta la ilustracion 20, que sefiala a Chile con un gasto en 1+D de un
0,4% del PIB, menos de un investigador por cada mil empleados.

Researchers, per thousand
employment
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and PPP
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Gross domestic expenditures on

R&D as a percentage of GDP
lustracién 20: Ndmero de Investigadores y Gasto en I+D (nominal y como Porcentaje del GDP)
Fuente: Marketline (MarketLine 2014)

No obstante lo anterior, recientemente se presentan algunos aspectos positivos:

- Chile ha sido un adoptador temprano de tecnologia mavil, con una tasa de 139,7 dispositivos
moviles por cada 100 personas el 2013 (MarketLine 2014).

- Laemergencia de programas de fomento a la innovacion, como Start Up — Chile.

- Nuevos incentivos tributarios para empresas privadas en actividades de investigacion y desarrollo.

En el ambito del sector eléctrico, y en particular de las energias renovables no
convencionales, destaca una tendencia a la baja en los precios de paneles fotovoltaicos y
estandarizacion de productos sustentables. Esto, en combinacién con la necesidad de

*http://www. latercera.com/noticia/negocios/2012/08/655-480453-9-corte-suprema-rechaza-construccion-de-central-
castilla-el-segundo-mayor-proyecto.shtml
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comunidades rurales de tener energia, ha permitido el desarrollo de una amplia red de
distribucion e instalacién de sistemas fotovoltaicos.

4.1.5. Factores Ecoldgicos

Chile ha sido testigo de incrementos en los niveles de contaminacion de aire y agua. La
contaminacion de aire ha estado creciendo en ciudades principalmente por el mayor consumo per
capita de petréleo. En efecto, las emisiones de CO2 han crecido a tasas del 2,78% anual durante
los ultimos diez afios (ver ilustracion 21).
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llustracion 21: Emisiones de Diéxido de Carbono en Chile, 2004 - 2011
Fuente: MarketLine (MarketLine 2014)

Otras tendencias han sido la rapida deforestacion y la emision al mar de aguas de desagiie
sin tratar. Ambos aspectos contintan siendo un problema para el pais.

Para frenar estas tendencias, el Gobierno ha buscado contener el incremento en los
niveles de contaminacion bajo la Ley de Bases Generales del Medio Ambiente (Ministerio de
Medio Ambiente 2011), que cubre estas fuentes de contaminacion, asi también como ruido y
luminosidad.

A nivel de generacion eléctrica, existe premura por incrementar las fuentes de generacion
limpia. Esto se manifiesta en la “La Estrategia Nacional de Energia 2012-2030”, del Ministerio de

Energia. En materia de agenda energética nacional y ERNC, las metas al 2020 son las siguientes:

e 20% de ERNC de aqui al 2020.
e 20% de incremento de eficiencia de aqui al 2020
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e Plan de obras de la Comision Nacional de Energia, contempla que el 75% de la nueva
generacion eléctrica nacional provendra de ERNC.

4.1.6. Factores Legales

Chile destaca porque la libertad para abrir, operar y cerrar un negocio est4 bien protegida
en el entorno global. Esto, y niveles relativamente bajo de impuestos, han hecho a Chile un pais
atractivo para la inversion extranjera directa. Sin embargo, existe incertidumbre en cémo los
cambios en las legislaciones laborales y tributarias puedan afectar el entorno legal.

Con relacion al sector eléctrico, la ilustracion 22 muestra la evolucion de la regulacion
energeética desde el afio 1980, periodo en que se introduce competencia a las empresas del estado.
Focalizaremos nuestro analisis en tres cambios especificos: la ley 20.257 que permite la
generacion distribuida y las leyes 20.365 y 20.571 por los incentivos que introducen.
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lustracion 22: Evolucién legislativa del sector eléctrico, 1980-2009
Fuente: (Palma, Jimenez and Alarcon 2009)

e Ley 20.257: Mediante esta ley se consolidan los esfuerzos emprendidos por el Estado de
Chile para remocién de barreras en el sector eléctrico, permitiendo la incorporacion de las
ERNC a la matriz de generacion eléctrica nacional. De esta forma, se buscé aportar a los
objetivos de seguridad de suministro y sustentabilidad ambiental que ha regido la politica
energética chilena hasta la fecha.

e Ley 20.365: A partir del 24 de agosto de 2010 comenzd a regir un beneficio tributario para
colectores solares térmicos. Este busca promover la implantacion de esta tecnologia en
viviendas nuevas de hasta 4.500 UF, ya sean casas o edificios de departamentos. El beneficio
tributario es imputado ante el Servicio de Impuestos Internos (SI11) como un descuento a la
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declaracion de impuesto a la renta de las empresas constructoras. Las empresas podran
deducir de sus impuestos el 100% del valor del sistema con un tope de 31,5 UF (100% de
descuento es aplicable a viviendas de hasta 2000 UF).

Ley 20.571: A partir del 22 de octubre de 2014, esta ley aporta la regulacion para el uso de
ERNC por parte de pequefios generadores. Esta ley proporciona el marco legal para la
generacion distribuida.

A través de la ley, las personas que cuenten con sistemas fotovoltaicos conectados a la red no solo
podrén gozar con los beneficios de generar un ahorro a través del autoconsumo, sino también
podran vender los excedentes a la red de distribucion eléctrica. Esta ley establece los pagos de
tarifas eléctricas a generadores residenciales y comerciales con capacidad de hasta 10 kW.

A modo esquematico, en la ilustracion 23 se esquematiza el funcionamiento de la ley
de generacion distribuida en Chile.

¢Como funciona la Ley de Generacion Distribuida 20.571?
Ejemplo de un Sistema Domiciliario Fotovoltaico

El medidor bidireccional cuenta
{anto la energia que consumes
La energia puede ser utilizada desde la red como aquella que
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12859
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Faoste de |3
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distribucian

lustracion 23: Infografia Funcionamiento Ley de Generacion Distribuida
Fuente: ACESOL

En cuanto al procedimiento para realizar la conexion, se deben seguir los siguientes
pasos (resumen de procedimiento ley 20.571 de ACESOL):

1. Solicitar una conexion a la empresa distribuidora: el usuario entrega las caracteristicas del
equipamiento que pretende instalar. La distribuidora tiene un plazo de 20 dias habiles para
pronunciarse sobre si puede realizarse la conexion en forma directa o si tiene que hacer
adecuaciones a la red, pero en ningun caso puede negarse a entregar la autorizacion.

2. Respuesta de la empresa distribuidora: si no es necesario realizar adecuaciones, el
usuario tiene un plazo de hasta 6 meses para instalar su proyecto. De ser necesarios
cambios para absorber la energia que produzca (por ejemplo en caso de que la
potencia del equipo exceda la capacidad de la red), el costo debe asumirlo el usuario.
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3.

Instalacion del equipo: si la respuesta es positiva, el consumidor debe notificar su
equipo en la Superintendencia de Electricidad y Combustible (SEC). Con esa
inscripcion, el solicitante puede ya ir la empresa distribuidora para conectar el sistema.

Conexion a la red: para garantizar la seguridad, sélo la puede realizar la empresa
distribuidora con la cual se firma un contrato.

Cobro: las boletas llevan una cantidad por separado de cuanto consumio e inyecto al
sistema el usuario. En caso de que inyecte méas de su consumo, el contrato establece la
forma en que la distribuidora le pagara al usuario, por ejemplo puede ser via
descuento en el consumo del préximo mes o bien hacer un balance anual.

4.1.7. Conclusiones del Analisis de Tendencias del Entorno

Favorecido por el buen desempefio econdémico de los Gltimos afios, Chile ha iniciado una
serie de cambios que hacen prever mayores incentivos a iniciativas de bajo impacto al medio
ambiente en el sector energético. Esto queda manifiesto al observar los siguientes cambios:

o

o

o

En

El Gobierno planea una mayor participacion de las energias renovables no
convencionales en la politica nacional energética.

Reducir actuales niveles de contaminacion de aire forma parte de la agenda del
Gobierno de corto plazo.

La poblacion rechaza abiertamente iniciativas de generacion eléctrica a partir de
combustibles fosiles y manifiesta mayor aceptacion por productos y servicios “limpios”.

adicion a estas tendencias, Chile mantiene su posicion en la regiébn como un pais

estable politica y econdmicamente, lo que implica un bajo riesgo politico si se invierte en
proyectos de larga vida util.

Por todos estos antecedentes, se comprueba que en Chile existe un ambiente favorable
para invertir en el negocio solar.

Adicionalmente, al considerar la tendencia al alza de los precios de energia y el potencial
solar privilegiado de Chile, el negocio propuesto se vuelve mas atractivo.

Por otra parte, también se observan tendencias que de no ser manejadas podrian tener
impactos negativos para el negocio:

- Escasa capacidad de investigacion y desarrollo: esto limitara la habilidad del negocio de ser
capaz de generar innovaciones de productos para solucionar problemas de caracter local. En
este sentido, el negocio debera tener mecanismos para evaluar eficientemente productos con
tecnologia importada e incluirlos en su oferta.

- Condicién de monopolio del distribuidor eléctrico: en consideracion que los clientes
residenciales son clientes cautivos de monopolios regulados, el crecimiento del negocio
propuesto implicara pérdidas para estos negocios. Por este motivo, y como se desarrollara en
el analisis FODA, es de esperar resistencia por parte del distribuidor eléctrico.

Ambos aspectos son de relevancia y representan riesgos para el negocio. Por lo tanto, deberan
ser considerados en el disefio de la estrategia y deberan ser mitigados por los procesos del negocio.
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4.2. Oportunidad de Negocios y Definicion de Mercado Potencial

La oportunidad de negocio de esta tesis, corresponde a dar una alternativa de solucion al
problema del creciente precio de la energia eléctrica que enfrentan los hogares residenciales
chilenos y a los impactos ambientales que genera la genera la actual matriz energética chilena.
Ante estas alzas de precio, los hogares residenciales en su mayoria han permanecido cautivos a
los precios de la red de distribucién actual.

Como una alternativa de solucién a este problema, existe la autogeneracion por medio de
sistemas fotovoltaicos. Sin embargo, debido a limitaciones de capital e incertidumbres en su
funcionamiento, la demanda por estos sistemas ha sido baja. Esto a pesar de las buenas
condiciones que presenta el pais para la generacion eléctrica distribuida.

En este contexto, la oportunidad de negocio radica en habilitar esta demanda otorgando
financiamiento y certidumbre a la comunidad respecto del costo y operacion de un sistema
fotovoltaico de uso residencial.

En cuanto al mercado potencial, se debe considerar que estamos tratando con la
adopcion de una tecnologia nueva en el mercado nacional. En este contexto, se define el mercado
potencial en el largo plazo.

De acuerdo con estimaciones del Ministerio de Medio Ambiente, la tecnologia tiene un
potencial de alcanzar los 2,0 millones de hogares en el largo plazo, siendo la cantidad de sistemas
fotovoltaicos operando en Chile muy baja (ver ilustracion 24).

Proyeccion Namero Viviendas Solar PV (Escenarios PIB)

22x10°
20 }
: i @ Minenergia (2012)
18- i : Bajo

Medio
== Alto

Viviendas Solar PV (en cientos de miles)

'i’v' ""‘i7'11“'f'i"l"‘TY"i"""'“V'
2010 2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050 2055
ano

lustracién 24: Prondéstico Adopcidn de Viviendas Solares en Chile 2014-2050
Fuente: Ministerio de Medio Ambiente (Mena 2014)
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Dadas las caracteristicas de esta tecnologia: alta inversion, larga vida util e incertidumbre de
sus beneficios y costos, es esperable un perfil de crecimiento del mercado potencial de tres tramos:

- Introduccion: comprendido en el periodo 2015 — 2025, donde el perfil de crecimiento es
alto, pero la adopcion es lenta y como resultado el mercado potencial es pequefio. Durante
este periodo es posible alcanzar un 4% del mercado potencial (88 mil hogares).

- Crecimiento: comprendido desde el periodo 2026 — 2035, donde la tasa de anual comienza en
un 30% para decaer gradualmente hasta el 5%, en este periodo se podria conseguir una
adopcion del 70% del mercado objetivo. Es decir, unos 1,54 millones de hogares.

- Madurez: periodo en el cual el crecimiento de mercado se reduce a valores inferiores al
7% vy se alcanzan adopciones en torno al 100% del mercado potencial. Es decir, 2
millones de hogares.

Un aspecto importante de reconocer es que esta estimacion corresponde a una estimacion
para todo el pais. Para desarrollar este negocio, es preciso contar con una segmentacion
geografica mas precisa a fin de focalizar los esfuerzos y recursos del negocio.

4.3. Analisis de las 5 Fuerzas de Porter

En esta seccidn se realiza un analisis de las cinco fuerzas de Porter para dar cuenta de (1)
la relacion de la firma con los distintos agentes en la cadena de valor y (2) los factores que
afectaran la competencia en este mercado.

Respecto al rol del Gobierno, aspecto que ha sido reconocido como una debilidad del
modelo de Porter, se asume que existe afinidad entre la iniciativa de negocio y la agenda de
Gobierno. La correspondencia de este negocio con la agenda energética chilena queda expuesta
en el analisis PESTEL.

Dado que focalizaremos nuestro negocio al financiamiento de sistemas fotovoltaicos, la
importacion e instalacion de paneles serd analizado en el poder de negociacion de los
proveedores. A partir de lo anterior, analizaremos si es conveniente expandir los limites verticales
de este negocio hacia la instalacion y/o la comercializacién de sistemas fotovoltaicos.
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llustracion 25: Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter
Fuente: (Besanko, et al. 2013)

Las distintas fuerzas afectaran la habilidad del negocio de obtener mayores beneficios.
Para cada una de estas, se realiza la pregunta si los factores analizados son lo suficientemente
fuertes para reducir o eliminar la capacidad del negocio propuesto de generar rentas.

4.3.1. Rivalidad Interna

En la situacién actual, no existe un mercado de financiamiento especifico para sistemas
fotovoltaicos. En el futuro, en la medida que las condiciones del entorno sean mas favorables
para estos sistemas (por alzas de precio del distribuidor o incentivos gubernamentales), los
usuarios residenciales seran mas propensos a endeudarse para conseguir los beneficios de un
sistema fotovoltaico.

En consideracion de lo anterior, actualmente no se encuentra creado el mercado, sin embargo es
previsible entonces que en el futuro se encuentre competencia de diferentes mecanismos financieros:

- Leasing financiero: este consiste en el arriendo de largo plazo de un activo con una opcion
de compra. Esta es una practica habitual de financiamiento de bienes de capital, tales
como automoviles u maquinarias (en el caso de empresas). La diferencia con un crédito
bancario es que el leasing normalmente financia el 100% del bien. EI medio de pago
corresponderia a una cuota fija mensual.

Desde el punto de vista de un cliente, este mecanismo no soluciona los riesgos asociados a
la operacion y mantencion del sistema, solo provee liquidez.

- Créditos Bancarios: esta alternativa corresponde al mecanismo de recurrir al sistema
bancario tradicional con el fin de obtener recursos de propdsito general y utilizar el dinero
adeudado para el financiamiento del proyecto. En este caso, los riesgos lo asume
integramente el usuario del sistema.
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De manera adicional, es esperable que las tasas de interés y costos financieros sean
mayores porque el periodo de recuperacion del capital, por parte del banco, fluctda entre
uno a cinco anos.

- Hipoteca: incorporar el valor del sistema fotovoltaico al valor del bien raiz. Esta parece ser la
via més facil de financiar un sistema fotovoltaico, desde el punto de vista de un cliente
residencial. El valor del sistema fotovoltaico, y la utilidad sobre el mismo, se agregaria al
monto del crédito hipotecario, y por lo tanto estaria sujeto a las caracteristicas del crédito.

En este caso, los clientes potenciales corresponderian a edificios y casas nuevas,
representando una fraccion del mercado potencial.

Independiente de la alternativa evaluada, si la competencia se da sélo en términos de los
costos financieros, esperariamos que la elasticidad de precio de la demanda sea alta y por lo tanto
la rentabilidad del negocio se deprima rapidamente. Esto es relevante, ya que en los mercados
financieros, la habilidad de una firma para ajustar sus precios es alta.

No obstante lo anterior, sera posible levantar barreras de entrada si se logra generar
diferenciacion entre los competidores y se levantan restricciones contractuales para incrementar
los costos de cambio entre distintos servicios. Esto, sumado a las altas barreras de salida que se
encuentran en este mercado (contratos de 20-25 afios), hacen preveer una industria con pocos
proveedores, con un mercado potencial de gran tamafio, y con crecimiento estable (por
incremento organico de la poblacion y su consumo energético).

Por estos motivos, y considerando que ain no existe un mercado del financiamiento, se
evalla esta fuerza como baja en la situacion actual y media en el largo plazo.

4.3.2. Amenaza de Nuevos Entrantes

En términos generales la industria posee altas barreras de entradas, ya que los costos de
inversion requeridos para alcanzar economias de escala son altos. Adicionalmente, el sector
eléctrico residencial corresponde a un sector regulado, por lo que el namero de actores, precios,
niveles de servicio y otros aspectos del negocio son establecidos por reglamentos legales y
garantizados por el Estado.

No obstante lo anterior, es aqui donde se encuentran los principales desafios del negocio,
por cuanto este negocio en el largo plazo sera disruptivo para el distribuidor eléctrico.

Calificaremos esta fuerza como alta por las siguientes razones:

- Existen economias de escala en la importacion. La importacion de sistemas fotovoltaicos
es de baja complejidad.

- El distribuidor eléctrico tiene capacidad de atencion al cliente instalada y posee mejor
cobertura geografica.

- EIl distribuidor eléctrico tiene acceso a tecnologia y know how de primer nivel, al
corresponder a empresas diversificadas geograficamente y con presencia en economias
mas desarrolladas en temas sustentables.
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Corresponden a monopolios regulados, por cuanto tienen solidez financiera para probar su
entrada a bajo riesgo.

Existen sinergias positivas entre el negocio de distribucion eléctrica y el negocio
financiero, dado que el negocio de distribucion posee alta liquidez (ingresos mensuales
con rentabilidad sobre activos garantizada) y bajos niveles de reinversion.

A pesar de lo anterior, existen algunos aspectos que permitirian al negocio propuesto

generar algunas barreras de entradas:

Experiencia especifica en el disefio de sistemas fotovoltaicos para hogares en Chile.
Capacidad unica de articular los agentes en el sector financiero.

Generacion de red de intermediarios confiable para la personalizacion de proyectos
fotovoltaicos.

Generacion de activo de reputacion.

De esta forma, es posible que el distribuidor eléctrico decida entrar al mercado como un

competidor, 0 un socio.

4.3.3. Amenaza de Sustitutos

No se identifican productos sustitutos, el modo de operacion sustituto corresponde a la

compra directa del sistema fotovoltaico por parte del usuario. Esto corresponde al sistema actual
con las desventajas analizadas en el capitulo 2.

4.3.4. Poder de Negociacion de los Proveedores

Para este negocio, se cuenta con dos proveedores principales: proveedores de paneles
fotovoltaicos y proveedores de servicios de instalacion y mantencion de sistemas fotovoltaicos.

Proveedores de sistemas fotovoltaicos: No existe diferenciacion mayor entre el gran
nimero de proveedores. Como resultado, los precios tienden a ser relativamente
homogeneos, sin un agente dominante, y no existen relaciones de largo plazos entre
proveedores y distribuidores.

En el mercado de los accesorios, tampoco existe un know how especifico que haga necesario

realizar vinculos con un proveedor por sobre otro. En el cuadro siguiente se muestra el detalle
del costo de adquisicion de paneles fotovoltaicos en Chile, por distintos proveedores.

Tabla 2: Precio Promedio Adquisicion Paneles Fotovoltaico

Compafiia Capacidad (kW) Precio Promedio ($/W)
Heliplast 2-15 965
Aquitosolar 0,3-3 1.295
Punto Solar 1,5-4 972
Solinet 0,3-0,5 997

Fuente: (Watts, et al. 2014)
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Proveedores de servicios de instalacion: No existe diferenciacion mayor y existe un gran
numero de proveedores que comparten la participacion de mercado. Los precios variaran
de acuerdo a la zona geogréfica, encontrandose diferencias de hasta un 30% entre el
servicio en Santiago versus otras localidades. En la tabla 3 se presentan los costos de
instalacion de sistemas fotovoltaico, segun diferentes compafiias.

Tabla 3: Precio Promedio Instalacion Sistemas Fotovoltaico

Compafiia Precio Promedio ($/W)
Heliplast 655
Aquitosolar 551
Punto Solar 425
Tienda Solar 317

Fuente: (Watts, et al. 2014)

Respecto de la mantencion de los sistemas instalados, no se dispone de mayor
informacién dado la escaza demanda y el bajo requerimiento de mantencion de los
paneles fotovoltaicos.

Para cada uno de estos proveedores, sus negocios poseen altos niveles de capital de

trabajo por lo cual es dificil pensar en una amenaza de integracion vertical hacia el
financiamiento de proyectos fotovoltaicos.

4.3.5.

Se califica esta fuerza como baja por las siguientes razones:

La industria intermediaria estara mas concentrada que la de los proveedores.

El negocio propuesto serd capaz de comprar en grandes volimenes, en cuyo caso
correspondera a una compra significativa para el proveedor.

El negocio propuesto sera capaz de reemplazar proveedores rapidamente con un bajo
costo de cambio.

La elasticidad precio de los componentes de sistemas fotovoltaicos es alta y no existe
diferenciacion alta.

El precio pagado por componentes serd un foco importante de gestion del negocio
propuesto, por cuanto representa la porcién mas importante de su estructura de costo.

Los precios pueden ser negociados directamente en estructuras de negociacion o
transacciones individuales, por tanto es posible realizar ofertas del tipo “tomalo o déjalo”
y aplicar este enfoque a todas las transacciones.

Poder de Negociacion de los Clientes

El poder de negociacion de los clientes es bajo dado su atomizacion, la decision de

instalacién se realiza una vez cada 25 afios y no existen actualmente alternativas de
financiamiento. Dado que este es un usuario final, no existe la alternativa de integracion vertical
por parte de un usuario.

