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RESUMEN

TITULO: PLAN DE NEGOCIO PARA LA CREACION DE UNA
EMPRESA DE RENOVACION ENERGETICA DE
EDIFICACIONES USADAS EN LA CIUDAD DE
BUCARAMANGA®

AUTOR: OSCAR GIOVANNY ANGARITA RIBERO™

PALABRAS CLAVE: PLAN DE NEGOCIOS, MODELO DE NEGOCIOS,
CANVAS, RENOVACION ENERGETICA, TASA
INTERNA DE RETORNO - TIR, VALOR PRESENTE
NETO - VPN, PERIODO DE RETORNO.

DESCRIPCION:

El crecimiento sostenido de la poblacion y el mantenimiento del parque
inmobiliario, ha reflejado un aumento acelerado en el consumo de energia
eléctrica para Colombia en la dltima década. Esta situacion, sumada al aumento
de las tarifas de energia y a la problematica del calentamiento global, ha hecho
gue empresarios y gobernantes creen programas que promuevan el uso eficiente
de la energia eléctrica. Por esta razon, el presente proyecto busca la generacion
de un plan detallado para la creacibn de una compafia que se dedique al
desarrollo y construccion de proyectos de renovacion energética para
edificaciones usadas en la ciudad de Bucaramanga.

El proyecto inicia con el andlisis del mercado mediante una investigacion de
campo que permite validar la problemética identificada y definir los atributos
necesarios para la prestacion del servicio propuesto. Seguido a esto, se realiza un
analisis técnico y administrativo en donde se calcula la demanda esperada para
los primeros afos de la compafiia y se define su estructura organizacional y plan
de operaciones. Con esta informacion, se realiza un analisis econémico y
financiero estimando ingresos y egresos con el fin de construir los estados
financieros proyectados de la compafia. Por dltimo, se desarrolla la planeacion
estratégica del negocio en donde se define el modelo obtenido y se plantea la
estrategia corporativa para la empresa.

Finalmente, se concluye que el proyecto no solo cuenta con factibilidad técnica
para el desarrollo de su ejecucién sino que representa una buena alternativa de
inversion para sus accionistas.

* Trabajo de Grado.
* Facultad de Ingenierias Fisico — Mecanicas. Escuela de estudios industriales y empresariales.
Director: Carlos Eduardo Diaz Bohérquez, Magister en ingenieria industrial.
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ABSTRACT

TITLE: BUSINESS PLAN TO CREATE A RENOVATION
ENERGY COMPANY FOR USED BUILDINGS IN
BUCARAMANGA CITY"

AUTOR: OSCAR GIOVANNY ANGARITA RIBERO™

KEYWORDS: BUSINESS PLAN, BUSINESS MODEL, CANVAS,

ENERGY RENOVATION, INTERNAL RATE OF
RETURN - TIR, NET PRESENT VALUE - VPN,
PAYBACK.

DESCRIPTION:

The sustained growth of the population and the real estate park maintenance in
Colombia have produced an accelerated increase of electric energy consumption
in the last decade. This situation, added to high electricity rate prices and the
global warming problem, have made entrepreneurs and governments to create
programs that promote an efficient use of electric energy. For this reason, this
project looks to establish a detailing plan to create a company which its main
objective must be develop and build energy renovation projects for used buildings
in Bucaramanga city located in Colombia.

The project starts with the market analysis through a field investigation that allows
validating the identify problem and defining attributes for the proposed service.
Following this, a technical and administrative analysis is performed which
calculates the expected demand for the first years of the company and defines its
organizational structure and operation plan. With this information, an economic and
financial analysis is carried out estimating income and expenses in order to built
the company’s projected financial statements. Finally, strategic business planning