No obstante lo anterior, dada la visibilidad de los sistemas fotovoltaicos en los hogares, y

el potencial de reputacion que eventualmente podria generar este canal de comunicacion, es
recomendable utilizar esta “ventana” como plataforma para generar publicidad.
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4.3.6. Conclusiones del Analisis de Cinco Fuerzas de Porter

Como resumen del analisis de las cinco fuerzas de Porter se presenta la ilustracion 26.
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llustracion 26: Conclusiones Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter
Fuente: Elaboracion Propia

El analisis de las Cinco Fuerzas de Porter otorga un resultado que permite anticipar las
rentas que otorgara la industria y anticipar los riesgos que estas rentas sean capturadas por otros
agentes de la industria. De esta forma, corresponde a un elemento de entrada importante para la
estrategia del negocio.

En primer lugar, el potencial de la industria es atractivo, pues se reconoce que los
componentes y otros proveedores de la industria son competitivos, no existen sustitutos directos del
producto final y los clientes finales estan lo suficientemente atomizados para generar un poder de
negociacion importante en el negocio propuesto. Asimismo, la demanda de energia en Chile
aumenta por el crecimiento orgénico de la poblacién y por incrementos en los niveles de consumo
unitario (en linea con otros paises en vias de desarrollo). Esto, sumado a que hoy en dia no existe
competencia directa, hace posible que un negocio como el propuesto tome el desafio de
posicionarse como una nueva marca de calidad y asociar los beneficios de los productos ofrecidos a
la marca, lo que en definitiva corresponderia a una fuente de ventaja competitiva en el largo plazo.

A pesar de ello, los riesgos vienen dados por la integracion de distribuidores eléctricos a
la industria solar fotovoltaica. Esto es un riesgo mayor ya que este agente posee una red de
distribucion, mantencion y venta instalada, conocimiento del cliente a nivel de hogar, y sustento
financiero. Adicionalmente, los altos niveles de inversion que requerira el negocio constituyen la
principal barrera de entrada para este negocio.

Por lo anterior, la estrategia del negocio debe considerar los siguientes planes de accion:
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e Alianzas estratégicas con distribuidor eléctrico. En particular, para el periodo de alto
crecimiento de la demanda, con relaciones de ganar-ganar para ambas partes.

e Mantener alta la competencia en los proveedores, llevando a cabo multiples compras a
distintos proveedores regulando el tamafio de esto. En la medida que el negocio gane
mayor poder, limitando activamente la consolidacion de proveedores.

e Lograr diferenciacion del producto final respecto de otros productos financieros.
Idealmente, mediante el uso de consultorias de eficiencia energética y mejorando los
contratos PPAs de clientes que logren presentar otros clientes al negocio.

Estas actividades conforman parte de los factores criticos de éxito, que deben ser
considerados en el analisis FODA vy siguientes capitulos para llevar a cabo de manera exitosa el
modelo de negocio.

4.4. Analisis FODA

El analisis FODA (acrénimo de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) es la
principal herramienta utilizada como elemento de entrada para el disefio de la estrategia de este
negocio.

Para el analisis de oportunidades y amenazas se utilizan los aspectos observados en el anélisis
PESTEL, de 5 fuerzas de Porter y las tendencias observadas de negocios solares en el mundo. Para el
caso de las fortalezas y debilidades se incorporan aspectos especificos del negocio propuesto.

4.4.1. Fortalezas

e Servicio especializado / Oferta inexistente: Ademas de proveer liquidez, no existe hoy en
Chile una empresa que consolide los principales riesgos de disefio, instalacion y mantencion
de paneles fotovoltaicos. Es de esperar que la integracion de servicios, y la remocion de
riesgos hacia el cliente, permita posicionar una marca de alto valor para el cliente.

e Rol articulador de mercado: Dado que el negocio presenta un rol intermediador entre
muchos clientes y proveedores de componentes de sistemas fotovoltaicos, es posible tener
una muy buena posicion para negociar precios.

Esto permitira capturar los beneficios de la tendencia a la baja en los precios de sistemas
fotovoltaicos que se observa en el mundo, sin necesidad de importar directamente los
sistemas fotovoltaicos. Lo anterior permite ahorrar costos de innovacion y desarrollo,
manejo de materiales y bodegaje.

e Recurso solar y oferta sustentable: Si bien este es un aspecto transversal para la industria,
el creciente interés por tecnologias sustentables y la capacidad de generacion de energia
eléctrica via sistemas fotovoltaicos de Chile, permiten anticipar que un negocio de este
tipo gozara de buena percepcion de la comunidad chilena.
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4.4.2.

Percepcion de bajo costo: Dado que se remueven los costos de inversion por parte del
cliente, y que la facturacion promedio resultante del usuario final serd méas baja desde el
mes que se empieza a utilizar los servicios de la empresa, se podrad diferenciar muy
facilmente del sistema tradicional.

Oportunidades

Crecientes incentivos a la generacion distribuida: como ya se menciona en el capitulo
anterior, la estrategia pais considera una mayor participacion de energias renovables no
convencionales en la matriz energeética nacional. Esto hace prever que los incentivos a la
generacion distribuida iran creciendo en el tiempo.

Oportunidad de incorporar servicios post-venta: Dado que la vida atil del sistema
fotovoltaico es de 25 afios, y se busca generar una relacion de largo plazo via el
ofrecimiento de servicios de mantencion, se genera una oportunidad de ofrecer servicios
complementarios y de post venta.

Tiempo de insercion de la empresa es anterior a periodo de alto crecimiento de la
demanda: dado que la demanda durante los proximos afios sera baja, existe una
oportunidad de entrar al negocio, generar capital de reputacion y construir las redes de
suministro y de financiamiento en antelacion al periodo de alto crecimiento.

Esta oportunidad es importante dado que en este negocio eventualmente intervendran
bastantes agentes (distribuidor eléctrico, reguladores, proveedores de productos,
proveedores de servicios, bancos, aseguradores, etc.). Esta ventana temporal permitira
generar los aprendizajes y know how que serdn su principal oferta de valor al solicitar
financiamiento externo.

Estructura de negocio complementaria con red de distribucion eléctrica convencional: esta
oportunidad surge dado que los conocimientos que generara el negocio no los posee el
distribuidor eléctrico y, por otro lado, la estructura financiera del agente distribuidor se
ajusta con las necesidades financieras de este negocio.

Tabla 4: Analisis de Compatibilidad Financiera Negocio Solar — Distribuidor Eléctrico

Distribuidor Eléctrico Negocio Solar

Bajo requisito de marketing Necesidad de desarrollar fuerza de
ventas

Baja vinculacion con sector financiero  Alta vinculacion con sector financiero

Base de clientes desarrollada Necesidad de evaluar clientes

Alta liquidez, baja reinversion Alto requisito de inversion

Fuente: Elaboracion Propia

De manera similar, al considerar la estructura financiera, el negocio se beneficiaria
bastante de emision de deuda para financiar la compra de paneles fotovoltaicos.

44



4.4.3. Debilidades

Nuevo negocio: Este negocio debe generar su propio aprendizaje, ya que no se cuenta con
experiencia de negocios de este tipo instalados en Chile. Por este motivo, se presentan
riesgos asociados a que el plan de negocios tenga fallos y no sean corregidos a tiempo,
riesgos relativos a la seleccion de proveedores, pérdida de energia por parte de los equipos
de trabajo, etc. A fin de mitigar este riesgo, el plan de negocios propuesto genera un plan
de actividades detallados para la fase pre operacional y cuenta con un fuerte foco en las
personas desde su origen.

Alto requerimiento de capital: dada que es la empresa quién asume el costo de inversion
de los paneles solares, el capital requerido por el negocio sera alto.

Baja red de servicios financieros: Los aspectos relativos a la escasez de capital pueden ser
mitigados si se hiciera posible empaquetar los contratos con los usuarios finales, asegurar
es0s contratos y emitir bonos. Sin embargo, no hay experiencia en Chile con este tipo de
contratos y el sector financiero no se encuentra desarrollado en estos aspectos. Por este
motivo, es necesario probar que el modelo de negocios funciona, para luego avanzar en
esta direccion.

Alto riesgo de asumir fallas de coordinacién del mercado: Este negocio funcionara
articulando distintos agentes, y respaldando de cara al cliente final la fiabilidad de este.
Por lo cual, cualquier pérdida de confianza, baja en calidad o coyuntura de mercado,
afectara directamente la percepcién de calidad de este negocio.

4.4.4. Amenazas

Las principales amenazas para este negocio son el alza en los costos de adquisicién de los

componentes del sistema fotovoltaicos y la entrada de los distribuidores eléctricos como
competidores directos de este negocio.

Entrada de distribuidores eléctricos como competidores: La entrada de distribuidores
eléctricos seria una amenaza importante para el negocio, dado que ellos cuentan
actualmente con la infraestructura, experiencia y una base de clientes cautiva.

Lo anterior no se percibe necesariamente esto como una falla del negocio, sino que puede
representar una oportunidad que el negocio propuesto actué como un operador financiado
y apoyado por el negocio eléctrico actualmente operativo. Lo Gltimo dependera que el
negocio se consolide como un modelo de negocios exitoso en sus primeros afnos.

Crecimiento en precios de los paneles fotovoltaicos en el mundo: por escasez de materias
primas o por consolidacion en la produccion de paneles, también afectaria directamente
los resultados del negocio.

Fuga de recurso humano especializado: Dado que el negocio integra varios agentes con

distinta bases de conocimiento bajo un modelo de negocios sofisticado, un aspecto de riesgo
permanente del negocio sera la fuga de cargos criticos. Es asi como sera de preocupacion

45



permanente para el negocio definir y retener los cargos criticos que se vincularan con el
sistema financiero, con los proveedores de paneles y la gestion de los contratos.

4.4.5. Conclusiones del Analisis FODA y Fuentes de Ventaja Competitiva

A partir del anélisis realizado, en la tabla 5 se presentan los principales aspectos
observados para el disefio de la estrategia del negocio:

A partir de este cuadro, es posible concluir que existe una oportunidad importante de crear
un negocio con caracteristicas no existentes actualmente, generar know how y construir capital de
marca en anticipacion al periodo de crecimiento de la demanda.

Tabla 5: Cuadro Resumen Analisis FODA

Fortalezas Debilidades
- Primer Servicio Especializado - Empresa nueva y sin experiencia
- Rol de articulacion de mercado - Alto requerimiento de capital
- Recurso solar y oferta sustentable - Mercado financiero sofisticado no
- Percepcidn de bajo costo desarrollado

- Alto riesgo de asumir fallas de
coordinacion de mercado

Oportunidades Amenazas

- Crecientes incentivos a la generacion - Integracién de proveedores de
distribuida paneles fotovoltaicos

- Incorporacion de servicios post-venta - Distribuidores eléctricos como

- Complementariedad con negocio competencia directa
distribucion eléctrica y bancabilidad - Crecimiento en precios de los
del negocio paneles

- Fuga de RR.HH. del negocio
Fuente: Elaboracion Propia

En este sentido la construccion de redes en el mercado fotovoltaico y financiero sera clave
para éxito del negocio. De esta forma, los pardmetros criticos de éxito del negocio son los siguientes:

- Generar know how especifico en el disefio, implementacion y mantencion de paneles
fotovoltaicos.

- Levantar barreras de entrada a través de la reputacion, servicio al cliente y vinculacion
con los mercados financieros.

- Utilizar la competencia en el mercado de los paneles fotovoltaicos generando compras
con distintos proveedores, en vez de importar directamente.

- Una vez instalado, evaluar la venta o alianza estratégica con inversionistas para expandir
el alcance geografico de los servicios (aspecto desarrollado en detalle en capitulo 8).

- Negociar uno a uno los contratos con los clientes, sobre la base de las condiciones
proyectadas del mercado.

- Mantener una relacion con clientes basado en el monitoreo y venta de servicios
complementarios.
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De esta forma, y utilizando el modelo Delta para identificar la fuente de ventaja
competitiva del negocio (ver ilustracion 26) en un escenario proyectado en el cual existira mayor
competencia, se considera recomendable utilizar una estrategia de servicio integral del cliente.

Modelo Delta: Tres Opciones de Posicionamiento Estratégico

Consolidacion del Sistema

Atrayendo a los Complementadores

Solucion Integral Mejor
para el Cliente Producto

Reduciendo sus Costos, Menos Costo,
Incrementando sus Ingresos Mas Caracteristicas

llustracion 27: Opciones Estratégicas segun Modelo Delta
Fuente: Hax, Arnoldo y Wilde, Dean (2001)

En términos del negocio esto implica:

- Los clientes seran atraidos inicialmente debido a los atributos del servicio integral, luego
son retenidos por las clausulas del contrato y externalidades del servicio (entrega de
informacion, consultas de satisfaccion, monitoreo y mantencion del sistema, entre otras).

- Disefio a medida y sistemas de informacion complementarios para levantar barreras al
cambio de empresa, que van mas alla del servicio.

- Participacion activa del cliente en la personalizacién del sistema e incentivos al
aprendizaje de la tecnologia por parte del cliente.

- En comparacién a la competencia via instrumentos financieros (leasing, prestamos), se
busca conseguir beneficios via mayor conocimiento del cliente, adecuando servicios
complementarios y ensefiando como hacer mejor uso del sistema instalado.

- Como principal aspecto negativo de esta estrategia, es que el negocio no se diferenciara
por incorporar tempranamente innovaciones de producto. Esto porque privilegiar
tecnologia de menor costo permitira absorber mayores costos de gestion de clientes vy,
como resultado, presentar un costo agregado competitivo.

En sintesis, via una estrategia de solucion total al cliente y en contraste con la
competencia proyectada, se buscara instaurar una estructura de relaciones con el cliente de tal
forma que la relacion de negocio se transforme en un activo valioso para los usuarios que va mas
alla del propio sistema fotovoltaico.
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5. Estrategia de Marketing

En esta seccion se desarrolla la estrategia de marketing del negocio, la cual se realiza en
dos partes: estrategia de marketing y marketing tactico.

Para la estrategia de marketing, se utiliza la herramienta STP (Segmentacion, Marketing,
Posicionamiento). Para el disefio de las tacticas de marketing, se utiliza el marco conceptual 4P
(Producto, Precio, Plaza, Promocion).

5.1. Compaiiia, Competidores y Clientes

De acuerdo con el instrumental de Marketing, antes de realizar el andlisis de
segmentacion de mercado se debe comenzar definiendo los agentes vinculados al negocio:

e Compaiiia: De acuerdo con los antecedentes presentados en la descripcién del producto y
servicios, este negocio se materializard mediante una nueva empresa chilena de Servicios
Solares. Como negocio, buscara diferenciarse del resto de las empresas de la industria
fotovoltaica, por tratarse de una empresa orientada a servicios solares, mas que a la venta
de sistemas fotovoltaicos.

e Competidores: Al evaluar competidores en el andlisis de las 5 fuerzas de Porter, no se
identifican en la actualidad competidores directos para el financiamiento de sistemas
fotovoltaico. En el futuro, es esperable que entren distribuidores eléctricos y un pequefio
mercado financiero para ERNC. Como elemento diferenciador de este negocio, se buscara
presentarse como una solucion total para el cliente, incluyendo en los servicios el disefio,
gestion de permisos y mantencion de los sistemas fotovoltaicos.

e Clientes: Para efectos del trabajo de tesis definiremos potencial cliente como cualquier
duefio de casa o departamento capaz de soportar un sistema fotovoltaico en él. Lo anterior
requiere un proceso de validacion para asegurar que:

o El hogar posee una red de energia conectada a la red de distribucion eléctrica.

o El hogar posee una superficie habil disponible para disponer y orientar
eficientemente un conjunto de paneles fotovoltaicos. Esto puede lograrse en
techos, patio o jardin, en altura (sobre soportes) o azotea de edificio.

o El hogar posee un canal habil para conectar el componente fotovoltaico instalado
en exterior con el conjunto de componentes de la red interior del hogar.

Dado que se considera la utilizacion de beneficios provistos por la ley 20.571, la red de
potencia del hogar, o sector interna conectada a una red, debera ser menor a 100 kW.

5.2. Segmentacion, Mercado Objetivo y Posicionamiento
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5.2.1. Segmentacion

La segmentacion de mercado es la division de un mercado en una serie de grupos o
segmentos con homogeneidad interna y heterogénea respecto al resto. Los criterios que
definiremos para la segmentacion del Mercado nacional son:

- Geogréafico: Dependiendo de la ciudad donde se ubiquen los hogares, sera el potencial de
generacion eléctrica via un sistema fotovoltaico.

- Segmento socioecondémico: del hogar segin metodologia PRINCALS: esto para
dimensionar el tamafo de mercado y capacidad crediticia a nivel de hogar.

- Tarifa Eléctrica: mayores tarifas eléctricas representaran mayor valor entregado al cliente.

- Potencial de generacion eléctrica: caracterizado como el valor promedio afio de
generacion por metro cuadrado de panel solar.

Criterios motivacionales: potencial de generar valor al cliente via el uso de tecnologias
limpias. Es decir, la sensibilidad del usuario a la comunicacion de variables sustentables en el
marketing mix.

Comenzaremos analizando por separado los criterios socioecondmicos, tarifas y potencial
solar a fin de entender de mejor el comportamiento de cada uno de estos. Finalmente, se
combinan estos criterios en la segmentacion propuesta.

5.2.2. Segmentacion Socioeconomica

Para la segmentacion socioecondmica se utiliza la metodologia PRINCALS del Instituto
Nacional de Estadisticas (Instituto Nacional de Estadisticas 2003). Para simplificar el analisis, se
consideran 10 ciudades distribuidas a lo largo del pais.

La ventaja de utilizar esta metodologia de segmentacion socioecondmica PRINCALS es
que el objeto de analisis son los hogares, casas y departamentos, y no las personas que lo habitan.
De esta forma, es posible seleccionar solo los hogares que poseen una conexion a la red de
distribucion eléctrica de acuerdo a su ubicacion en el Pais.

Al observar la tabla 6, las categorias 3-5 presentan una conexioén permanente a la red
eléctrica publica, siendo la categoria 5 la de mayores ingresos.

Tabla 6: Resultados Clasificacion PRINCALS, Comunas Seleccionadas

Comuna Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4 Categoria 5 Cat 3-5
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Iquique 46 1.053 15.146 35.455 5.143

Calama 16 470 7.323 25.107 3.021
Antofagasta 27 835 10.992 51.089 9.909
Copiapé 66 689 11.421 20.111 1.572
Coquimbo 40 1.171 14.745 26.806 1.485
Ovalle 306 3.900 13.816 8.834 149
Valparaiso 13 744 22.245 51.695 3.945
Santiago 316 13.921 272.269 1.095.590 274.462
Concepcion 31 1.254 18.064 34.215 6.284
Puerto Montt 131 4.600 25.652 15.892 664
Total 992 28.637 411.673 1.364.794 306.634

55.744
35.451
71.990
33.104
43.036
22.799
77.885
1.642.321
58.563
42.208
2.083.101

Fuente: Elaboracion Propia a Partir de Datos INE (Instituto Nacional de Estadisticas 2003)

De acuerdo con la tabla anterior, y considerando solo esto para definir el tamafio de
mercado potencial, los segmentos mas grandes son Santiago, Valparaiso, Antofagasta,
Concepcion e Iquique. EI tamafio de mercado proyectado a largo plazo se encuentra en torno a

los 2 millones de hogares.

5.2.3. Tarifas y Potencial Solar

Para evaluar el atractivo solar de cada comuna, es preciso contar informacion relativa a las

tarifas pagadas por los usuarios residenciales y el potencial solar de cada comuna.

En la ilustracion 27 se presenta la informacion relativa a la tarifa BT1 y el indice global de
irradiacion, que representa el potencial de generacion eléctrica. Mientras més hacia la zona superior-
derecha del gréfico se encuentra la Comuna, mayores ahorros proveera el sistema instalado.

Tarifa Distrubucion y Potencial de Generacion via PV
Ciudades Seleccionadas
160
140 < Iquique
'§ 120 ¥ @ Calama
% 100 é( o Antofagasta
;‘ 80 X Copiap6
E 60 X Coquimbo
= 40 Ovalle
2
20 Valparaiso
0 ' ' ' ' Santiago
0 2 4 6 8 _
indice GHI (kWh/m2-dia) Concepcion

llustracion 28: Tarifa Residencial y Potencial de Generacion Eléctrica, Comunas Seleccionadas

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Watts.

50



Por ejemplo, si consideramos solo la relacion de capacidad de generacion y precio de la
tarifa eléctrica se obtiene que las ciudades mas atractivas son Ovalle, Calama, Copiapd, Iquique,
Antofagasta y Santiago.

5.2.4. Mercado Objetivo

Utilizando los criterios geogréaficos, socioecondémicos, tarifario y de potencial de
generacion eléctrica, se construye la tabla 7.

Las columnas dos y tres de la tabla sefialan el potencial solar o de generacién solar en la
Comuna y la tarifa eléctrica. Como resultado de la tabla, se presenta el nimero de hogares por
cada categoria socioeconomica y que servird de base para seleccionar nuestro mercado objetivo.
Es decir, potenciales clientes y que servira de base para seleccionar nuestro mercado objetivo.

Tabla 7: Segmentacion de Mercado — Negocio Solar
Potencial Solar Tarifa BT1 Segmento Socioecondmico - Tamafio Segmento
kWh/m2-dia S/kWh  Categoria 3 (n) Categoria 4 (n) Categoria 5 (n)
lquique
Calama 7.323 25.107 3.021
Antofagasta 10.992 51.089 9.909
Copiapé 11.421 20.111 1.572
Coquimbo 4,9 120,77 14.745 26.806 1.485
Ovalle 5,87 133,85 13.816 8.834 149
Valparaiso 4,74 107,75 22.245 51.695 3.945
Santiago 5,65 83,51 272.269
Concepcion 5,01 94,12 18.064 34.215 6.284
Puerto Montt 25.652 15.892 664
Acceso a Red Eléctrica Si Si Si
Sensibilidad Ambiental No No Si
Fuente: Elaboracion Propia a partir de (Instituto Nacional de Estadisticas 2003) y (Mena 2014)

Comuna

De acuerdo con lo anterior, se descartan gran parte de las comunas por tratarse de
segmentos de mercados pequefios y distantes, pues harian dificil entregar un servicio expedito a
un costo econémico (celdas color rojo). Los segmentos sefialados en color verde son aquellos que
retnen todos los criterios para considerarlo como mercado objetivo en la primera fase del
negocio propuesto. Los segmentos de color naranja son segmentos que parece atractivo explorar,
pero que no forman parte de nuestra seleccion.

Conforme a este analisis, los segmentos mas atractivos del negocio son los siguientes:

Santiago — Categorias 4 y 5: De la muestra se ha seleccionado el 20% de los hogares en
mejor posicion socioecondémica, que corresponderia a 275 mil hogares. Este segmento de
mercado seria atractivo explorar dado que existe una mayor educacién medioambiental y es mas
sensible a los tépicos de sustentabilidad.

Calama y Antofagasta - Categorias 4-5: Por presentar mayor potencial solar.
Adicionalmente, la cercania geografica a otras comunas mas pequefias servira de prueba para
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presentar el modelo de negocios en una mayor extension geografica. Si bien el segmento de
mercado agrupado es de noventa mil hogares, bastante menos que Santiago, este segmento
presenta el mejor balance tamafio, valor de la tarifa BT1 y potencial eléctrico.

Cabe destacar que los segmentos de mercado sefialados corresponden a los cuales el
negocio generara sus primeros clientes. En la fase identificada de alto crecimiento (ver ilustracion
24), se consideran todas las comunas desde Santiago hacia el Norte, que representan un nimero
de hogares aproximado de 2,0 millones de hogares, lo que representa aproximadamente el 20%
del total de hogares en Chile.

5.2.5. Posicionamiento

En cuanto al posicionamiento, las mejores palancas de valor y elementos de
diferenciacion para el cliente son los siguientes:

- Riesgo cero: el negocio se basa en indexar todos los riesgos de disefio, adquisicion,
gestion de permisos, instalacion y mantencion del sistema y el cliente solo pagara en
directa relacion con los beneficios que entrega el sistema fotovoltaico.

- Ahorros desde el primer minuto: Dado que el cliente no incurre en costos de inversion, el cliente
solo percibira una reduccién en la tarifa promedio mensual de su consumo eléctrico promedio.

- Sin preocupaciones — Sin sorpresas: Informacion transparente y pago de acuerdo con la
energia generada por el sistema.

- Energia Sustentable: Energia solar, una fuente abundante, disponible, inagotable, limpia 'y
respetuosa con el medio ambiente.

De los cuatro aspectos anteriores, todos estos aspectos permiten posicionar el negocio de
manera diferente a la red de distribucidn eléctrica, agentes financieros e importadores de sistemas
fotovoltaicos.

Por otra parte, el pago de acuerdo a la energia generada y riesgo cero permitiran
diferenciar este negocio de los créditos de consumo y leasing financieros, dado que en este
negocio no se incurrird en pagos iniciales o cuotas fijas.

Con base en lo anterior, construiremos el plan de marketing a utilizar por el negocio.

5.3. Marketing Mix

Como aspecto fundamental para posicionar la marca y los servicios ofrecidos,
desarrollaremos el plan de marketing de este negocio.

En cuanto a los Productos y Servicios que ofrecera la empresa, se encuentran los siguientes:
e Servicios Pre-Instalacion:

o Disefio del proyecto fotovoltaico: consiste en el disefio de un sistema fotovoltaico de
acuerdo a las necesidades de consumo, orientacion y superficie disponibles en cada hogar.
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o Adquisicion de componentes y gestion de permisos: Una vez disefiado el proyecto, la
empresa comenzara la gestion de permisos y compras de componentes necesarios para
instalar el sistema fotovoltaico.

o Instalacion y tie in: una vez realizado los pasos anteriores, la empresa realizara la
instalacion de los sistemas en el hogar y la conexion, previa autorizacion del
regulador, de los sistemas fotovoltaicos en el hogar.

Los productos a instalar permitirdn inyectar energia al hogar y a la red de distribucion
eléctrica:

= Paneles Fotovoltaicos: corresponde a los modulos fotovoltaicos que
generaran la electricidad a partir de la radiacion que incide sobre ellos.
Estos se conectaran en condiciones técnicas para generar electricidad en la
tension requerida por el inversor.

= Inversores Fotovoltaicos y Periféricos: componentes que transformaran la
corriente continua generada por el panel fotovoltaico a corriente alterna en
las condiciones requeridas para el suministro a la red doméstica.

» Medidores: equipo bidireccional que registrara la entrada de energia generada
por el sistema fotovoltaico y la energia entregada a la red de distribucion
eléctrica para ser valorada de acuerdo a la Ley 20.571 (aproximadamente un
50% del valor de la energia consumida desde el distribuidor).

e Servicios Post-Instalacion: una vez instalado el sistema fotovoltaico, la empresa entregara los
siguientes servicio:
o Servicio de mantencion del sistema: una vez al afio la empresa comprometerd una
mantencion de los sistemas fotovoltaicos instalados. Esto, a fin de mantener los
niveles de generacion del sistema fotovoltaico en el periodo de vida del producto.

e Servicio de Financiamiento: El negocio proveera el financiamiento tanto para los servicios
pre y post instalacién. Las condiciones contractuales de este servicio, se revisan en el
apartado “Precio y Medio de Pago”.

Precio y Medio de Pago: Dado que lo que se requiere es impulsar la adopcién de este nuevo
sistema, se utilizara el sistema de pago Power Purchasing Agreement (PPA).

El acuerdo de venta de energia es un contrato entre la empresa y el cliente residencial, en
el cual la empresa vende la energia generada por el sistema fotovoltaico y el cliente se
compromete a comprar toda la energia generada. El contrato define todos los términos
comerciales y técnicos para la venta de energia entre las dos partes, incluyendo cuando el sistema
comenzara a generar la energia, términos de pago, modalidad de medicion, rendimiento esperado,
duracion del contrato, opciones de salida y responsabilidades.

Este sistema serd pactado cliente a cliente mediante un contrato, se espera que las
caracteristicas pactadas sean las siguientes:

e Fecha de Inicio: un mes una vez firmado el contrato

e Tarifa: primer afio 80% de la tarifa BT1 efectiva pagada en el hogar, con un reajuste anual
del 50% del incremento anual de la energia eléctrica.
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A fin de evaluar esta politica de precios, se consultd en encuesta a si se considera justo
que el ahorro anual generado por el sistema fotovoltaico sea de un 80% del valor de la energia
pagada. Los resultados de esta encuesta indican que un 96% lo considera razonable. De esta
forma, se valida la politica de precio inicial.

El porcentaje de reajuste serd el 50% del aplicado por el distribuidor eléctrico (en los
ultimos 10 afios, este corresponde en promedio 6%). Se aplica un reajuste en consideracion que los
clientes potenciales manifiestan mayor interés en conseguir ahorros los primeros afios que tener una
cobertura de precios (ver hallazgos de encuesta en seccion 2.3).

Respecto a esta politica de precios, es preciso sefialar que se definid una estructura de precio
simple, factible y facil de probar con usuarios potenciales por sobre una que maximice el excedente
del negocio propuesto. Esto, por cuanto la estructura de precios del negocio tiene 3 componentes:

o Precioinicial.
o Reajuste.
o Duracion del contrato.

A partir de lo anterior, es posible que el contrato sea realizado mediante distintas
combinaciones de los componentes mas que la mantencién de una politica de precios fija. Por
ejemplo, es posible que el precio base sea de un 65% con un 100% de reajuste o de un 100% del
precio inicial con un 0% de reajuste. Los impactos de una politica de precios “customizada” es un
potencial de este negocio no incorporado en la evaluacién econdémica.

Si bien es probable que el alto nivel de aceptacion de este nivel de precios sea indicativo de un
nivel alto de excedente para el usuario final. EI negocio requiere para su crecimiento de altos niveles
de imitadores (méas que innovadores, como se vera en la seccion 7.3.2), para lo cual una percepcion
de precios ventajosa para el usuario servira para generar “boca a boca” entre los potenciales clientes.

e Medicion: medicion mensual y facturacién conjunta con el distribuidor eléctrico, de
acuerdo con la Ley 20.571 que exige al distribuidor eléctrico la facturacion conjunta de
consumos para clientes con sistemas fotovoltaicos conectados a la red.

De acuerdo con la Ley, los ahorros generados por el sistema serdan descontados de las
facturas eléctricas o liquidadas anualmente.

e Términos de rendimiento: Se definird un perfil mensual y anual de energia generada por
el sistema. Para valores inferiores al 80% de la energia generada se debera revisar los
parametros del sistema.

e Opcion de salida: En caso de venta del bien raiz, se definira una opcién de compra del
sistema fotovoltaico o la transferencia del contrato por el periodo restante.

e Responsabilidades: En caso de robos, el cliente residencial asumira el pago total del
sistema fotovoltaico y los servicios complementarios por el periodo remanente.

o De acuerdo a la investigacion realizada sobre paneles fotovoltaicos, el riesgo de

incendios productos de arcos eléctricos generados por sistemas fotovoltaicos es bajo
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y los estandares de seguridad de conexiones en red exigidos por las leyes minimizan
este riesgo® via conexiones a tierra. En consideracion de lo anterior, no se explora
ofrecer seguros asociados al sistema fotovoltaico en el desarrollo de esta tesis.

e Duracion del Contrato: 20 afos.
Plaza/Canales: Los canales de distribucién y plaza se presentan de dos formas:

e Sitio Web y Consulta Telefonica: se preparara un sitio web que permita evaluar los beneficios
y costos de contar con un sistema fotovoltaico. Esto permitira al usuario tener una primera
impresion de como sera su sistema fotovoltaico, cuéles seran las caracteristicas referenciales
para su contrato y cuénto serdn los ahorros que percibird. A partir de la visita al sitio web, el
usuario podra solicitar ser contactado para personalizar su requerimiento.

e Activismo sustentable:
o Charlas en municipalidades
o Cooperacion con trabajos de difusion realizados por el gobierno y éareas de
sustentabilidad de empresas mineras para la promocion de ERNC.
o Fuerte presencia y comunicacion de los ahorros generados por clientes a través de
las redes sociales.

Como se demuestra en la seccidén 2.3 con el proyecto Villa Sustentable en Calama, el activismo
sustentable prueba ser un mecanismo efectivo para la promocién y educacion de potenciales clientes.

Promocion: La estrategia de comunicacidn para incorporar clientes a la empresa tiene dos ejes
principales: gestionar activamente la percepcion de valor de tarifas pactadas y promocionar los
bajos impactos medioambientales de la firma.

e Gestionar activamente la percepcion de justicia de la tarifa:

La forma de comunicar el precio serd un aspecto central de la estrategia comunicacional de la
compafiia. Mas que la utilidad econdmica de la transaccion, lo que se gestionara es maximizar la
percepcion de justicia de la transaccion. Esto dado que el cliente evaluara cuan justa es la
transaccion de tres formas (Gourville 1999):

o El valor percibido descontado por la tarifa pagada en términos absolutos

o EIl valor percibido descontado por la tarifa pagada en términos relativos (como
variacion porcentual de la tarifa)

o El precio pagado con relacion a los costos de los bienes y servicios contratados.

De esta forma la gestion comunicacional se orienta en dos ejes, la gestion activa de las
expectativas de precio y la gestion activa de las expectativas de costo de los bienes y servicios
contratados. Esto se logra implementando las iniciativas sefialadas en las tablas 8 y 9.

e Aspectos medioambientales: La energia solar es una energia renovable y de bajo costo.

> http://www.mapfre.com/fundacion/html/revistas/seguridad/n133/es/articulo4.html
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El primera idea fuerza es que al instalar los productos de la empresa, el cliente ayuda a
disminuir las emisiones de gases que contribuyen al cambio climéatico. A modo de referencia, el
impacto medioambiental de un sistema fotovoltaico que genera 1400 kWh de energia en su
primer afio puede ser comparado con:

o Evitar 96 mil kildbmetros de un vehiculo.

o Plantar 2.400 arboles

o Evitar 80 mil galones de agua utilizados en la produccion de energia
o Evitar la combustién asociada a 16 toneladas de carbon.

Tabla 8: Eje de Promocion — Expectativas de Precio

Eje Comunicacional Iniciativa Descripcion

Manejar Precios de referencia La primera componente de la tarifa, pago

expectativas de creibles del primer afio, fuerza la comparacion con la

precio tarifa BT1 de la red de distribucidn eléctrica.
Manejar tendencias Al indexar la tarifa del contrato a la tarifa del
de precio Distribuidor Eléctrico, se fuerza la

comparacion con la tendencia de incremento
en precio de la tarifa BT1 del distribuidor
eléctrico. En esta comparacion, el negocio

presentara siempre tarifas mas
convenientes.
Incentivar La comparacién debe focalizarse con
comparaciones relacién a la red de distribucién, dado que
favorables no existen alternativas que no requieren

inversion por parte del usuario final.
Evitar comparaciones El negocio ofrece liquidez y remocion de
no favorables via dife- riesgos. Este aspecto es esencial para
renciacion de producto diferenciar el producto de su competencia.

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 9: Eje de Promocion — Expectativas de Costo

Eje Comunicacional Iniciativa Descripcion

Manejar Focalizar la atencion Dado que los costos variables son bajos, los
expectativas de en costos totales de costos que presenta la compafiia deben ser
costo los bienes y servicios sefialados de manera total, incorporando

los esfuerzos de disefo, financiamiento,
instalacion, mantencion y otros que
garantizan un buen servicio.
Agrupar productos y Agrupar productos y servicios es clave para
servicios para dificul- evitar la comparacion con Ila mera
tar estimacion del cos- adquisicién de un sistema fotovoltaico.
to total de la compafiia
Focalizar atencion en Comunicar ahorros para el cliente y valores
valor al consumidor medioambientales por sobre el calculo del
total valor econémico para el cliente.

Fuente: Elaboracion Propia
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6. Operaciones

La estrategia de operaciones consiste en proporcionar herramientas de negocios para
alcanzar la excelencia operacional en cada uno de los procesos y actividades. Para materializar
esta estrategia se identifican ejes claves que deberan orientar la gestion del negocio.

e Planificacion y alineamiento: proceso que permitira desplegar las metas mas relevantes y
relevar los indicadores claves de los diferentes procesos. Como particularidad, y a fin de
reforzar la adhesion cultural del capital humano, este proceso tendra un caracter participativo
para que cada integrante de la organizacion tenga claro su compromiso y el aporte que hace a
los objetivos estratégicos del negocio.

e Gestion de procesos y mejora continua: La aplicacién de la gestion de procesos, metodologia
basada en el mejoramiento continuo y en la gestion participativa directa, es un proceso que
permitird dar cumplimiento a las metas y mejorar la gestion.

Hﬁﬁﬁi

e KPI: tableros de control y budget e KPI: rentabilidad de iniciativas
de mejora, cartera de proyectos
de mejora, evaluacion
desempefo gerentes

e Sistemas Operativos:
e Evaluacion de desempefio
e [deas de mejora

e Sistema de proyectos de
mejoras de gestion

e Sistemas Operativos:
e Planificacion y control
e Gestion participativa
e Despliegue de indicadores de
valor
e Benchmark

llustracion 29: Estrategia de Operaciones — Ejes de Gestion
Fuente: Elaboracién Propia

Los ejes indicados son de caracter orientador y son utilizados en la definicion de las
actividades requeridas para iniciar operaciones y para el disefio del modelo de operaciones, que
incluye las actividades de operacién y soporte del negocio.

6.1. Actividades Pre-Operacionales

Las actividades pre-operacionales son todas las actividades que son requeridas antes que
el negocio empiece a generar sus primeros ingresos.
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Se identifican 18 actividades claves que en conjunto pueden ser empaquetadas como proyecto.

Tabla 10: Actividades Fase Pre-Operacional — Negocio Solar
Area Actividad
Infraestructura . Registro Legal
. Habilitacion Oficinas Santiago
. Planificacion Detalle (plan de 2 afios)
. Habilitacion Oficinas Antofagasta
. Desarrollo Procedimientos y Contratos Personas
. Desarrollo Plan Induccion y Capacitacién
. Reclutamiento y Seleccion primer afio
. Disefio y desarrollo plataforma web
. Disefo y desarrollo calculadora solar
. Desarrollo contratos de servicio (PPA)
. Instalacion software ERP
. Desarrollo red de negocios y stock estratégico
. Componentes para instalacién
. Certificacion como instalador
. Pruebas Iniciales
. Servicio de Branding
. Material de Marketing

. Presentacién en charlas y congresos
Fuente: Elaboracion Propia.

Gestion RRHH

Desarrollo y Tecnologia
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Adquisiciones y PEM
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=
00

Descripcion de Actividades Pre-Operacionales

Actividades de Infraestructura

Registro legal: Considera todos los pasos para inscribir la empresa e iniciar operaciones. En esta
actividad se incluye la constitucion de sociedad, la inscripcion en Registro de Comercio, la
publicacion en el Diario Oficial, la iniciacion de actividades y obtencion de RUT, la obtencién de
documentos tributarios y la obtencidn de permisos relativos al rubro servicios. Estos permisos y
tramites son necesarios para obtener la Patente Comercial de la empresa. Se ha estimado que la
duracion de esta etapa en un mes.

Habilitacion de oficinas Santiago: Se deben contratar y habilitar las oficinas de Santiago, lugar
en que se realizard el resto de la fase pre-operacional y gran parte de las operaciones de la
primera fase del negocio.

Para la ubicacion del centro de operaciones se considera la proximidad al mercado objetivo. Por
esta razon se estima que las oficinas deberan ubicarse en Providencia, Las Condes o Vitacura. Se
ha estimado esta etapa consistente en blsqueda y habilitacion de oficinas durara tres meses.

Planificacién de detalle: Esta etapa corresponde a la planificacion a nivel de detalle de todas las

actividades a realizar durante la fase pre-operacional para el resto de los focos y los aspectos
operacionales para el primer afio de operacion.
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Esta actividad se considera importante, no solo para la consecucion de objetivos, sino también para el
desarrollo del capital humano y la cultura de trabajo en equipo y planificacion del negocio.

Se estima que esta actividad durara tres meses.

Habilitacion de oficinas Antofagasta: Esta etapa es equivalente a la habilitacion de oficinas en
Santiago. Para esta actividad se consideran cuatro meses.

Para la ubicacién del centro de operaciones se considera la proximidad al mercado objetivo. Por
esta razon se estima que las oficinas de venta en el Centro Comercial Antofagasta.

En caso de ser requerido almacenamiento temporal para stock critico, se considera el arriendo de
bodegas en el Sector Industrial La Negra. Este punto de almacenamiento, presenta condiciones
ideales de acceso y transporte hacia Calama y Antofagasta.

Gestion de Recursos Humanos

Desarrollo de procedimientos y contratos de trabajo: con base en el marco estratégico
definido en el capitulo anterior, se establecen las orientaciones para la gestion de las personas y la
organizacion, el sistema de gestion y el sistema de organizacién. Con estos lineamientos se
disefian los contratos de trabajo y estructura organizacional. Esta actividad toma un mes y se
realizard en conjunto con la planificacién de detalles del primer afio.

Para el poblamiento de la organizacion se disefia un plan que incluye el proceso de
reclutamiento y seleccion, estrategia de contratacion, plan de induccion y de formacién de
trabajadores. La ejecucion del poblamiento toma entre uno a dos meses y se realiza en tres partes
del periodo pre operacional.

Desarrollo y Tecnologia

Disefio y desarrollo de plataforma web y calculadora solar: Se desarrolla la pagina web
informativa y la calculadora solar. Estos productos son claves, porque contendran informacién
especifica de las tarifas pagadas, consumo y potenciales ahorros al utilizar el servicio de la
compafiia. Conjuntamente estas actividades demoraran cinco meses.

Desarrollo contratos de servicio (PPA): Considera la elaboracion de los contratos marco o
genéricos que se firmaran con los clientes. La actividad consiste en estudiar las mejores practicas
de contratos de servicios solares tipo “Power Purchasing Agreement”. Esta actividad tomara un
mes y requerira el apoyo de servicios legales especificos.

Instalacion software de gestion compafiia: Consiste en la adquisicion, instalacion y primeras
capacitaciones de software de gestion de la compafia. Para esta actividad se recurrira a
proveedores de tecnologia. Se estima que el subproyecto completo durara de tres a cuatro meses.

Adquisiciones y Puesta en Marcha

Desarrollo red de negocios, contratos para asegurar stock estratégico y adquisiciones claves:
Considera el establecimiento de la red de proveedores, que considera la evaluacion de productos y
servicios, y la posibilidad de establecer contratos de mediano plazo con algunos de ellos.
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Lo anterior a fin de capturar economias de escala y hacer uso de bodegas de terceros. Esta etapa
culmina con el establecimiento de un memorandum de entendimiento comercial (MOU) y la
compra de stock critico de productos (mas cargo por utilizacion de bodegas de terceros, si asi
fuera necesario). Este proceso se estima que durard 6 meses.

Certificacion instalacion: Paralelamente, y conforme a la Ley 20.571, se iniciaran los tramites
para certificar la empresa como un instalador de sistemas fotovoltaicos autorizada para que los
sistemas fotovoltaicos puedan conectarse a la red de distribucion eléctrica. Esta actividad
comienza en el mes nueve de la fase pre-operacional, una vez que la empresa haya contratado sus
recursos claves.

Pruebas de servicio y Puesta en marcha: una vez que las actividades pre operacionales hayan
sido realizadas, se ejecutaran las primeras pruebas de servicio. Conjuntamente, se realizard
mediciones reales de beneficios, y documentacién de aprendizaje de la empresa durante la puesta
en marcha.

El objetivo de partir de manera muy controlada es que la empresa cuente con pruebas reales y
pueda asegurar calidad de servicio una vez que comience a publicitarse. Se considera que este
periodo duraré cuatro meses.

Marketing

En paralelo a las actividades anteriores, se realizara el sub-proyecto de desarrollo de la marca y
comunicacion del negocio, considerando los aspectos definidos en la etapa anterior (estrategia de
comunicaciones y palancas de valor del analisis de segmentacion).

En términos concretos, en esta etapa se realizaran asesorias expertas para el desarrollo de la
imagen de marketing y los productos de comunicacion del negocio. Posteriormente, se iniciara
una campafia de difusién del negocio en congresos y las municipalidades de Santiago.

Estas actividades comprenden los 15 meses que dura la fase pre operacional.

6.2. Programacion y Costos de Actividades Pre-Operacionales

Considerando las duraciones estimadas de cada una de estas actividades, y realizando el
secuenciamiento de las actividades, se presenta una planificacion de actividades para iniciar las
operaciones del negocio.
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Area

Actividad Duracion

1 2| 3‘ 4| 5‘ 6| 7‘ 8| 9‘10'11‘12' 13|14|15
(meses)

Infraestructura

Registro Legal 1
Habilitacién Oficinas Santiago
Planificacién Detalle (3 year plan)
Habilitacion Ofincas Antofagasta

Gestion Recursos Humanos |Desarrollo Procedimientos y Contratos Personas

Desarrollo Plan Induccién y Capacitacion
Reclutamiento y Seleccion primer afio

Desarrollo y Tecnologia

Disefio y desarrollo plataforma web
Disefio y desarrollo calculadora solar
Desarrollo contratos de servicio (PPA)
Instalacion software ERP

Adquisiciones y Pruebas

Stock estratégico
Componentes para instalacion
Certificacién como instalador
Pruebas Iniciales

Marketing

Qe |sIN|wlO|wlRr|lwln|o|w|R | Blw|w

Servicio de Branding
Material de Marketing
Presentacion en charlas y congresos [T T 11 [ []

[y
*

lustracion 30: Carta Gantt Plan de Implementacion
Fuente: Elaboracion Propia

Se estima que el costo total de todas estas actividades es de 3.142 KUS$ y considera:

- Costos de remuneraciones del plan de poblamiento durante los 15 primeros meses (1.474
KUSS$, detalle de tarifas unitarias y curva de poblamiento en capitulo 7)

- Costos de arriendo de oficina y servicios basicos (300 KUS$).

- Servicio de asesorias legales, marketing y otras especificas (1.468 KUS$): un promedio
de 1.260 horas por mes, con un costo promedio de 70 US$/HH.

Los costos de la fase pre operacional se encuentran considerados en la evaluacién econémica del
negocio (capitulo 8 de este documento).

6.3. Modelo de Operaciones

En esta seccion se analiza en qué se materializa la estrategia del negocio en términos de
recursos y actividades una vez que el negocio comience a operar. Para la organizacion del
modelo de operaciones, se utiliza la Cadena de Valor de Porter.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \
(Ej: Financiacsn, planificacidn, relacidn con inversores)
n %
§ # : GESTION DE RECURSOS HUMANOS
< E_ (Ej: Raclutamienta, Capacitacidn, Sistema de Remuneracion) <
=] DESARROLLO DE TECNOLOGIA | R
E .q“.l (Ej::Disano da praduclos, investigacion da marcada) %
: COMPRAS :
(Ej: Componentes; maquinarias: publicidad, servicios)
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS .-"'I f
INTERNA NES EXTERNA ¥ WENTAS | POST VENTAS ,-" /
(EJ: {El:Montaje. | (E|: Procesa- | (E|: Fuerza {EJ: {,.r’ T /
Almacena- fabricacidn miento de de ventas, Instalacidn, - ¢
mignto de de pedides,  |promociones,|  soporte al I /"I{
materiales, |componentes manejo de publicidad, cliente, f F
recepcidn de |, operaciones | depdsitos, |exposiciones,| resolucldn de .-"'I ,f"{
datlos, de sucureal) | preparacidn | presentacio- quejas, .-"'I '
acceso de de informes) nes de reparaciones) !
chentas) propuesteas) f""

iy

Actividades Primarias
llustracién 31:: Esquema Cadena de Valor de Porter
Fuente: (Besanko, et al. 2013)
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En primera instancia, se analiza las actividades propias y realizadas por terceros.
Posteriormente, se describen las actividades primarias y las actividades de soporte.

A fin de validar aspectos criticos relativos al modelo de operaciones, durante el mes de
Febrero de 2015 se entrevistd a Pablo Estévez, Gerente de Proyectos de la empresa TRITEC
Intervento. TRITEC Intervento es parte del grupo suizo TRITEC, grupo que posee 25 afios
experiencia como distribuidor de componentes, desarrollador e implementador de proyectos de
energia fotovoltaica orientadas al sector industrial y residencial de paises lideres en ERNC como
Francia, Alemania, Espafia y Suiza. Los hallazgos relativos a las actividades de operacion y
soporte se sefialan en estas secciones.

En Anexo C se encuentra el detalle de las preguntas que orientaron la entrevista.

6.3.1. Actividades Propias y Tercerizadas

El modelo de operacion describe las actividades que realizara el negocio internamente y
las actividades que seran provistas por el mercado (ver ilustracién 31). En este gréafico no se
incluyen las actividades de soporte que realizara la compafiia.

Costo Capital (Futuro) Pagos Periodicos
* , Gobierno
Instituciones Pagos Periédicos
Financieras Incentivos
I ERNC
* Empresa Solar ]
Disefio y Adauisiciones Instalacion Gestion de Usuarios
Proyecto a Sistema FV Permisos J Finales
? T Cobertura
Consultores Importadores
Auxiliares Nacionales Seguros

A

Productores
Equipamiento

llustracién 32: Esquema General Modelo de Operacion — Negocio Solar
Fuente: Elaboracién Propia

De este diagrama, se destacan los siguientes aspectos:

- Abastecimiento Local: El proyecto no considera la importacion directa de paneles
fotovoltaicos. Esto se explica porque existe un alto nivel de estandarizacion de sistemas
fotovoltaicos y porque este negocio busca minimizar sus requerimientos de capital de
trabajo, infraestructura y bodegaje.

De acuerdo con la investigacion de mercado, ya se encuentran instalados en Chile
proveedores con capacidades de importacidn, almacenamiento y experiencia en gestion de
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bodegas, entre ellos: Punto Solar, TRITEC-Intervento, Vitasol (con red de distribucion en
Calama y Antofagasta).

Tercerizacion solo eventual de componentes del disefio de proyecto: Dada la
modularidad de las soluciones, una via para hacer frente al crecimiento de la demanda es
recurrir a terceros en el disefio del proyecto fotovoltaico.

La externalizacion del disefio es compleja de externalizar completamente dado que el
disefio del proyecto y sus costos guardan directa relacion con el contrato y la aprobacién
del cliente final.

En la medida que el negocio gane experiencia en operaciones, esta actividad tendera a
estandarizarse e internalizarse.

Instalacion y gestion de permisos realizada internamente: Como actividades centrales
de este modelo de operacion son la adquisicion de servicios y la instalacion del sistema
fotovoltaico. Estos dos factores, mas la gestion del contrato de servicio y venta de energia,
permitiran formar una relacién con el cliente y ganar valor de marca.

Por otra parte, estas son las actividades donde se aplica conocimiento experto, por lo cual
sera mas dificil para un competidor imitar el modelo de negocios.

Integracion con Distribuidores Eléctricos como agentes financieros: En la seccion de
estrategia de financiamiento (capitulo 8), se evalUa buscar financiamiento externo via el
joint venture con distribuidor eléctrico.

Potencial de integracidn con aseguradores: Dado que los riesgos son bajos, este bloque
de valor no estd considerado en la evaluacion del negocio y se mantiene como una
oportunidad de expansion.

Bajo esta modalidad, se consideran las actividades de operacion y de soporte que tendra la

empresa.

6.3.2. Actividades de Operacion

Las actividades de la cadena de valor de la compafiia corresponden a:

Logistica interna: Se trata de la gestion con el cliente potencial antes de firmar el contrato de
servicio. El proceso operacional puede ser descrito de la siguiente forma:

1.

Informacion En Linea: una plataforma a través de internet o telefonica permitira a los
clientes potenciales tener informacion de como funcionaria el servicio en su hogar. A
través de la plataforma, un duefio de casa podréa solicitar informacion adicional mediante
una consulta gratis, que permitira personalizar su requerimiento.

Consulta en Sitio: Una vez confirmado el interés por parte del cliente, se realizard una
consulta en su hogar que permitira (1) firmar el contrato y (2) confirmar el requerimiento
de componentes del sistema fotovoltaico. Como ya fue mencionado en aspectos del
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negocio, la gestion de bodegas sera administrada por terceros proveedores, con quienes se
realizaran contratos de abastecimiento de mediano plazo (1 afilo maximo).

Operaciones: Corresponde a cuatro macro procesos:

1. Disefio de la solucion: Con la informacion recabada en la consulta técnica, se realizara el
proyecto que consiste en la elaboracion de la solucion de ingenieria que dara respuesta al
requerimiento, que incluye la solucién en términos técnicos (orientacion, grado de
inclinacion, disposicion del inversor y forma més eficiente de conexion a la red de
distribucion) y estéticos (disefio de montura, sistema de sujecion al techo de la casa, entre
otro).

2. Instalacion del Sistema: Se realiza la habilitacion del sistema en el hogar — la cual es
realizada por la Gerencia de Operaciones de la Empresa.

3. Activacion del Sistema: mientras se realiza la instalacion, se completaran todos los
documentos que permitiran solicitar la conexion a la red de distribucion y el inicio de
operacion del mecanismo Net-Billing.

4. Facturacion: De acuerdo con la Ley 20.571, la facturacion serd realizada por el
distribuidor eléctrico y entregado conjuntamente con la informacién del distribuidor.
Adicionalmente, respecto de consumos y cobros por parte de la empresa, se facturara y
enviard una boleta al usuario con los niveles de generacion y autoconsumo de energia y
tarifa a pagar por la energia generada segun el contrato PPA firmado.

Logistica
Mrtabna Instalacion
; 0,5
2.5
semanas
semanas

& semanas una vez confirmado los pardmetros

€ >

llustracion 33: Ciclo de Venta y Actividades de Operacion — Negocio Solar
Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo con la informacion presentada, las ruta critica de actividades se presenta en
color azul en la ilustracion 33. De acuerdo con este analisis, el tiempo requerido por el negocio
desde que un cliente manifiesta su interes a través de las plataformas de informacion disponibles
hasta la conexién a la red de distribucion eléctrica es de 6 semanas. Esta estimacion considera
que gran parte de las actividades se realizaran en remoto, y solo durante las 2,5 tltimas semanas
se realizaran actividades en terreno. Para mitigar el riesgo que clientes manifiesten su interés y
luego se retracten, el contrato PPA se firmara en paralelo con el disefio del sistema y gatillara la
compra de los componentes del sistema fotovoltaico.
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Marketing: Como actividades de marketing y ventas se cuenta con tres procesos claves:

1. Mantencion de plataformas web: a través del uso de la calculadora solar, y a través del
uso de informacion actualizada, la empresa permitird a los clientes solicitar consultas
técnicas personalizadas.

2. Consulta telefonicas: como plataforma alternativa a la pagina web, se contara con un
servicio externalizado de tele ventas. Basicamente, este sistema funciona de la misma
forma que la pagina web, mas su ingreso de datos es via telefonica.

3. Realizacion de charlas, participacion en actividades de difusion de la tecnologia y
difusion de casos de éxito: dada la visibilidad de los sistemas fotovoltaicos, la
informacion de consumo y experiencia de nuestros clientes sera difundida en el entorno
donde se encuentran los sistemas instalados a fin de aumentar la probabilidad que un
imitador adopte la tecnologia.

Se incentivara abiertamente la recomendacion de clientes existentes como aspecto central
de la estrategia de comunicaciones del negocio.

Como resultado de la entrevista de validacion con ejecutivo de TRITEC Intervento, se
presentan los siguientes hallazgos:

e Dado que la entrada en vigencia de la Ley 20.571 es reciente y durante los meses de
diciembre a febrero no ha habido muchas solicitudes de conexién a la red, los tiempos de
tramitacion de permisos aun no se han estabilizado. Probablemente ellos fijen la ruta critica
del servicio completo.

e Dada la cantidad de proveedores de sistemas fotovoltaicos, y que entre ellos los precios son
bastante competitivos, no parece ser necesario asegurar stock critico interno para asegurar un
lead time del negocio.

e Se requiere comenzar cuanto antes la relacién con empresas de mantencion de sistemas si se
quiere externalizar el servicio, ya que no hay muchas empresas, tienen poca experiencia, 1o
que implica todavia baja predictibilidad de precio y calidad del servicio.

6.3.3. Actividades de Soporte

Las actividades de soporte son todas aquellas actividades que permiten asegurar que las
actividades de operacion, es decir, en la cadena de valor de la empresa, se ejecuten de manera
fluida. Identificamos dentro de esta area las actividades el aseguramiento de la infraestructura
fisica y tecnologica, de recursos humanos, de desarrollo del negocio y abastecimiento.

Abastecimiento: Comprende las actividades para proyectar, controlar y coordinar las actividades
de compras y logistica para asegurar los insumos materiales requeridos en los procesos de
instalacién y mantencién de los sistemas fotovoltaicos, asegurando su disponibilidad en cantidad,
calidad y oportunidad, lo que maximiza la agregacion de valor al negocio.

Infraestructura de la Empresa: Corresponde a las actividades realizadas principalmente por el
area de administracion y finanzas de la compafiia, que se materializa a través de los ejercicios de
planificacion y el reporte de la informacion financiera y contable de la empresa. Respecto del
plan de financiamiento del negocio, este se desarrolla en el capitulo 8.
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Recursos Humanos: Los procesos de reclutamiento, seleccidon y contratacion de la empresa.
Estos aspectos en cuanto a calidad y funciones seran abordados con mayor detalle en el capitulo 7
de este documento.

Desarrollo del Negocio: Guarda relacion con las actividades que permitirdn capturar valor
adicional al que presenta el modelo de negocios en su operacion normal. En esta etapa de disefio
del negocio, no se consideran opcionales mejoras al negocio principal. Al realizar el estudio de
empresas exitosas en el extranjero, se observa que ellas se han diversificado incorporando
asesorias de eficiencia energética, seguros, venta de electronica de alta eficiencia energética,
entre otros.

Investigacion y Desarrollo: A fin de no asumir mayores riesgos que los de gestion de una
cartera de clientes bajo una modalidad de contrato innovador en Chile, no se contempla el
desarrollo de tecnologia como parte necesaria 0 central de este negocio. A fin de no traspasar
mayores riesgos a los clientes, el negocio se basa en tecnologias probadas (sistemas fotovoltaicos
policristalinos), inversores y medidores de propdsito general. Por tal motivo, no se contemplan
actividades de 1+D por parte de este negocio.

Como resultado de la entrevista de validacion con ejecutivo de TRITEC Intervento, se presentan
los siguientes hallazgos:

e Respecto al desarrollo del negocio: Como alternativa de desarrollo ad hoc para el negocio, se
encuentra el desarrollo de un mercado de sistemas fotovoltaicos de segunda mano. De esta
forma, es posible incrementar el valor residual de los sistemas ofrecidos.

e Respecto de capital humano especializado, considerar la relacion (y fomento) a
Universidades. Por ejemplo, el Centro de Desarrollo Energético Antofagasta de la
Universidad de Antofagasta, se encuentra formando técnicos y profesionales para el negocio.

A modo de sintesis de la revision, no se observan fallas fatales en el modelo de empresa planteado.

/. Capital Humano

La estrategia de capital humano es asegurar trabajadores de calidad para el negocio, y que
a su vez, el personal desarrolle sus habilidades y las capacidades organizacionales. De esta forma,
se busca contar con una cultura coherente con el desarrollo estratégico del negocio, teniendo en
cuenta los desafios actuales y futuros del negocio.

Lo anterior se traduce en cuatro focos que resumen el ciclo de vida de un trabajador en la

empresa: ingreso, desarrollo, egreso y desarrollo organizacional. En la ilustracion 32 se presentan
estos focos, los KPIs a medir y los sistemas operativos que soportaran esta estrategia.
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e KPI: atraccion,

oKPI: ausentismo,

*KPI: rotacion

«KPI: adhesion

rotacion, costos escalamiento de voluntaria y no cultural, nivel de
de reclutamiento remuneraciones, voluntaria satisfccion
sistemas de laboral.
e Sistemas beneficios no o Gl TS
Operativos: financieros. Operativos: * Sistemas
¢ Induccioén via e- eEntrevistas de operativos:
learning * Sistemas egreso. eBenchmarking
*Mantener Operativos: eSistema de eEncuestas de
diversos canales ePerfiles de evaluaciény satisfaccién
de reclutamiento competencias administracién
y seleccion eBenchmarking de resultados

llustracion 34: Ejes Estrategia de Capital Humano — Negocio Solar
Fuente: Elaboracién Propia

Los aspectos indicados en esta seccion son de caracter orientador y son utilizados en la
definicion del modelo de recursos humanos. Se detalla en este capitulo la demanda,
caracteristicas, organizacion, rentas y resultados esperados por funcion del negocio.

7.1. Demanda de Recursos Humanos para el Negocio

En esta seccion, se introduce la calidad y cantidad de personas requeridas para la fase
preoperacional y operacional del negocio.

Como se menciona en el capitulo de andlisis de mercado, una fuente de ventaja
competitiva del negocio guarda relacion con las personas y su conocimiento. Por lo tanto, forma
parte integral del disefio del modelo de implementacion y operaciones, la seleccién, capacitacion
y retencion de las personas que seran claves a lo largo de la vida de este negocio.

7.1.1. Caracteristicas del Capital Humano

Por cuanto se busca que el capital humano del negocio constituya una fuente de ventaja
competitiva para el negocio, se debe reclutar activamente trabajadores que reunan cuatro
caracteristicas:

Responsabilidad y compromiso con los resultados

Orientacion al trabajo en equipo y la colaboracion

Potencial de aprendizaje y desarrollo por sobre las competencias
Disposicién y flexibilidad frente a los cambios.

NS
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En las siguientes tablas 11-14 se presentan las caracteristicas en detalle, las actitudes

asociadas y como se gestionaran al interior de la empresa.

Responsabilidad y compromiso con los resultados y su aporte al negocio

Tabla 11: Caracteristicas Distintivas Capital Humano: Responsabilidad y Compromiso

Caracteristicas Actitudes Asociadas

Asumen un compromiso Compromiso

profundo con los desafios

del negocio. Responsabilidad

Asumen los compromisos,

dan cuenta y responden Empatia
por los resultados.

Estan en  permanente Equidad
busqueda de la excelencia.

Entienden que el éxito y “Bien ala primera”
beneficio personal depende Riesgos calculados

del éxito y resultados del
negocio. Compartir

¢COmo se gestionara?

Se privilegiara el ingreso de personas
gue muestran capacidad de autogestion
y compromiso con los desafios laborales
y personales previos.

Se disefia la organizacién y
procedimientos de gestion, facultando y
empoderando a los trabajadores para la
accion (pocos niveles organizacionales).
Se cuenta con politicas y sistemas que
reconocen los comportamientos y
desempefios esperados y establecen
consecuencias frente a aquellos no
deseado.

Fuente: Elaboracion Propia

Orientacion al equipo y la colaboracién

Tabla 12: Caracteristicas Distintivas Capital Humano: Orientacién al Equipo

Caracteristicas Actitudes Asociadas ¢Coémo de gestionara?
Tienen predisposicion a colaborar Trabaja de Equipo En la selecciébn se privilegiara a
con otros. personas que muestran capacidad

Demuestran alto grado de compro- Cree en el Otro

miso, participacion y cooperacion
para alcanzar metas compartidas.
Tienen predisposicion a escuchar
a otros, respetando sus aportes y
opinién a pesar que pudieran ser
divergentes.

para trabajar con otros.

El disefilo de la organizacion
considera trabajos inter-areas.

Se cuenta con politicas y sistemas
que privilegian el reconocimiento
grupal por sobre el individual.

Fuente: Elaboracion Propia

Potencial de Aprendizaje y desarrollo por sobre competencias

Tabla 13: Caracteristicas Distintivas Capital Humano: Potencial de Aprendizaje

Caracteristicas Actitudes Asociadas
Trabajadores tienen Entusiasmo
disponibilidad para

compartir conocimiento Inquietud por mejorar

y experiencia. y desarrollarse

Se preocupan por su
desarrollo y formacion.

Analizan
permanentemente el
accionar propio en busca
de mejores practicas.

¢Como de gestionara?

En la seleccién se evalla la capacidad de
aprendizaje y orientacion al auto-desarrollo
de las personas (Ej.: Se revisa versatilidad
y profundidad del curriculum de formacion
del postulante)

Existiran politicas de reconocimiento Yy
promocion del aprendizaje permanente.

Existen programas permanentes de desarrollo
de competencias, tanto de la especialidad,
como de otros ambitos de interés personal.

Fuente Elaboracién Propia
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Disposicion y flexibilidad frente a los cambios

Tabla 14: Caracteristicas Distintivas Capital Humano: Capacidad de Adaptacion

Caracteristicas Actitudes Asociadas ¢Cbomo se gestionara?

Tienen disponibilidad para Actitud positiva a los En la seleccion se evalia la

realizar distintas tareas en el cambios, baja composicion de la experiencia previa,

ambito de su especialidad o resistencia laboral y extra laboral (Ej.: Se revisa

interés laboral versatilidad y heterogeneidad del
Entusiasmo curriculum y experiencia)

Asumen cambios del negocio

con interés y entusiasmo Inquietud por mejorar Se buscara fomentar la movilidad y
y desarrollarse polifuncionalidad dentro de la

empresa.

Existen programas permanentes de
desarrollo de competencias, tanto de
la especialidad, como de otros
ambitos de interés personal.

Fuente: Elaboracién Propia

7.1.2. Organizacion Recomendada

Con base en las caracteristicas que hemos definidos del capital humano para el negocio, se
establecen algunos principios para el disefio organizacional, que seran utilizados en esta seccion
para el disefio de la estructura organizacional del equipo del negocio.

Requisitos Organizacionales

e Que la organizacion sea plana, liviana y simple, de modo de facilitar la toma de decisién y la
accion.

Que la organizacion se oriente al apoyo de los procesos de valor agregado.

Que facilite el alineamiento estratégico.

Que funcione con procesos integrados.

Que facilite el trabajo colaborativo e involucramiento.

Que facilite y fomente la polivalencia y movilidad.

Organizacién Resultante

Gerencia General

Misién: Maximizar la creacion de valor de la compaiiia, desplegando agil y responsablemente el
potencial del negocio solar en Chile.
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Organigrama:

Gerente
General
Asistente
Ejecutivo
Gerente Garents Gerente Gerente
Adquisiciones y : Administracion Gerente RRHH Marketing y
Operaciones .
Contratos y Finanzas Soporte

llustracién 35: Organizacidén Gerencia General - Negocio Solar
Fuente: Elaboracién Propia

Resultados Esperados: Dirigir la organizacion hacia el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, mediante la delegacion e integracion de las personas y los recursos disponibles con
los sistemas, la estructura, los procesos y la tecnologia. Se buscaran resultados de excelencia en
el desempefio total de la compafiia y fomentando el trabajo en equipo.

Gerencia Operaciones

Mision: Ejercer la direccion superior de las actividades de instalacion y mantencion de paneles
fotovoltaicos de la empresa, fijando politicas y objetivos claves que contribuiran al logro de los
objetivos operacionales, ademas de apoyar el funcionamiento del modelo de negocio a través de
la toma de decisiones estratégicas y tacticas.

Organigrama:
Gerente
Operaciones
I
[ |
Subgerente Subgerente
Instalaciones Proyectos
I : —1 I } 1
. Ingeniero
Encargado Encargado Ingeniero .
Zona Centro Zona Norte Calculista Arquitecto Ges‘tor
Permisos
I |
Encargado Encargado
Zona Centro Zona Centro

llustracidn 36: Organizacion Gerencia Operaciones - Negocio Solar
Fuente: Elaboracion Propia

Resultados Esperados: Gestionar los recursos técnicos y humanos, para lograr una gestion lo mas
eficiente posible, acorde a las metas de servicios instalados y a los estandares de calidad y seguridad.

Desarrollar, implementar y gestionar el riesgo operacional de forma consistente con los
estandares mas exigentes en materia de calidad.
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Gerencia Administracion y Finanzas

Mision: Liderar, planificar y gestionar las actividades de direccion de estrategia y control de
gestion, siendo responsable de coordinar y apoyar, al interior del nivel de la empresa, el proceso
que permita el adecuado cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos.

Organizacién:

Gerente
Administracion
y Finanzas
[ [ [ I
Encargado . Ingeniero
. Ingeniero
Tesorero Remuneracione f - Control de
Activo Fijo L
s y Egresos Gestion
Control
Integrado

Documentos

llustracion 37: Organizacion Gerencia de Administracion y Finanzas - Negocio Solar
Fuente: Elaboracion Propia

Resultados Esperados: Disefiar los instrumentos corporativos de planificacion y control de
gestion, tales como el plan de negocios, convenios de desempefio y el presupuesto, en
colaboracion con las unidades responsables, y validarlos con las instancias correspondientes.
Mantener los procesos de reportabilidad de la empresa frente a unidades externas y del gobierno.
Informar al Gerente General cuando las desviaciones del plan que son relevantes y ponen en
riesgo la obtencion de las metas de la empresa.

Gerencia de Recursos Humanos

Mision: Responsable de impulsar y gestionar las politicas de desarrollo de las personas,
desarrollo organizacional y de calidad de vida, a traves del desarrollo del potencial de las
personas y haciéndolas participe de la gestion de la empresa, contribuyendo de forma efectiva a
maximizar el valor de la compafiia.

Organigrama:
Subgerente
RRHH
I
[ | |

Encargado Encargado Coordinador
Desarrollo Reclutamiento RRHH
Personas y Seleccién

llustracion 38: Organizacion Gerencia de Recursos Humanos - Negocio Solar
Fuente: Elaboracion Propia

Resultados Esperados: Contribuir a la obtencion del mejor recurso humano disponible en el
mercado y mantener y desarrollar trabajadores dispuestos a incorporarse a la compaiiia para los
desafios presentes y futuros del negocio.
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Aumentar la eficiencia organizacional, colaborando en una gestién del desempefio de excelencia
en el ambito de equipos y favoreciendo el disefio de una organizacion eficiente del trabajo.

Gerencia de Adquisiciones y Contratos

Mision: Liderar, planificar y gestionar las actividades de abastecimiento y contratos, siendo
responsable de coordinar y apoyar, al interior de la empresa, el proceso que permita el adecuado
cumplimiento de los Objetivos Estratégicos establecidos.

Organigrama:

Gerente
Adquisiciones y
Contratos

Ingeniero Ingeniero
Compras Logistica

Subgerente
Contratos y
controversias

Ingeniero
Contratos

llustracién 39: Organizacidon Gerencia de Adquisiciones y Contratos - Negocio Solar
Fuente: Elaboracién Propia

Resultados Esperados: Planificar compras de la compafiia de manera que este asegure brindar los
servicios de la comparfiia en el momento y los plazos establecidos en los acuerdos con los
clientes.

Gerencia de Marketing y Soporte Tecnoldgico

Mision: Seré el responsable de la coordinacién de las ventas, comunicacion estratégica y soporte
tecnoldgico de la compafia. Sera el encargado de llevar a cabo las estrategias comerciales y de
marketing que permitan asegurar el cumplimiento de los objetivos de marketing.

Organigrama:
Gerente
Marketing y
Soporte Tec.
c Enca_rgad_o Engargado Ingeniero Subgerente
omunicacione
Plataformas TI Desarrollo Ventas
s y RRPP

llustracién 40: Organizacién Gerencia de Marketing y Soporte Tecnoldgico — Negocio Solar
Fuente: Elaboracion Propia

Resultados Esperados: Contribuir a la obtencion de las metas de contratos de servicios, mediante el
ejercicio de camparias de comunicaciones de alto impacto en el numero de clientes que posee la empresa.
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Asegurar que la empresa posee los mejores estdndares tecnoldgicos, sobre la base de estandares
probados.

Relacion Estructura Organizacional y Empresas Colaboradoras

De acuerdo con la organizacion propuesta, la forma de comunicar esta empresa con las empresas
colaboradoras se presenta en la ilustracion 39.

Distribuidor
Eléctrico / SEC

Subgcia Importadores
Compras Componentes
Gerencia Adq. y Subgcia
Contratos Logistica
Subgcia Servicios de
Proyectos Diseno

Gerencia
Operaciones

Encargado Inst. Servicios de
Subgerencia Zona Norte Mantencion
Instalaciones

= &

Encargado Inst. Servicios de
Zona Centro Mantencion
Gerencia
General
Gerencia Adms Distribuidor

y Finanzas Eléctrico

Gerencia

Marketing y Subgcia w

Ventas

Usuarios Finales

i

Gerencia RRHH

llustracion 41: Relacién Organizacién Propuesta y Empresas Colaboradoras— Negocio Solar
Fuente: Elaboracion Propia

De esta forma, las principales relaciones de naturaleza operacional, son las siguientes:

- Gerencia Adquisiciones y Contratos: sera la interfaz de la empresa con las empresas
proveedoras de componentes de sistemas fotovoltaicos. A través de la Subgerencia de
logistica se mantendra informacion de inventario y coordinacién con area de operaciones
para la recepcion de componentes.

- Gerencia de Operaciones: Esta se vincula con tres tipos de empresa. Por una parte, la
Subgerencia de Proyectos tendra contacto con servicios de disefio de sistemas fotovoltaico
(en caso de ser requerido) y las empresas relacionadas a la gestion de permisos de
conexion a la red (Distribuidor Eléctrico y Superintendencia de Electricidad y
Combustibles). Por otra parte, el area de operaciones mantendra relacion con empresas
encargadas de la mantencion de sistemas fotovoltaicos.

- Gerencia de Administracion y Finanzas: mantendra la relacion con el inversionista.

- Gerencia de Marketing y Soporte Tecnologico: serd la interfaz de la empresa con los
usuarios finales.
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7.1.3. Poblamiento Organizacional, Compensaciones y Perfiles Profesionales

De acuerdo con el programa de actividades a desarrollar durante la fase pre-operacional,
se presenta el plan de poblamiento asociado.

Se asume que en el mes 15 la organizacion se encontrara en régimen. Por lo cual, todo
crecimiento de esta organizacion se realizard en la gerencia de operaciones a traves de las areas
de instalacion norte y centro.

Persona - Mes

Curva Poblamiento Organizacional
35
N — — — —
25—
20— %5 5 5 b R
- B B E NS =S =
15 BEEEREEE R EEEEEBEBES
10 — === ..
B B [
5 - e EEEEEEEEEREEES
- -
0 I_I_I_I_I-I-_I_-_I_-_I_-_I_-_I_-_I_-_I_-_I_-_I_-_I_-_I
NV Y R S b A D 0),\9,\,'\,,\’)/,\’,’3,\},{9.&@0
o
i Gerencia General i Gerencia Administraciéon
Gerencia Recursos Humanos i Gerencia Marketing y Soporte Tec.
i Gerencia Adquisiciones y Contratos  Gerencia Operaciones

llustracion 42: Demanda Total de Personas - Negocio Solar
Fuente: Elaboracion Propia

Para efectos de célculo de los indicadores econémicos del negocio, se utilizan rentas
promedios por nivel. Para su estimacion, definiremos estos niveles en funcién de las
responsabilidades y atribuciones (ver Tabla 15).

Tabla 15: Escala de Remuneraciones - Negocio Solar

Nivel Renta Mes Funciones

N1 4.000.000 Gerentes

N2 2.800.000 Subgerente y Cargo Critico
N3 2.000.000 Ingeniero, Encargados Areas
N4 700.000 Asistentes

N5 300.000 Plazo Fijo, Junior

Fuente: Elaboracion Propia

La empresa considera cinco niveles: ejecutivos, subgerencia y cargos criticos,
ingenieros y encargados por areas, asistentes y otros de menor responsabilidad. Es asi como
hemos definido los niveles.
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Si bien, la valoracion de estos cargos ha sido realizada considerando valores promedios,
esto se realiza solo con un uso practico. Por ejemplo, las rentas de cada ingeniero podran ser
distintas, pero se buscaré que el costo promedio de ese nivel se encuentre en torno a los valores
sefialados en la tabla anterior.

En cuanto a los perfiles profesionales requeridos por el negocio, se valoraran
profesionales con las siguientes caracteristicas por nivel.

Tabla 16: Perfiles Genéricos por Nivel — Negocio Solar

Nivel

Competencias de Gestion

Competencias Técnicas

N1: Gerentes

N2: Subgerente y
Cargo Critico

N3: Ingeniero,
Encargado

N4: Asistentes y
Analistas

Liderazgo inspirador y orientado a la
accion.

Responsabilidad y compromiso.
Orientacion al negocio.

Orientacion al negocio.

Colaboracion y trabajo en equipo.

Trabajo apasionado, alegre y balanceado.
Responsabilidad, cumplimiento de
compromisos y desempefio de excelencia.
Colaboracion y trabajo en equipo
Flexibilidad y apertura al aprendizaje
permanente.

Responsabilidad, compromiso y
desempeno de excelencia.

Flexible y con alta capacidad de reaccion
frente a problemas contingentes.
Colaborativo y alineado con las acciones

Ingenieros de especialidad de gestion con al
menos 8 aflos de experiencia en sus funciones
de expertise en industrias energética y banca.
Se privilegiara profesionales con experiencia
comprobable liderando equipos en contextos de
alta incertidumbre (por ejemplo, start ups o con
experiencias de manejo de crisis del negocio).
Profesionales de especialidad técnica con al
menos 5 afios de experiencia en el cargo
(abastecimiento, gestion de contratos, etc).
Ingenieros de especialidad técnica con al
menos 3 afios de experiencia en el cargo
(abastecimiento, gestion de contratos, etc).

Para la fase inicial del negocio, se privilegiara
experiencia disefiando y definiendo procesos y
estandares de gestion para los procesos del
cargo.

Postulantes con a lo mas 3 afios de experiencia
coordinando  procesos de  gestion.  Se
privilegiaran carreras técnicas y “match”
cultural del postulante con los ejes definidos en
la seccion 7.1.1.

del negocio.

Fuente: Elaboracién Propia

8. Plan de Financiamiento y Proyecciones
Financieras

8.1. Plan de Financiamiento

8.1.1. Recursos Requeridos y Fuentes de Financiamiento

El negocio propuesto busca capturar las oportunidades que plantea un creciente mercado
potencial que demanda soluciones ecoldgicas de bajo costo como alternativa a la generacion
eléctrica via combustibles fosiles.

Al vincular el negocio propuesto con este perfil de crecimiento del mercado potencial, es posible
establecer dos etapas de desarrollo del negocio, las cuales se pueden observar en la ilustracion 41.
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«Mercado Potencial al término del periodo: 35 mil hogares

« Crecimiento anual del mercado potencial: 30% por afio.

«Desafio Organizacional: Consolidar modelo de operacion y servicio.
+Objetivo de Mercado: 4-5% de participacion de mercado.

*Mercado Potencial al término del periodo: 2 millones de hogares
«Crecimiento anual del mercado potencial: 10% por afio.

«Desafio Organizacional: Ampliar cobertura geografica y capturar
mayor participacion de mercado.

+Objetivo de Mercado: 7% de participacion de mercado.

llustracién 43: Etapas del Negocio Propuesto
Fuente: Elaboracion Propia

En este diagrama se plantea la etapa de desarrollo del negocio, el tamafio de mercado
potencial, desafio organizacional y el objetivo de participacién de mercado (8.2).

Dadas las caracteristicas del negocio de financiamiento de sistemas fotovoltaicos, el
negocio requerird grandes inyecciones de capital para alcanzar y aumentar sus metas de
participacion de mercado. De esta forma los recursos requeridos por el negocio para la evaluacién
econdmica son los siguientes:

- Etapa de introduccion: el negocio requerira en su primer afio un capital de 1 MUS$ para
costos de equipamiento e instalacién y alcanzard un promedio de 3,6 MUS$ por afio durante
los primeros siete afios del negocio.

- Etapa de crecimiento: el negocio propuesto requerird un promedio de 34,4 MUS$ por afio
durante el periodo comprendido entre los afios 2024-2035.

Al observar este nivel de inversion, sera crucial para el éxito del negocio contar con un
sponsor financiero que pueda otorgar este requerimiento de capital. Por otra parte, el negocio
debera contar con las caracteristicas para ser atractivo para este inversionista.

A fin de acotar las alternativas factibles para el financiamiento, se ha realizado un analisis
de complementariedad del negocio con potenciales inversionistas. Este andlisis permitira
establecer los tipos de negocio con los cuales es méas atractivo asociarse. De acuerdo con lo
anterior, las principales conclusiones de este analisis se encuentran en la tabla 16.
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Tabla 17: Andlisis de Alternativas Potenciales Inversionistas

Potencial Aspectos Positivos Aspectos Negativos
Inversionista
Distribuidor - Conocimiento experto en Poca experiencia con ERNC.
Eléctrico distribucion residencial Condicion de monopolista podria
- Mejor posiciobn para gestionar afectar percepcion de clientes.
permisos
- Alta capacidad de venta en
Santiago
- Experiencia con usuarios
residenciales
- Excelente capacidad de evaluacion
de clientes  (comportamiento
consumo)
Bancos - Alta capacidad para conseguir Sin experiencia en ERNC.
financiamiento de mercado. Componentes de instalacion vy
- Capacidad instalada en todo el mantencion no forman parte del
pais. negocio.
- Experiencia con servicios on-line Han manifestado interés solamente
en Chile en sector industrial.
Empresa - Conocimiento experto ERNC. Todavia poco consolidados en
ERNC - Capacidad alta para evaluar y Chile.
Industrial desarrollar productos. Focalizado a sector industrial.

Vinculos ya realizado con grandes
proveedores de componentes de
sistemas fotovoltaicos.

Sin capacidad de venta,
sinergias para
geograficas.
Competencia interna por recursos
financieros (sector industrial vs
residencial)

bajas
expansion

Fuente: Elaboracion Propia.

De acuerdo con este andlisis, se considera que la mejor alternativa de explotacion
conjunta de esta oportunidad de negocio es con un distribuidor eléctrico. A fin de validar este
vinculo potencial, se realizd durante los meses de diciembre a febrero entrevistas con Alvaro

Pérez Carrasco, Jefe de Inversiones y Estudios de Chilectra.

La evaluacion de atractivo econdémico y estratégico del negocio para un distribuidor
eléctrico se presenta en la siguiente seccién.

8.1.2. Evaluacion Plan de Financiamiento

De acuerdo con la informacion presentada del negocio, se construye la tabla 17 con la
evaluacion que realiza el distribuidor eléctrico del negocio propuesto.
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Tabla 18: Evaluacion Preliminar Atractivo para Distribuidor Eléctrico

Aspectos Positivos

Aspectos Negativos

Necesidad del negocio de gestionar contratos
de bajo monto y plazo puede significar una
distraccion para el negocio principal,
considerando que el negocio distribucion
maneja contratos grandes.

Este negocio puede representar un “vehiculo”
de bajo riesgo para entrar a otros sectores
geograficos (fuera del negocio distribucion,
que esta concesionado).

Se tiene mala experiencia con leasing
financieros en Chile.

Chilectra ya  posee  suficiente
experiencia en gestion de clientes y
capacidad para evaluar riesgo de
clientes individuales.

La expansion al resto del pais se aleja
del alcance geografico que actualmente
tiene la empresa.

- Si entra Chilectra con un negocio de este tipo
debe posicionarse como un  Servicio
independiente (si promociona ahorros).

- Si Chilectra entra al negocio, adquirir o
financiar puede ser una estrategia para
adquirir capital humano especializado.

- Buena compatibilidad financiera entre ambos

negocios.
- En el mundo, distribuidores con presencia en
ERNC estan consiguiendo mejores

condiciones de crédito (diversificacion).

Fuente: Elaboracién Propia.

A modo de sintesis de la opinidn experta del profesional de Chilectra, se valida el negocio
propuesto como una alternativa atractiva de desarrollo del negocio de distribucion eléctrica de Chilectra.

De acuerdo a las consultas realizadas, se sefiala que el negocio debe ser capaz de
establecer su red de proveedores, generar contratos de abastecimiento y operar sus primeros
contratos PPA por si mismo, en orden de probar éxito en su entrada al mercado, para luego
acceder a conseguir financiamiento, por parte de un distribuidor establecido, para su crecimiento.

8.1.3. Relacidn con Inversionista: Procesos Claves del Negocio

A fin de disefiar un negocio que considera dentro de su estrategia la provision de
financiamiento externo para su crecimiento, se identifican dos subprocesos claves:

o Tutoria de Contrapartes: consiste en la transferencia de informacion a inversionistas,
reguladores y agentes involucrados. Esto para establecer una base de conocimiento comun
para evaluar negocios conjuntos o compromisos de financiamiento.

Esto implica estandarizacion de préacticas de negocios y gestion de co-aprendizajes a fin de
generar confianza, transparencia y sofisticacion de las practicas de negocio, con el fin ultimo
de despejar el riesgo Unico de esta firma y su red de negocio.

La redundancia en los ciclos de informacion del negocio, pareciese ser la Unica forma de
reducir riesgo en una empresa naciente de esta naturaleza.
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o Gestion ciclica de contratos: Otra forma de mitigar riesgos de tipo financiero es tener una tasa
de renovacion de contratos relativamente alta a fin que las condiciones y costos asociados
refleje las condiciones actuales de mercado. De esta forma, capturar los beneficios de la
tendencia a la baja de los precios de mercado de componentes de sistemas fotovoltaicos y que
los costos de financiamiento alcancen niveles competitivos.

» KPI: cantidad y calidad de « KPI: tasa de renovacion de contratos,
informacion entregada al entorno de duracion de contratos con proveedores
negocios de la empresa. y agentes del sistema financiero

« Sistemas Operativos: « Sistemas Operativos:

« Informacién disponible en pagina « Gestion de contratos
Web « Benchmarking de mercados mas
« Informacién entregada en desarrollados

conferencias de la industria

llustracion 44: Ejes Estrategia Financiera — Negocio Solar
Fuente: Elaboracién Propia

8.2. Proyecciones Financieras

A modo de resumen del modelo de negocios presentado en las secciones anteriores, el
negocio propuesto provee el total del financiamiento del sistema fotovoltaico y los costos de
mantencion asociados. A cambio, toda la energia generada por el sistema fotovoltaico debera ser
adquirida por el consumidor, aunque con una tarifa inferior que aquella proveniente desde la red de
distribucion eléctrica, la cual sera previamiente establecida mediante un contrato con el cliente.

De acuerdo con lo anterior, este modelo tiene dos implicancias fundamentales a justificar
en esta seccion:

e Los costos totales de generacidn eléctrica via un sistema fotovoltaico son inferiores a los
de la red de distribucion publica, de manera tal que existe creacién de valor.

e Es posible distribuir este valor de manera tal que resulta econdmicamente atractiva su
distribucion, tanto para el cliente como para el negocio.

Por este motivo, se realiza un analisis econémico de la conveniencia para un usuario
genérico de utilizar un servicio de este tipo. Posteriormente, se realiza una proyeccion de la
demanda del negocio utilizando el modelo Bass de difusion de innovacién. Luego se calculan los
flujos de caja del negocio y sus indicadores economicos

Finalmente, se realiza la estimacion del atractivo del negocio para un inversionista, se

evalla el efecto del apalancamiento sobre los indicadores economicos del proyecto y se analiza la
solidez de estos indicadores frente a variaciones en las variables del negocio més importante.
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8.2.1. Parametros y Supuestos de Evaluacion.

Esta seccion se subdivide en parametros de la evaluacion, aspectos técnicos relativos al
potencial solar chileno y aspectos comerciales y de costeo.

8.2.1.1. Periodo de Evaluacion

El periodo de evaluacion considerado comprende desde el afio 2016 al afio 2054. Esto se
justifica porque la etapa de crecimiento del mercado estimado ocurrira entre los afios 2024 al
2035. Dado que el periodo de vida util del sistema fotovoltaico es de 20 afios, el periodo de
evaluacion de este negocio considera los 20 afios que durarian los contratos establecidos hasta
el afio 2035.

Por lo tanto, el valor del negocio de contratos establecidos con posterioridad al afio 2035,
sera reconocido a través del valor terminal.

8.2.1.2. Tasa de Descuento

En esta evaluacion econdmica, se utilizard una tasa del 10% para la actualizacion de los
flujos financieros del negocio. Esta tasa descuento corresponde a la recomendada por la Agencia
Internacional de la Energia para proyectos de esta naturaleza®.

Al consultar sobre la tasa de descuento a profesionales de Chilectra, se recomienda
utilizar una tasa de descuento del 8%, considerando los siguientes factores:

- 8% corresponde al WACC (“weighted average cost of capital) del negocio distribucion en Chile.
- 6,9% corresponde a la tasa de descuento utilizada para proyectos de energia solar.
- 7,4% corresponde a la tasa de descuento utilizada para proyectos eélicos.

Como criterio conservador, se utilizara la tasa recomendada por la Agencia Internacional
de Energia, que consideraria una prima de riesgo del 2-3% por tratarse de un negocio nuevo.

8.2.1.3. Moneda de Presentacion de la Informacion

Para efectos de facilitar la presentacién de los datos, los montos financieros presentados
en este capitulo se encuentran en ddlares americanos. El tipo de cambio utilizado es de 600 pesos
chilenos equivalentes a un dolar.

® http://www.iea.org/publications/freepublications/publication/etp_executive_sum_spanish_web.pdf
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8.2.1.4. Parametros y Supuestos Técnicos

Capacidad Maxima de Generacion del Sistema Fotovoltaico

La capacidad de generar los niveles de energia requerido es funcion del tamafio del sistema,
del sistema fotovoltaico y de las caracteristicas del lugar en que se encuentre instalado. Este Gltimo
aspecto, normalmente se mide bajo el indice de irradiacion global horizontal (GHI). Dado que el
sistema fotovoltaico se instalara en distintas localidades, se presentan los pardmetros utilizados que
determinan la capacidad de generacion de los sistemas fotovoltaico en las distintas localidades.

Tabla 19: Parametros de Rendimiento Panel Fotovoltaico — Comunas Seleccionadas

Ciudad indice Global de Irradiacién Generacion Unitaria Factor Rendimiento Requerimiento
[Unidad kWh/m2 dia kWh/kW % kW |
lquique 6,19 2.034 0,820 1,70
Calama 7,21 2.320 0,830 1,48
Antofagasta 6,13 2.073 0,820 1,67
Copiapo 6,31 2.129 0,820 1,63
Coquimbo 4,9 1.683 0,820 2,06
Ovalle 5,87 2.095 0,820 1,65
Valparaiso 4,75 1.553 0,830 2,20
Santiago 5,65 1.954 0,810 1,80
Concepcidn 5,01 1.803 0,830 1,90
Puerto Montt 3,69 1.292 0,770 2,86,

Fuente: Elaboracion Propia a partir de (Watts, et al. 2014).

De acuerdo con la tabla 18, en la primera columna se presenta el “potencial solar” de las
distintas comunas y en la segunda columna se presenta la capacidad o resultado obtenido
considerando una orientacion 6ptima, es decir, en direccion Norte u Oeste. Se ha considerado un
factor de seguridad del 95% para reflejar el hecho que no todas las viviendas podran orientar sus
sistemas fotovoltaicos en ambas direcciones.

A modo de ejemplo, un sistema de paneles fotovoltaicos instalado en Valparaiso, de
tamafio 1000 Watts, es capaz de generar en un afio 1.553 kWh, sin considerar las pérdidas
energéticas asociadas a condiciones climaticas o pérdidas de eficiencia del sistema fotovoltaico.

Eficiencia del Sistema Fotovoltaico

Las condiciones de operacion de un sistema fotovoltaico no son las ideales de manera
permanente. Se ha considerado un factor de eficiencia global que da cuenta de aspectos
climaticos (sombras de nubes, cambios en los angulos de incidencia) y pérdidas de eficiencia del
sistema (degradacion del panel, cambios de temperatura, desajustes, eficiencia de cables e
inversor). EIl factor que se presenta en la tabla 19 corresponde a la combinatoria de todos los
aspectos anteriormente citados.
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Tabla 20: Rendimiento Anual Paneles Fotovoltaicos — Comunas Seleccionadas
Rendimiento PV (%) Ao 1 Aiho5 Anol1l0 Ahnol5 Ano20

lquique 82% 79% 75% 71% 68%
Calama 83% 80% 76% 72% 69%
Antofagasta 82% 78% 75% 71% 68%
Copiapd 82% 79% 75% 71% 78%
Coquimbo 82% 79% 75% 71% 68%
Ovalle 82% 79% 75% 72% 68%
Valparaiso 83% 80% 76% 72% 68%
Santiago 81% 78% 74% 71% 67%
Concepcidén 83% 80% 76% 72% 69%
Puerto Montt 77% 74% 70% 67% 64%

Fuente: Elaboracién Propia a partir de (Watts, et al. 2014)

Este factor de eficiencia es decreciente en el tiempo producto de la degradacion del
sistema fotovoltaico. Para los afios entre mediciones se ha utilizado una interpolacion lineal entre
los puntos en los que se cuenta con datos.

Net Billing

Un aspecto relevante para la valoracion de la energia es la proporcion que sera inyectada
al sistema y cuanto de ello ser& auto-consumido. Esto depende en gran medida de la frecuencia
con la cual se realice el balance neto de energia y los patrones de consumo de los hogares.

Tabla 21: Relacién Generacién Autoconsumo por Intervalo de Medicion

60 minutos 1 dia 1 Mes
Generacion Total 100% 100% 100%
Autoconsumo 41% 94% 96%
Excedente 59% 6% 4%

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Watts y Otros (Watts, et al. 2014)

En la tabla 20 se presentan los resultados para distintos ciclos de medicion. Como se
puede observar, a medida que se reduce la frecuencia de medicién la medicidén es méas precisa y,
por lo tanto, una mayor proporcion de la energia es valorada a la tarifa BT2 (aproximadamente un
50% de la tarifa BT1). En las evaluaciones se ha supuesto que la frecuencia de medicién es
superior a un dia en todo el periodo de analisis.

8.2.1.5. Parametros Comerciales y Supuestos de Costo

Respecto a los parametros comerciales, estos se presentan en dos dimensiones. La
proyeccion de la tarifa eléctrica 'y los parametros utilizados para efectos de costeo

Tarifa Energética

Las tarifas eléctricas consideradas, han sido extraidas de los distintos distribuidores
eléctricos y se presentan en la tabla 21.
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Tabla 22: Tarifas Eléctricas Clientes Residenciales, Comunas Seleccionadas

Tarifa BT1 Tarifa BT2

CLP/kWh CLP/kWh
Iquique 99,8 53,72
Calama 91,3 53,71
Antofagasta 91,3 53,71
Copiapé 103,76 62,94
Coquimbo 120,77 67,7
Ovalle 133,85 73,01
Valparaiso 107,75 59,07
Santiago 83,51 48,97
Concepcion 94,12 56,41
Puerto Montt 121,14 56,75

Fuente: Elaboracion Propia con Informacion de Distribuidores

Respecto del escalamiento de estas tarifas, se considera un escalamiento del 6% anual, lo
cual es consistente con el escalamiento experimentado en la Gltima década.
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Fuente: Elaboracién Propia. Datos Chilectra Ltda.

llustracion 45: Serie de Precio Fijo y Energia Base Santiago 2003-2013
Fuente: Chilectra Ltda

Método de Costeo

A fin de asegurar que la estimacion de costos de adquisicion, instalacion y mantencion de
los sistemas fotovoltaicos sean razonables, estos se encuentran calculados de acuerdo a las
proyecciones de mercado y cotizaciones. Los valores estimados utilizando proyecciones de
mercado son los siguientes:

- Costo de adquisicién sistema fotovoltaico: 1,5 US$/watt.

- Costo de instalacion de sistema fotovoltaico: 1 US$/watt.
- Costo de mantencion de sistema fotovoltaico: 1% del costo de adquisicion del sistema.
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En adicion a la proyeccion de mercado que respalda esta estimacién, y a fin de validar que
esta estimacion de costos es conservadora, se ha contactado a un proveedor quien confirma que
los costos totales de adquisicion e instalacion son consistentes con los anélisis presentados. Los
resultados de esta cotizacion, sistema de potencia, energia generada y costos asociados, se
encuentran en Anexo D.

Adicional a los costos directos anteriormente presentados, se han incorporado costos
relativos a los asociados a la gestion del negocio, para reflejar los costos de administracion,
energia, infraestructura y servicios de terceros de marketing y otros. Los cuales han sido
estimados considerando los siguientes criterios:

- Remuneraciones: estimado de acuerdo a demanda de capital humano y niveles de costo de
acuerdo a estimacion de detalle presentada en capitulo 6.

- Combustibles: calculada con base en estimacién de vehiculos requeridos.

- Oficinas y mantencion de oficinas: considera oficinas por 500 metros cuadrados a un
valor de 13,500 pesos mensuales por metro cuadrado.

- Otros: Se ha considera un monto para servicios de terceros y otros gastos operacionales
estimado en un 40% de los costos de remuneraciones.

Para el periodo de alto crecimiento, los costos de overhead han sido multiplicados por un
factor de crecimiento de 4x, para reflejar el hecho que la empresa presentara una mayor actividad
durante este periodo. Como resultado, durante el periodo de alto crecimiento los costos de gastos
generales representan un valor en torno al 15% de los costos totales de la empresa.

Costo de Financiamiento Externo

Para efecto de reflejar el efecto del endeudamiento en los indicadores econémicos de este
proyecto. Se han considerado los siguientes supuestos:

- Solo el costo de los paneles fotovoltaicos es bancable. Esto se justifica por dos motivos:

o El bien fisico - sistema fotovoltaico - es un bien transable y de alta circulacion, por
lo que el agente financiero incurre en un riesgo menor.

o Por otra parte, si el costo a financiar fuera el 100% del costo de adquisicion e
instalacion, el costo de instalacion (1 de 2,5 US$/Watt instalado), representaria el
colateral exigido por el agente financiero para participar en la operacion.

- El costo del endeudamiento a 20 afios es de 6,9%’. Esta tasa ha sido consultada a
profesional de Chilectra.

Criterio Simplificador: Cliente Tipo

Para efectos de simplificar la estimacion de rentabilidad del negocio, se realizara la
evaluacion econémica para un cliente promedio ubicado en Santiago y se utilizard esta

” Se consulta sobre el costo de capital promedio ponderado de proyectos ERNC, la respuesta fue que el costo varia
entre 6,9% a 7,4% dependiendo del proyecto, donde 6,9% representa un proyecto solar y 7,4% si es e6lico (consulta
realizada en noviembre de 2014).
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informacion para escalar el crecimiento en los otros segmentos de mercado. Este criterio es un
criterio conservador, dadas las siguientes razones:

- Las tarifas eléctricas residenciales son mas bajas que en el resto de Chile.

- La capacidad de generacion eléctrica via paneles fotovoltaicos es una de las mas bajas.
Dado que el escenario méas probable es que los sistemas fotovoltaicos se instalen desde
Santiago hacia el norte, el tamafio de los sistemas fotovoltaicos tendera a estar
sobredimensionado

- Si bien el rendimiento de los sistemas es esencialmente el mismo, independiente de la
localidad, si se presentan en niveles levemente inferiores en Santiago.

8.2.2. Proyeccién de Mercado y Participacion de Mercado

Para la proyeccion de la demanda, se utilizé el modelo Bass de difusion de innovaciones,
bajo parametros conservadores.
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llustracion 46: Prondstico de Adopcion Paneles Solares en Chile 2014-2050
Fuente: Elaboracion Propia

Los parametros utilizados son los siguientes:
e M =2.000.0000

e p=0,002

e (=0,3

El pardmetro “m” corresponde al mercado potencial de largo plazo, medido como el
numero de hogares. El parametro “p” se define como el factor de innovacion que corresponde a la
probabilidad que un hogar adopte la tecnologia y su multiplo es mercado potencial que no ha
adoptado la tecnologia. El pardmetro “q” corresponde al factor de imitacion, que corresponde a la
probabilidad que un nuevo hogar adopte la tecnologia y depende del numero de hogares

acumulado que ha adoptado la tecnologia en los periodos anteriores.

A modo de comparacion, se presentan los parametros resultantes de la introduccion de
otras tecnologias en el mundo:

85



Product (Period of Analysis) P q

Refrigerator (1926—-1979) 0.025 0.126
Calculator (1973-1979) 0.143 0.520
CD player (1986—1996) 0.055 0.378
Cable television (1981-1994) 0.100 0.060
Power leaf blower—gas or electric (1986-1996) 0.013 0.315
Home personal computer (1982—1988) 0.121 0.281
Cellular telephone (1986-1996) 0.008 0.421

Source:  Adapted from Lilien, Rangaswamy, and Van den Bulte (2000).

llustracién 47: Ejemplo Parametros de Innovacion e Imitacion de Modelo Bass
Fuente: (Ofek 2005)

Como se puede observar, los parametros utilizados son bastante conservadores. En particular,
en consideracion de la alta exposicion que tienen los paneles fotovoltaicos a la vista de otros
potenciales clientes de la empresa. Si se comparan estos valores con los resultados de la adopcion de
tecnologia fotovoltaica para uso residencial en Estados Unidos se presentan los siguientes valores:

Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.

C(1) 1.00E-06 5.24E-08 19.17241 0.0000

C(2) 0.449392 0.003448 130.3393 0.0000
R-squared 0999708 Mean dependentvar 0.001125
Adjusted R-squared 0.999689 S.D. dependentvar 0.001962
S.E. of regression 3.46E-05 Akaike info criterion -17.60197
Sum squared resid 1.91E-08 Schwarz criterion -17.50304
Log likelihood 160.4178 Hannan-Quinn criter -17.58833
Durbin-Watson stat 0.673296

llustracion 48: Resultados Modelo Bass Adopcion Paneles Fotovoltaicos en Estados Unidos
Fuente: Kurdegelashvili (Kurdgelashvili 2014).

Como se puede observar, el parametro de innovacion (C1) es bastante inferior que el
utilizado en la modelacion del caso de Chile. Esto se explica porque el modelo de Estados Unidos
la serie comienza el afio 2001, momento en el cual los esquemas de incentivos no estaban
desarrollados. El caso chileno, por otra parte, comienza su serie el afio 2012, momento en cual el
esquema de incentivos cambia y ya se cuenta con el mecanismo de Net Billing.

Adicionalmente, el mercado mundial ya cuenta con experiencia y modelos de negocios
que han resultado ser exitoso. De cierta forma, el innovador de Chile es un imitador de los
mercados mas desarrollados.

Por otra parte, el factor de imitacion es notoriamente méas bajo que Estados Unidos y gran
parte de los paises considerados para realizar este trabajo (Guidolin 2010). Lo cual tiene sentido
en el contexto del andlisis de diferencias culturales que sefiala que la evasion del riesgo de la
cultura chilena — que se manifiesta en evitar férmulas no probadas — es consistentemente mas alto
que en los otros paises estudiados.
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A modo de validacién de esta curva, se presenta la proyeccion que realiza el Ministerio de
Medio Ambiente de los paneles fotovoltaicos residenciales en Chile.

Proyeccién Namero Viviendas Solar PV (Escenarios PIB)
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lustracidn 49: Prondstico de Adopcidn Viviendas Solares en Chile, 2015-2050
Fuente: Ministerio de Medio Ambiente, (Mena 2014).

Sobre esta curva supondremos una participacion de mercado que tendra la empresa,
financiando la instalacion de paneles fotovoltaicos.

Tabla 23: Pronostico Participacion de Mercado Negocio Solar 2017-2035

Periodo Participacion Justificacion

2017-2021 4% Etapa de introduccion de la empresa, construccion de
capital de negocios y articulacion de redes de negocio.
Foco Santiago.

2022-2023 5% Periodo de maduracién con baja tasa de crecimiento del
mercado.

2024-2035 7% Etapa de consolidacion con alta tasa de crecimiento de
mercado.

Fuente: Elaboracién Propia.

De acuerdo con lo anterior, los requerimientos de instalacion y mantencion requeridos
para el negocio son los siguientes:
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llustracioén 50: Proyeccion de Instalacion y Energia Generada Paneles 2017-2036
Fuente: Elaboracién Propia

8.2.3. Evaluacion Economica para un Usuario

La evaluacion para un cliente se compone de tres escenarios:

- Escenario 1: El cliente no instala un sistema fotovoltaico residencial y continda pagando

su facturacién eléctrica.

- Escenario 2: El cliente instala un sistema fotovoltaico mediante servicios solares, bajo la

siguiente consideracion:
o Pago por energia generada al 80% del valor de la tarifa BT1
o Duracién del contrato a 20 afios.

- Escenario 3: Corresponde a la evaluacion diferencial entre el escenario 2 y escenario 1.
Esto representa los ahorros totales generados para el usuario, considerando que el no

incurre en ningun costo de inversion.

Los resultados de estas evaluaciones son los siguientes. Para efectos de presentacion, se

han agregado los periodos en periodos de 5 afos.

Tabla 24: Resultados Evaluacion Econdmica Diferencial - Cliente Residencial

Evaluacion |Variab|e 2017-2021 2022-2026 | 2027-2031 | 2032-2036
Demanda Total (kWh - Afio) 14.213 14.213 14.213 14.213
Panel Fotovoltaico Generacion Total (kWh - Afio) 13.950 13.265 12.669 12.037
Autoconsumo (kWh - Afio) 13.392 12.735 12.162 11.556
Excedente (kWh - Afio) 558 531 507 481
Evaluacion Sin Panel Facturacién (clp/afio) -1.354.282 | -1.864.211 | -2.566.145| -3.532.378
Evaluacion Panel Facturacién (clp/afio) -79.783 -196.133 -372.614 -664.698
Reembolso Exedente (clp/afio) 31.140 40.756 53.595 70.067
Mantencién Sistema (clp/afio) -134.689 -134.689 -134.689 -134.689
Pago Servicio Solar (clp/afio) -1.062.082 | -1.390.065 | -1.827.943 | -2.389.734
Total Evaluacion -1.245.415 | -1.680.131 | -2.281.650 | -3.119.054
Evaluacion Total Ahorros Totales por Periodo 108.868 184.080 284.495 413.324

De acuerdo con la tabla 23, un usuario tipo genera alrededor de 990 mil pesos como
excedente total. Lo cual representa los siguientes indices de rentabilidad si se consideraran
distintas tasas de descuento:

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 25: Valor Actual Neto Usuario - Residencial

Valor Actual Neto Monto en Pesos

Ahorros actualizados al 7% S404.755
Ahorros actualizados al 8% $361.847
Ahorros actualizados al 9% $324.700
Ahorros actualizados al 10% $292.435

Fuente: Elaboracion Propia

8.2.4. Evaluacion Econdmica del Negocio

Dado que se demuestra la conveniencia de la instalacion de sistemas fotovoltaicos para un
usuario tipo, bajo condiciones desmejoradas respecto al resto de los clientes potenciales,
procederemos a estimar la rentabilidad del negocio. Dado que se agregan una mayor cantidad de
contratos a la estimacion, las siguientes proyecciones se realizan en miles de doélares americanos
(considerando un tipo de cambio de 600 pesos por dolar).

Proyeccion de Ingresos del Negocio

La proyeccién de ingresos depende de la cantidad de energia generada por los paneles
fotovoltaicos y la tarifa de energia BT1. Sobre esta base se realiza la estimacion de ingresos del
negocio.

De acuerdo con la estimacién de demanda del Modelo Bass, y considerando las
participaciones de mercado propuestas, el negocio genera ingresos por 93 millones de délares en
el horizonte de evaluacion.

La siguiente gréafica representa el desglose de ingresos por periodo. Esta grafica presenta
los ingresos generados a partir de contratos PPA firmados entre el afio 2017-2036. Contratos por
sobre ese periodo se incluyen en la estimacion del valor terminal.

Proyeccion de Capacidad Instalada e Ingresos por Contratos
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llustracién 51: Capacidad Instalada e Ingresos por Contratos — Negocio Solar
Fuente: Elaboracion Propia
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Proyeccién de Costos del Negocio

La proyeccion de gastos se encuentra fuertemente marcada por los costos de instalacion
del sistema fotovoltaico, que alcanza los 2,5 US$/watt instalado. Los costos de mantencion se
hacen crecientes en la medida que el numero de sistemas instalados aumenta y se mantienen
mientras los paneles mantienen su vida Util. El costo de gastos generales y administracion fluctla
en torno al 10% de los costos totales.
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lustracion 52: Proyeccion de Costos Anuales — Negocio Solar
Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede observar, el perfil de ingresos y costos difieren fuertemente ya que esta
evaluacion econdmica representa una evaluacién de una actividad financiera, indexada a los
beneficios de dicha inversion. De acuerdo con lo anterior, es esperable que el proyecto sea
fuertemente sensible a los cambios a cambio en las tasas de descuento y los costos de inversion.

8.2.5. Valor Terminal

Conforme a la estructura de la evaluacion financiera, se evalla el negocio con los
contratos firmados entre el afio 2017 al 2036.

Para la valorizacion terminal del negocio, se considera que se replicara el mismo perfil de
instalaciones por reposicién del sistema fotovoltaico a contar del afio 2037. De esta forma, se
utiliza el célculo del valor anual uniforme equivalente de los contratos modelados.

Adicionalmente, se debe incorporar que los costos de generacion de energia son estables
en el tiempo, mientras que los ingresos del negocio estaran asociados a la tarifa eléctrica BT1. Si
se proyecta el crecimiento de precios actuales, el incremento del valor anual uniforme
equivalente seria de 235%, considerando que en 20 afios la tarifa eléctrica creceria un 289% y
suponiendo un incremento en los costos del negocio de un 100%.
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De esta forma, el perfil de ingresos y costos seria similar, con la salvedad que el margen
de explotacion seria superior producto de los mayores precios. Se estima:

Valorizacion flujos de caja al 2017 = 31.602 kUS$

Valor Anual Uniforme Equivalente (Instalaciones 2016 — 2037) = 3.241 kUS$
Valor Anual Uniforme Equivalente Corregido por Precios = 7.615 kUS$
Valor Terminal al afio 2037 (10%)= 99.013 kUS$

Valor Terminal al afio 2017 = 17.808 kUS$

De acuerdo con lo anterior el valor terminal resultante actualizado al afio 2017,
considerando una tasa de descuento del 10%, es de 17,808 kUSS$.

8.2.6. Resultados de la Evaluacion

Considerando las proyecciones presentadas en la seccion anterior, se presentan los
resultados de los flujos de caja, agregados por quinquenio.

Tabla 26: Flujos de Ingresos, Costos e Impuestos — Negocio Solar

kUS$ Ingresos Costos Utilidad Antes  Impuestos Flujo de Caja
Impuestos
2016 - 3.142 -3.142 -628 -2.513
2017-2021 2.595 23.000 -20.405 -4.081 -16.324
2022-2026 24.225 89.519 -65.294 -13.059 -52.235
2027-2031 132.178 227.397 -95.219 -19.044 -76.175
2032-2036 389.865 238.695 151.170 30.234 120.936
2037-2041 502.457 31.982 470.475 94.095 376.380
2042-2046 441.281 30.157 411.124 82.225 328.900
2047-2054 342.645 32.530 310.115 62.023 248.092
Total 1.835.246 676.421 1.158.825 231.765 927.060

Fuente: Elaboracion Propia

Con este flujo de caja, los indicadores econdmicos del negocio son los siguientes:

Tabla 27: Resultados Evaluacion Econémica — Negocio Solar

Indicador Econémico Valor

VAN Flujos Calculados (10%) 31,0 millones de US$
Aporte valor terminal Actualizado 17,8 millones de US$
VAN Total 48,8 millones de US$
TIR 13%

Payback 24 anos

Fuente: Elaboracion Propia
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8.3. Analisis de Sensibilidad

8.3.1. Impacto del Financiamiento Externo en la Evaluacion

Una observacion importante de esta estructura de flujo de caja del negocio, corresponde a
la siguiente: Si el retorno de cada sistema fotovoltaico estd indexado a sus beneficios, en la
medida que mas sistemas se incorporan a la evaluacion, mas largo es el periodo de recuperacion
de la inversion. Por lo tanto, es de particular relevancia conocer cuél es el impacto del
financiamiento externo en los indicadores econdémicos del negocio.

Por este motivo, se ha estimado los efectos sobre la evaluacion de conseguir financiamiento
externo para el periodo de alto crecimiento (2025-2035), bajo las siguientes condiciones:

- 10 afos de crédito.
- Solamente son financiados los activos fisicos (paneles e inversores).
- Latasa de rendimiento exigido al crédito es de un 6,9%.

De acuerdo con lo anterior, los indicadores econdémicos resultantes son los siguientes:

Tabla 28: Resultados Evaluacion con Financiamiento Externo — Negocio Solar

Indicador Econémico Valor

VAN (10%) 58,9 millones de US$
TIR 15%

Payback 22 afios

Fuente: Elaboracién Propia
El valor indicado incluye el Valor Terminal estimado en la seccion anterior de 17,8 MUSS$.

Lo que también es destacable, es el efecto distributivo de los flujos efectivos de caja. Este
efecto se presenta en la siguiente gréfica:
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llustracién 53: Impacto del Financiamiento Externo en Flujos Actualizados — Negocio Solar
Fuente: Elaboracion Propia
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8.3.2. Impacto de Otros Factores Claves de Evaluacion

Dada la estructura de altos costos de inversién y una amplia distribucion temporal de los
flujos de retorno del negocio. Los dos aspectos de mayor interés, y que representan los riesgos mas
significativos para el negocio, son los costos de adquisicion de los componentes del sistema
fotovoltaico, la tasa de descuento y la tarifa del servicio. Con respecto a esta Ultima, es de particular
interés la tarifa inicial y la tarifa BT1 del distribuidor eléctrico. En las siguientes ilustraciones se
presentan los impactos en la rentabilidad del negocio del cambio de cada una de estas variables.

Analisis de Sensibilidad del VAN
Costo Componentes PV

60.000
g
= 50.000
&
S 40.000
%)
Z 30.000
1]
=
S 20.000
<
S 10.000 v
(3]
> = T T T T 1

0 0,5 1 1,5 2 2,5
Costo Componentes Sistema Fotovoltaico (US$/Watt)

lustracion 54: Andlisis de Sensibilidad del VAN — Componentes Precio Panel Fotovoltaico
Fuente: Elaboracion Propia

Del gréfico anterior, se presenta el escenario base y cuatro escenario de precios para los
componentes. Como se puede observar el impacto del alza de los costos del sistema fotovoltaico tiene
un impacto directamente proporcional sobre la rentabilidad del negocio. En efecto, un aumento de un
33% en los costos de adquisicion del sistema fotovoltaico, reduce el VAN del negocio en un 63%.
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lustracion 55: Andlisis de Sensibilidad del VAN — Tasa de Descuento
Fuente: Elaboracion Propia
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Por otra parte, el impacto de cambios en la tasa de descuento tiene impactos mayores en la
rentabilidad del negocio. Como se observa en la grafica anterior, un aumento de un 2% en la tasa
de descuento, genera una disminucion del VAN de 23 MUS$, lo que representa una disminucion
del 74% del valor del negocio.
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llustracion 56: Andlisis de Sensibilidad del VAN — Precio Base Servicio
Fuente: Elaboracion Propia

Con respecto a la tarifa inicial, el negocio fue evaluado considerando una tarifa del 80%
de la tarifa BT1. Este nivel puede ser alterado modificando la proporcion del excedente total que
captura el negocio y el cliente. Como se observa en la iluestracion 55, un incremento en un 10%
en la tarifa inicial incrementa el VAN del negocio en 20 MUSS$, lo que representa un incremento
del 66%. Dado que esta componente impacta todos los contratos en el tiempo, el efecto de una
disminucion de un 10% tendra un impacto negativo de 20 MUSS$.

Analisis de Sensibilidad del VAN
Precio Base

100.000

80.000

60.000

40.000

20.000

0 T T T T 1

5,0% 5,5% 6,0% 6,5% 7,0% 7,5% 8,0%
-20.000

Valor Actual Neto (kUS$)

Tasa de Descuento (%)

llustracion 57: Analisis de Sensibilidad del VAN — Tarifa BT1
Fuente: Elaboracion Propia
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Finalmente, la politica de precios recomendada para el negocio se encuentra indexada a la
tarifa BT1 del afio y lugar donde se realiza el contrato. Por lo tanto, cualquier variacion de esta
tarifa implicard un incremento o disminucion de valor del negocio. De esta forma, se ha
modificado el perfil de crecimiento de la tarifa BT1 desde el 6,5% utilizado en la evaluacion
econdmica para evaluar su impacto en el negocio. A partir de la ilustracion 56, es posible
observar que un incremento de 1% en el perfil de crecimientos presentaria el potencial de
duplicar el valor del negocio. Analogamente, una reduccion de un 1% en el perfil de incremento
de la tarifa podria reducir el VAN del negocio a valores marginales.
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0. Conclusiones

Se presenta este trabajo de tesis en el contexto que Chile parece confluir hacia una mayor
utilizacion de las energias renovables no convencionales. Por una parte, mediante el
reconocimiento de su potencial solar y e6lico por parte del sector industrial, que ha permitido en
los ultimos 10 afos la instalacion de plantas solares de manera Stand Alone. Por otra parte, a
través de la inclusion del topico en la estrategia nacional de energia. Ambos aspectos auguran un
cambio en la composicién de la matriz energética nacional, con una mayor presencia de las
ERNC, entre ellas de la energia solar.

Este trabajo explora un modelo distinto de comercializacion de sistemas fotovoltaicos en
el sector residencial. Para articular este trabajo, se ha realizado un analisis del entorno a nivel
mundial y a nivel nacional.

A nivel nacional, Chile ha avanzado de manera paulatina en la instalacion de sistemas
fotovoltaicos residenciales y se espera que la entrada en vigencia de la ley 20.571, que permite la
generacion residencial de energias renovables para el autoconsumo Yy la inyeccion de excedentes
a la red, impacte positivamente la adopcion de la tecnologia. En efecto, de acuerdo con las
evaluaciones, el mecanismo Net Billing permite reducir los tiempos de recuperacion de la
inversion.

A nivel mundial, en particular en mercados energéticos mas desarrollados como Estados
Unidos y Alemania, se han identificado modelos de negocio que han permitido incrementar de
manera mas rapida la adopcion de la tecnologia fotovoltaica en el sector residencial. Estas
empresas han logrado de manera eficiente capturar los beneficios de la reduccién de precios que
ha experimentado la industria productora de componentes de sistemas fotovoltaicos.

Empresas con estos modelos de negocio, llamados empresas de servicios solares, buscan
eliminar los costos e incertidumbres asociados a la decision del cliente, indexando los costos y
los beneficios al momento en que ellos ocurren. De esta forma, aunque el costo total del sistema
fotovoltaico es méas elevado (ya que no incluye costos de gestion, implementacion y financieros),
estos no son asumidos por el cliente, mientras que los beneficios netos le son faciles de
reconocer.

A partir de esta experiencia, se desarrolla el plan de negocios para una empresa de
servicios solares en Chile. Para formular la estrategia se realizaron andlisis de diferencias
culturales, anélisis del entorno nacional y analisis de la industria:

El analisis de diferencias culturales se ha realizado para verificar la compatibilidad de un
modelo de negocios de este tipo en Chile, en contraste con la cultura de Estados Unidos, no
sefiala diferencias que podrian significar una falla fatal para el negocio, sino mas bien refuerzan
la necesidad de generar modelos de negocios ad hoc para estimular una cultura que se caracteriza
por su aversion al riesgo.

Del analisis del entorno y la industria, se observa el hecho que la industria nacional ya

cuenta con agentes que pueden entregar servicios de venta e instalacién de paneles fotovoltaicos
a precios competitivos, pero no cuentan con la capacidad para desarrollar un negocio financiero
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ni establecen una relacién con el cliente mas alla del producto. De esta forma, es posible que el
negocio propuesto pueda brindar una solucion total al cliente, al mismo tiempo que asegura sus
beneficios mediante una estructura organizacional liviana.

Como sintesis de los analisis del contexto, industria y negocio, forman parte integral del
disefio de la estrategia los siguientes factores criticos de éxito del negocio:

- Generar know how especifico en el disefio, implementacién y mantencion de paneles
fotovoltaicos con capital humano flexible y de alto desemperfio.

- Levantar barreras de entrada a través de la reputacion, servicio al cliente y vinculacion
con los mercados financieros. De esta forma brindar servicios diferenciados con foco en
el valor entregado, evitando comparaciones al costo de generacion de energia.

- Utilizar la competencia en el mercado de los paneles fotovoltaicos generando compras
con distintos proveedores, en vez de importar directamente.

- Mantener una relacién con clientes basado en el monitoreo y servicios complementarios.

- Asegurar financiamiento de largo plazo via alianzas estratégicas con distribuidores
eléctricos establecidos.

Respecto al financiamiento del negocio, la creacion de una empresa sélida y con los
conocimientos especificos tanto del sector solar como financiero, seran claves para poder
apalancar la empresa. De esta forma se disefia una estrategia de capital humano ad-hoc y se
determinan la demanda y caracteristicas de las personas que permitan generar un negocio exitoso.
Adicionalmente, se ha realizado un andlisis del atractivo de un negocio propuesto con el
distribuidor eléctrico Chilectra, validando la estrategia de financiamiento presentada.

Con todos los aspectos anteriormente mencionados, se realizd la evaluacién econémica
del negocio considerando criterios conservadores. Es preciso destacar que esta evaluacion
corresponde a una evaluacién de perfil de negocio para estimar la rentabilidad base del negocio
bajo supuestos conservadores. En efecto, una evaluacion mas precisa de los ingresos de este
negocio, requeriria modelar una estructura en la cual el aporte de cada cliente al negocio depende
de la localizacion en la cual se realiza el contrato, su perfil de consumo diario, y las tarifas
especificas del afio, ademas del lugar en que se establece cada contrato.

Con lo anterior la evaluacion econémica del proyecto considera un valor actual neto base
de 48,8 MUS$ y una tasa interna de retorno de 13%, que puede ser mejorado en 10 MUS$ y dos
puntos porcentuales de rentabilidad apalancando la empresa en el periodo de alto crecimiento.

Un aspecto destacable es el alto payback del negocio de 24 afios, esto se explica porque
los costos y beneficios del negocio estan indexados a la generacion eléctrica y por lo tanto el
payback de la empresa no puede ser inferior a la evaluacion pura que realizaria un cliente
residencial.

Considerando los aspectos de la demanda y el mercado, se confirma la oportunidad de

negocio planteada en este documento. Se recomienda avanzar hacia la creacién de una empresa
con base en la estrategia propuesta este documento.
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Id Norma :1038211
URL thttp://www.leychile.cl/N?i=1038211&£f=2222-02-02&p=

LEY NOM. 20.571
REGULA EL PAGO DE LAS TARIFAS ELECTRICAS DE LAS GENERADORAS RESIDENCIALES

. .Teniendo presente que el H. Congreso Nacional ha dado su_ aprobacion al
siguiente proyecto de ley que tuvo su origen en una Mocién del Honorable Senador
senor Antonio Horvath Kiss.

Proyecto de ley:

"Articulo Gnico.- Introdicense las siguientes modificaciones en el decreto
con fuerza de ley N° 4, del Ministerio de Economia, Fomento y Reconstruccién, de
2007, que fija el texto refundido, coordinado sistematizado del decreto con fuerza
de ley N2 1, del Ministerio de Mineria, de 1982, Ley General de Servicios
Eléctricos, en materia de energia eléctrica:

1) Agrégase, en el inciso final del articulo 149, la siguiente oracién final:

"No se aplicardn las disposiciones del presente inciso a aquellas instalaciones
de generacién gque cumplan con las condiciones y caracteristicas indicadas en el
articulo 149 bis, en cuyo caso deberan regirse por las disposiciones establecidas
en él.".

2) Incorpéranse, como articulos 149 bis, 149 ter, 149 gquater y 149 gquinquies,
los siguientes:

"Articulo 149 bis.- Los usuarios finales sujetos a fijacién de precios, que
dispongan para su propio consumo de equipamiento de genetacién de energia
eléctrica por medios renovables no convencionales o de instalaciones de
cogeneracion eficiente, tendran derecho a inyectar la energia que de esta forma
generen a la red de distribucién a través de los respectivos empalmes.

Se entendera por energias renovables no convencionales aquellas definidas como
tales en la letra aa) del articulo 225 de la presente ley. Asimismo, se entendera
Yor instalaciones de cogeneracion eficiente a aquellas definidas como tales en la

etra ac) del mismo articulo.

Un reglamento determinard los requisitos que deberdn cumplirse para conectar
el medio de generacién a las redes de distribucién e inyectar los excedentes de
energia a éstas. Asimismo, el reglamento contemplarad las medidas que deberan
adoptarse para los efectos de proteger la seguridad de las personas y de los bienes y
la seguridad y continuidad del suministro; las especificaciones técnicas y de
seguridad que debera cumplir el equipamiento requerido para efectuar las
inyecciones; el mecanismo para determinar los costos de las adecuaciones gue deban
realizarse a la red; y la capacidad instalada germitida por cada usuario final por
el conjunto de dichos usuarios en una misma red de distribucién o en cierto sector
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de ésta.

La capacidad instalada a que se refiere el inciso anterior se determinara
tomando en cuenta la seguridad operacional y la configuracién de la red de
distribucién o de ciertos sectores de ésta, entre otros criterios que determine el
reglimgnto. La capacidad instalada por cliente o usuario final no podrd superar los
100 kilowatts.

La concesionaria de servicio piblico de distribucién deberad velar por que la
habilitacién de las instalaciones para inyectar los excedentes a la respectiva red
de distribucién, asi como cualquier modificacién realizada a las mismas que
implique un cambio relevante en las magnitudes esperadas de inyeccién o en otras
condiciones técnicas, cumpla con las exigencias establecidas por el reglamento. En
caso alguno podréd la concesionaria de servicio piblico de distribucién sujetar la
habilitacién o modificacién de las instalaciones a exigencias distintas de las
dispuestas por el reglamento o por la normativa vigente. Corresponderda a la
Superintendencia fiscalizar el cumplimiento de las disposiciones establecidas en el
presente articulo y resolver fundadamente los reclamos y las controversias
suscitadas entre la concesionaria de servicio piblico de distribucién y los
usuagios finales que hagan o quieran hacer uso del derecho de inyeccién de
excedentes.

Las inyecciones de energia que se realicen en conformidad a lo dispuesto en el
presente articulo serén valorizagas al precio que los concesionarios de servicio
gﬁblico de distribucién traspasan a sus clientes regulados, de acuerdo a lo

ispuesto en el articulo 158. Dicha valorizacidén deberé@ incorporar, ademds, las
menores pérdidas eléctricas de la concesionaria de servicio piblico de
distribucién asociadas a las inxecciones de energia sefialadas, las cuales deberéan
valorizarse del mismo modo que las pérdidas medias a que se refiere el numeral 2 del
articulo 182 y ser reconocidas junto a la valorizacién de estas inyecciones. El
reglamento fijard los procedimientos para la valorizacién de las inyecciones
realizadas por los medios de generacidén a que se refiere este articulo, cuando
ellos se conecten en los sistemas sefialados en el articulo 173.

Las inyecciones de energia valorizadas conforme al inciso precedente deberéan
ser descontadas de la facturacién correspondiente al mes en el cual se realizaron
dichas inyecciones. De existir un remanente a favor del cliente, el mismo se
imputard y descontard en la o las facturas subsiguientes. Los remanentes a que se
refiere este articulo, deberdn ser reajustados de acuerdo al Indice de Precios del
Consumidor, o el instrumento que lo reemplace, segln las instrucciones que imparta
la Superintendencia de Electricidad y Combustibles.

Para efectos de la aplicacién de lo establecido en este articulo las
concesionarias de servicio piblico de distribucién deberédn disponer un contrato
con las menciones minimas establecidas por el reglamento, entre las que se deberan
considerar, al menos, el equipamiento de generacién del usuario final y sus
caracteristicas técnicas esenciales, la capacidad instalada de generacién, la
opcién tarifaria, la propiedad del equipo medidor, el mecanismo de pago de los
remanentes no descontados a que se refiere el articulo siguiente y su periodicidad,
y demds conceptos basicos que establezca el reglamento.

Las obras adicionales y adecuaciones que sean necesarias para permitir la
conexién y la inyeccién de excedentes de los medios de generacidén a que se refiere
este articulo, deberan ser solventadas por cada propietario de tales instalaciones
y no podrédn significar costos adicionales a los demds clientes.

Articulo 149 ter.- Los remanentes de inyecciones de energia valorizados
conforme a lo indicado en el articulo precedente que, transcurrido el plazo
sefialado en el contrato, no hayan podido ser descontados de las facturaciones
correspondientes, deberan ser pagados al cliente por la concesionaria de servicio
piblico de distribucidén respectiva. Para tales efectos, la concesionaria deberéa
remitir al titular un documento nominativo representativo de las obligaciones de
dinero emanadas de las inyecciones no descontadas, salvo que el cliente haya optado
por otro mecanismo de pago en el contrato respectivo.

Articulo 149 quéater.- Sin perjuicio de lo establecido en los articulos
anteriores, la energia que los clientes finales inyecten por medios de generacién
renovables no convencionales de acuerdo al articulo 149 bis, podréd ser considerada
por las empresas eléctricas que efectlen retiros de energia desde los sistemas
eléctricos con capacidad instalada superior a 200 megawatts, a objeto del
cumplimiento de la obligacién establecida en el articulo 150 bis.
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Con dicho fin, anualmente, y cada vez que sea solicitado, la respectiva
concesionaria de servicio piblico de distribucién remitird al cliente un
certificado que dé cuenta ge las inyecciones realizadas por el cliente a través de
medios de generacién renovables no convencionales. Copia de dicho certificado seréa
remitida a las Direcciones de Peajes de los CDEC ?ara efectos de su incorporacién al
registro a que se refiere el inciso sexto del articulo 150 bis. Mensualmente, y
conjuntamente con cada facturacién, la concesionaria deberd informar al cliente el
monto agregado de inyecciones realizadas desde la dltima emisién del certificado a
que se refiere este inciso.

El certificado de inyecciones leidas constituird titulo suficiente para
acreditar inyecciones gara el cumplimiento de la obligacidén establecida en el inciso
primero del articulo 150 bis, por los valores absolutos de las inyecciones indicadas
en él. Para tales efectos, el cliente podrd convenir, directamente, a través de la
distribuidora o por otro tercero, el traspaso de tales inyecciones a cualquier
empresa eléctrica que efectie retiros en ese u otro sistema eléctrico. El
reglamento establecera los procedimientos que deberdn seguirse para el traspaso de
los certificados y la imputacién de inyecciones pertinente.

Articulo 149 quinquies.- Los pagos, compensaciones o ingresos percibidos por
los clientes finales en ejercicio de los derechos que les confieren los articulos
149 bis y 149 ter, no constituirédn renta para todos los efectos legales y, por su
garte, las operaciones que tengan lugar conforme a lo sefialado en tales

isposiciones no se encontraran afectas a Impuesto al Valor Agregado.

No podrén acogerse a lo dispuesto en el inciso precedente, aquellos
contribuyentes del impuesto de Primera Categoria obligados a declarar su renta
efectiva segilin contabilidad completa, con excepcién de aquellos acogidos a los
articulos 14 bis y 14 ter de la Ley sobre Impuesto a la Renta, contenida en el
articulo 1° del decreto ley N2 824, de 1974.

Las concesionarias de servicio piblico de distribucién deberén emitir las
facturas que den cuenta de las inyecciones materializadas por aquellos clientes
finales que gocen de la exencién de Impuesto al Valor Agregado sefialada en el
inciso precedente, siempre %ue dichos clientes finales no sean contribuyentes
acogidos a lo dispuesto en los articulos 14 bis y 14 ter de la Ley sobre Impuesto a
la Renta, caso en el cual éstos deberdn emitir la correspondiente factura.

El Servicio de Impuestos Internos establecerd mediante resolucién, la forma y
plazo en que las concesionarias deberan emitir las facturas a que se refiere el

"

inciso precedente.".

Articulo transitorio.- Esta ley entrard en vigencia una vez publicado el
reglamento a que se refiere el articulo 149 bis.

Durante el periodo comprendido entre la fecha de publicacién del reglamento
del articulo 149 bis y hasta la entrada en vigencia de la fijacién de tarifas del
valor agregado de distribucién correspondiente al cuadrienio 2012-2015, los clientes
que deseen inyectar sus excedentes de energia a la red, de acuerdo a lo sefialado en
el articulo 149 bis, y para efectos del gago de sus retiros de energia y potencia,
podrédn seguir adscritos a la opcién tarifaria contratada a esa fecha.".

Y por cuanto he tenido a bien aprobarlo y sancionarlo; por tanto promilguese y
llévese a efecto como Ley de la Repiblica.

Santiago, 20 de_ febrero de 2012.- SEBASTIAN PINERA ECHENIQUE, Presidente de la
Reptiblica.- Rodrigo Alvarez Zenteno, Ministro de Energia.- Felipe Larrain
Bascufndn, Ministro de Hacienda.

Lo que transcribo a Ud. para su conocimiento.- Saluda Atte. a Ud., Sergio del
Campo F., Subsecretario de Energia.

11. Anexo B — Analisis 6D Hofstede

CHILE

If we explore Chile’s culture through the lens of the 6-D Model, we can get a good overview of
the deep drivers of Chilean culture relative to other world cultures.

Power distance
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This dimension deals with the fact that all individuals in societies are not equal — it expresses the
attitude of the culture towards these inequalities amongst us. Power distance is defined as the
extent to which the less powerful members of institutions and organizations within a country
expect and accept that power is distributed unequally.

Though Chile scores lower on PDI than most other Latin American countries, at 63 it still
occupies an intermediate to high position on this dimension. Remnants of Chile’s authoritarian
past linger on in diverse fields. Organizational arrangements show taller pyramids and low
degrees of delegation. Status symbols are used to underline power differences. A hierarchical
social structure and rather rigid social classes are present; common cafeterias are rare, privileges
for the powerholders common.

Individualism

The fundamental issue addressed by this dimension is the degree of interdependence a society
maintains among its members. It has to do with whether people’s self-image is defined in terms
of “I” or “We”. In Individualist societies people are supposed to look after themselves and their
direct family only. In Collectivist societies people belong to ‘in groups’ that take care of them in
exchange for loyalty.

At 23 Chile scores low on this dimension, in line with most other Latin American countries. In
our experience and a review of recent articles on the subject, it is possible to infer that a large
proportion of the workforce shifted their perceptions. Blue and white collar workers alike tend to
look for more autonomy and variety in their positions, are far more assertive than in the past and
do not hesitate to change employers. These changes can be expected given the remarkable
increase of Chile’s GDP and the fact that economic development fosters individualism. However,
some paternalistic practices still remain in place, particularly outside Santiago.

Masculinity

A high score (masculine) on this dimension indicates that the society will be driven by
competition, achievement and success, with success being defined by the winner / best in field —
a value system that starts in school and continues throughout organizational behavior.

A low score (feminine) on the dimension means that the dominant values in society are caring for
others and quality of life. A feminine society is one where quality of life is the sign of success
and standing out from the crowd is not admirable. The fundamental issue here is what motivates
people, wanting to be the best (masculine) or liking what you do (feminine).

Though difficult to detect, evidence reveals the feminine character of Chilean society with its
score of 28 in this dimension. Far from being arrogant, both Chilean men and women show a
modest behavior or attitude. In feminine countries the focus is on “working in order to
live”. People need to feel a sense of “belonging” within a social group; they place value on warm
interpersonal links and tacitly search for the approval of their group. Consequently, they tend to
be supportive team members and managers strive for consensus, people value equality, solidarity
and quality in their working lives. Conflicts are resolved by compromise and negotiation.
Incentives such as free time and flexibility are favored. Focus is on well-being and status is not
shown or emphasized.

Uncertainty avoidance

The dimension Uncertainty Avoidance has to do with the way that a society deals with the fact
that the future can never be known: should we try to control the future or just let it happen? This
ambiguity brings with it anxiety and different cultures have learnt to deal with this anxiety in
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different ways. The extent to which the members of a culture feel threatened by ambiguous or
unknown situations and have created beliefs and institutions that try to avoid these is reflected
in the UAI score.

At 86 Chile scores high on UAI — and so do the majority of Latin American countries that
belonged to the Spanish kingdom. These societies show a strong need for rules and elaborate
legal systems in order to structure life. Contrary to general practice in other Latin American
countries, Chile shows rather low corruption indices. In line with its high UAI score and to some
extent also fostered by its authoritarian past, you'll find great dependence on experts, the
authorities, particularly among non-managerial employees.

Pragmatism

This dimension describes how every society has to maintain some links with its own past while
dealing with the challenges of the present and future, and societies prioritize these two
existential goals differently. Normative societies who score low on this dimension, for example,
prefer to maintain time-honored traditions and norms while viewing societal change with
suspicion. Those with a culture which scores high, on the other hand, take a more pragmatic
approach: they encourage thrift and efforts in modern education as a way to prepare for the
future.

With a low score of 31, Chile is said to have a normative culture. People in such societies have a
strong concern with establishing the absolute Truth; they are normative in their thinking. They
exhibit great respect for traditions, a relatively small propensity to save for the future, and a focus
on achieving quick results.

Indulgence

One challenge that confronts humanity, now and in the past, is the degree to which little children
are socialized. Without socialization we do not become “human”. This dimension is defined as
the extent to which people try to control their desires and impulses, based on the way they were
raised. Relatively weak control is called “indulgence” and relatively strong control is called
“restraint”. Cultures can, therefore, be described as indulgent or restrained.

A high score of 68 in this dimension means that Chile has a relatively indulgent orientation.
People in societies classified by a high score in indulgence generally exhibit a willingness to
realize their impulses and desires with regard to enjoying life and having fun. They possess a
positive attitude and have a tendency towards optimism. In addition, they place a higher degree of
importance on leisure time, act as they please and spend money as they wish.

ESTADOS UNIDOS

If we explore the US culture through the lens of the 6-D Model, we can get a good overview of
the deep driving factors of American culture relative to other cultures in our world. By supplying
you with this information please realize that culture describes a central tendency in society.
Everybody is unique, yet social control ensures that most people will not deviate too much from
the norm. Moreover, within every country regional cultural differences exist, also in the States.
Americans, however, don’t need to go to a cultural briefing before moving to another state
successfully.

Power distance

The fact that everybody is unique implies that we are all unequal. One of the most salient aspects
of inequality is the degree of power each person exerts or can exert over other persons; power
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being defined as the degree to which a person is able to influence other people’s ideas and
behavior.

This dimension deals with the fact that all individuals in societies are not equal, and it expresses
the attitude of the culture toward these power inequalities amongst us. Power distance is
defined as the extent to which the less powerful members of institutions and organizations within
a country expect and accept that power is distributed unequally. It has to do with the fact that a
society’s inequality is endorsed by the followers as much as by the leaders.

Individualism

The fundamental issue addressed by this dimension is the degree of interdependence a society
maintains among its members. It has to do with whether people’s self-image is defined in terms
of “I” or “We”. In Individualist societies people are only supposed to look after themselves and
their direct family. In Collectivist societies people belong to “in groups” that take care of them in
exchange for unquestioning loyalty.

The fairly low score on Power Distance (40) in combination with one of the most
individualistic (91) cultures in the world reflects itself in the following:

* The American premise of “liberty and justice for all.” This is evidenced by an explicit
emphasis on equal rights in all aspects of American society and government.

« Within American organizations, hierarchy is established for convenience, superiors are
accessible and managers rely on individual employees and teams for their expertise.

+ Both managers and employees expect to be consulted and information is shared
frequently. At the same time, communication is informal, direct and participative to a
degree.

» The society is loosely-knit in which the expectation is that people look after themselves
and their immediate families only and should not rely (too much) on authorities for
support.

» There is also a high degree of geographical mobility in the United States. Americans are
the best joiners in the world; however it is often difficult, especially among men, to
develop deep friendships.

* Americans are accustomed to doing business or interacting with people they don’t know
well. Consequently, Americans are not shy about approaching their prospective
counterparts in order to obtain or seek information. In the business world, employees are
expected to be self-reliant and display initiative. Also, within the exchange-based world
of work we see that hiring, promotion and decisions are based on merit or evidence of
what one has done or can do.

Masculinity

A high score (masculine) on this dimension indicates that the society will be driven by
competition, achievement and success, with success being defined by the “winner” or “best-in-
the-field”. This value system starts in childhood and continues throughout one’s life — both in
work and leisure pursuits.

A low score (feminine) on the dimension means that the dominant values in society are caring for
others and quality of life. A feminine society is one where quality of life is the sign of success
and standing out from the crowd is not admirable. The fundamental issue here is what motivates
people, wanting to be the best (masculine) or liking what you do (feminine).

The score of the US on Masculinity is high at 62, and this can be seen in the typical American
behavioral patterns. This can be explained by the combination of a high Masculinity drive
together with the most individualistic drive in the world. In other words, Americans, so to
speak, all show their masculine drive individually. The British, however, have the same culture in
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this respect. The question, therefore, should be: is the same drive not normally to be seen on the
surface? This difference is a reflection of the higher score of the US on Uncertainty Avoidance
than of the UK. In other words, in both societies we find the same drive, but Americans show it
up-front whereas the British will take you by surprise.

This American combination reflects itself in the following:

« Behavior in school, work, and play are based on the shared values that people should
“strive to be the best they can be” and that “the winner takes all”. As a result, Americans
will tend to display and talk freely about their “successes” and achievements in life. Being
successful per se is not the great motivator in American society, but being able to show
one’s success

+ Many American assessment systems are based on precise target setting, by which
American employees can show how well a job they did.

* There exists a “can-do” mentality which creates a lot of dynamism in the society, as it is
believed that there is always the possibility to do things in a better way

» Typically, Americans “live to work™ so that they can obtain monetary rewards and as a
consequence attain higher status based on how good one can be. Many white collar
workers will move to a fancier neighborhood after each and every substantial promotion.

« Itis believed that a certain degree of conflict will bring out the best of people, as it is the
goal to be “the winner”. As a consequence, we see a lot of polarization and court cases.
This mentality nowadays undermines the American premise of “liberty and justice for
all.” Rising inequality is endangering democracy, because a widening gap among the
classes may slowly push Power Distance up and Individualism down.

Uncertainty avoidance

The dimension Uncertainty Avoidance has to do with the way that a society deals with the fact
that the future can never be known: should we try to control the future or just let it happen? This
ambiguity brings with it anxiety and different cultures have learnt to deal with this anxiety in
different ways. The extent to which the members of a culture feel threatened by ambiguous or
unknown situations and have created beliefs and institutions that try to avoid these is reflected in
the UAI score.

The US scores below average, with a low score of 46, on the Uncertainty Avoidance dimension. .
As a consequence, the perceived context in which Americans find themselves will impact their
behavior more than if the culture would have either scored higher or lower. Thus, this cultural
pattern reflects itself as follows:

« There is a fair degree of acceptance for new ideas, innovative products and a willingness
to try something new or different, whether it pertains to technology, business practices or
food. Americans tend to be more tolerant of ideas or opinions from anyone and allow the
freedom of expression. At the same time, Americans do not require a lot of rules and are
less emotionally expressive than higher-scoring cultures.

» At the same time, 9/11 has created a lot of fear in the American society culminating in the
efforts of government to monitor everybody through the NSA and other security
organizations

Pragmatism

This dimension describes how every society has to maintain some links with its own past while
dealing with the challenges of the present and future, and societies prioritize these two
existential goals differently. Normative societies who score low on this dimension, for example,
prefer to maintain time-honored traditions and norms while viewing societal change with
suspicion. Those with a culture which scores high, on the other hand, take a more pragmatic
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approach: they encourage thrift and efforts in modern education as a way to prepare for the
future.

The United States scores normative on the fifth dimension with a low score of 26. This is
reflected by the following:

* Americans are prone to analyses new information to check whether it is true. Thus, the
culture doesn’t make most Americans pragmatic, but this should not be confused with the
fact that Americans are very practical, being reflected by the “can-do” mentality
mentioned above.

» The polarization mentioned above is, so to speak, strengthened by the fact that many
Americans have very strong ideas about what is “good” and “evil”. This may concern
issues such as abortion, use of drugs, euthanasia, weapons or the size and rights of the
government versus the States and versus citizens.

+ The US is the one of the only “Caucasian” countries in the world where, since the
beginning of the 20™ century, visiting church has increased. This increase is also evident
in some post-Soviet republics such as Russia.

» American businesses measure their performance on a short-term basis, with profit and
loss statements being issued on a quarterly basis. This also drives individuals to strive for
quick results within the work place.

Indulgence
One challenge that confronts humanity, now and in the past, is the degree to which little children
are socialized. Without socialization we do not become “human”. This dimension is defined
as the extent to which people try to control their desires and impulses, based on the way they
were raised. A tendency toward a relatively weak control over their impulses is called
“indulgence”, whereas a relatively strong control over their urges is called “restraint”. Cultures
can be described as indulgent or restrained.
The United States scores as an indulgent (68) society on the sixth dimension. This, in
combination with a normative score, is reflected by the following contradictory attitudes and
behavior:

* Work hard and play hard.

» The States has waged a war against drugs and is still very busy in doing so, yet drug

addiction in the States is higher than in many other wealthy countries.

It is a prudish society yet even some well-known televangelists appear to be immoral.

12. Anexo C — Encuestas de Validacion
Encuestas y Entrevista de Percepcion Cliente

ENCUESTAS DIRECTAS

Parte 1: Preguntas para Evaluar Interés General
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Interes General*
¢ Como definiria su interés por un medio ambiente limpio?

Estoy poco interesado

Estoy interesado, pero no puedo contribuir
Estoy interesado y podria contribuir

Estoy interesado y me preocupo por contribuir

Familiaridad a los sistemas fotovoltaicos*
¢Has oido o conoces a alguien que tenga instalado un sistemas fotovoltaico en su hogar?

Si
No

Incentivos Disponibles*
¢Has oido sobre incentivos del gobierno para la instalaciéon de sistemas fotovoltaicos en nuestras casas?

Si
No

Parte 2: Informacion sobre Motivadores

Motivadores™
Evalue que importancia tienen los siguientes atributos en su decisién al considerar instalar un sistema fotovoltaico

Poco Importante Algo Importante Muy Importante

Impacto al medio ambiente

Costo de inversion del
sistema fotovoltaico
Facilidad para obtener
permisos de instalacion
Claridad de la informacion de
consumos y ahorros

Ahorro Mensual

Impacto estético sobre la
apariencia del hogar
Cubrirse ante subidas de
precio de la luz

Evaluacién general

¢Considerando la informacién que posee disponible de los aspectos anteriores, invertirias en paneles fotovoltaicos considerando un

costo aproximado de dos millones?

Parte 3: Informacion del Servicio
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Informacion del Servicio

En esta seccion se consulta sobre su disponibilidad a instalar un sistema fotovoltaico en su hogar considerando diferentes
caracteristicas del servicio.

Mejorando la calidad de la informacién*
¢ Estaria dispuesto a instalar un sistema fotovoltaico en su casa o departamento si usted conociera de antemano los costos y
beneficios de un sistema disefiado de acuerdo a sus necesidades particulares?

Si
No

Solucionando el problema de financiamiento*
¢ Estaria dispuesto a instalar un sistema fotovoltaico en su casa o departamento si un tercero financiara los costos del proyecto?

Si
No

Asegurando los beneficios*
¢ Estaria dispuesto a instalar un sistema fotovoltaico si una entidad financiara el proyecto y asegurara que la tarifa pagada por la
energia generada sea un 80% de la que actualmente a su distribuidor eléctrico?

Si
No

Parte 4: Informacion del Encuestado

Informacion del Encuestado

Ingrese la comuna en la que reside:*

Numero de personas que viven en su hogar:*

s

¢Cudl cree usted que es el promedio del consumo mensual de electricidad en tu casa?”
Menos de 10.000 pesos
Entre 10.000 y 20.000 pesos
Entre 20.000 y 30.000 pesos
Mas de 30.000 pesos

ENTREVISTA EXPERTO

Entrevistado: Solange Medina
Cargo: Directora de Desarrollo Comunitario en Division Ministro Hales - CODELCO

Contacto: solange4011@gmail.com

Preguntas Directas (utilizadas para orientar la discusion):
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¢Cuales son los principales beneficios y costos (o0 riesgos) que considera la comunidad al
interesarse por paneles fotovoltaicos? ¢Se observa oferta que se haga cargo de cerrar brechas
de informacion?

¢Cual es la actitud general hacia los sistemas fotovoltaicos en Calama? ¢Se percibe como
algo necesario o simplemente algo de moda y no necesario?

¢Cuales son las principales barreras que limitan o dificultan una mayor difusion de paneles
fotovoltaicos en la zona norte de Chile?

¢La comunidad estaria dispuesta a instalar sistemas fotovoltaicos si el financiamiento del
sistema se pagara con los ahorros generados por el mismo?

Si un proveedor se hiciera cargo de financiamiento, instalacion y mantencion del sistema y
los costos fueran financiados por los ahorros del sistema, a tu juicio ¢la comunidad estaria
dispuesta a probarlo?

ENTREVISTA PROVEEDOR:

Entrevistado: Pablo Estévez Mangas
Cargo: Gerente de Proyectos en TRITEC Intervento — Grupo TRITEC

Contacto: pablo.mangas@tritec-energy.com

Preguntas Directas (utilizadas para orientar la discusion):

Vision actual del negocio en Chile

1.
2.

¢ Cual es tu vision del negocio en el contexto actual del pais?
¢Qué tanto impacta la Ley 20.571 en el negocio? ;Se esperan cambios significativos en el
sector residencial?

Proyeccién de Demanda:

3.

Se cuenta con la siguiente proyeccion de demanda realizada por el Ministerio de Medio
Ambiente:
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Proyeccién Numero Viviendas Solar PV (Escenarios PIB)

: ® Minenergia (2012)

18 : : Bajo
: Medio

= Alto

Viviendas Solar PV (en cientos de miles)

- e T
2010 2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050 2055
ano

¢ Qué opinion tienes respecto al crecimiento del sector residencial?

4. En el escenario planteado, ¢Cual es la habilidad del sector para mantener estandares altos de
calidad, costo y plazo?

5. Uno de los aspectos claves identificados en la literatura, es la habilidad de las firmas de
manejar una red de stakeholders altamente dinamica para capturar mejoras en eficiencia,
reducciones de costo de paneles y bajos costos financieros, ¢ Qué tan consolidada esta la red
de stakeholders en Chile?

6. ¢Como evallas la capacidad del sector de generar innovaciones tecnologicas en Chile? ¢Es
necesario?

Modelos de Negocio:
7. En paises desarrollados han aparecido modelos de negocio que incluyen el financiamiento de
sistemas fotovoltaicos (leasing financiero, PPA), como una forma de solucionar el problema

financiero subyacente. ;Qué tan preparado esta el pais para la entrada de negocios de este
tipo? (ver figura, Overholm 2013)
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Manufacturer Insurance
Hardware sales

Key parties and resource flows needed to create a solar service installation
(not illustrating underlying financial / legal structures)

8. ¢Cual es tu opinion respecto a los desafios de un eventual nuevo entrante de esta naturaleza?
(Espacios para joint venture, alianza estratégica, poco probable en el corto plazo)

ENTREVISTA INVERSIONISTA:

Entrevistado: Alvaro Pérez Carrasco
Cargo: Jefe de Inversiones y Estudios en Chilectra — Grupo ENEL

Contacto: alpc@chilectra.cl

Preguntas Directas (utilizadas para orientar la discusion):

Negocio Solar

- ¢Qué opinion tiene el grupo respecto de las ERNC en Chile?

- ¢Qué opinion tiene el grupo respecto de la energia solar en el sector residencial?
- ¢Qué oportunidades y amenazas vislumbra Chilectra en el sector residencial

Modelo de negocio

- ¢Qué opiniodn tiene respecto a modelos de negocio tipo PPA para Chile?
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Costo Capital (Futuro) Pagos Periddicos

v

o Gobierno
Instituciones Pagos Periodicos
Financieras Incentivos
l ERNC
* Empresa Solar
Disefio y Adauisiciones Instalacion Gestion de Usuarios
Proyecto q Sistema FV Permisos J Finales
f T Cobertura
Consultores Importadores
Auxiliares Nacionales Seguros
Productores

Equipamiento

Ajuste Estratégico

Se introduce hipdtesis de trabajo: Distribuidor eléctrico posee una red de distribucion, base de
informacidn de clientes y recursos financieros. La empresa de servicios solares aporta capacidad
administrar una red compleja de stakeholder con un ciclo de operacion més réapido que el
distribuidor y recurso humano especializado en el negocio solar. Financieramente, la estructura
financiera de ambos tipos de negocios abre oportunidades para realizar leasing financiero.

- Complementariedades.

- Opiniones a favor / Opiniones en contra.
- Temas no cubiertos.

- Evaluacion general de negocio conjunto.

Recomendaciones

- Recomendacion tasas de descuento.
- Recomendacidn crecimiento de las tarifas residenciales en el largo plazo.

13. Anexo D — Cotizacion Sistema
Fotovoltaico

Empresa: TRITEC INTERVENTO

Contacto: Pablo Estévez Mangas

Sitio Web: www.tritc-intervento.

Domicilio: Doctor Manuel Barros Borgofio 71, Providencia
Tamanos de Sistemas Consultados: 1 kWp; 3,25 kWp y 5,22 kWp

agbrwpnE
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http://www.tritc-intervento/

Kit On-Grid 1kWp Kit On-Grid 3,25kWp Kit On-Grid 5,22kWp

9 Paneles Schott protect ASI 28 Paneles Schott protect 45 Paneles Schott protect
clime 116 ASI clime 116 ASIclime 116

1 Inversor SMA Sunny Boy 1 Inversor SMA Sunny Boy 1 Inversor SMA Sunny Boy
SB3000 HF SB3000HF SMC7000HV

1 Plug-in GRD-10-NR puesta 1 Plug-in GRD-10-NR puesta 1 Plug-in GRD-10-NR puesta
a tierra a tierra a tierra

6. Costos Totales: 1 kWp; 3,25 kWp y 5,22 kWp

el I R T

- Paneles
- Inversor
- Puesta a tierra
- Estructura fijacion paneles
- Cables
- Instalacién
- Medidor Bidireccional

- $2.115.660 $3.558.750 $5.193.900

7. Fecha de Consulta: Noviembre de 2014.
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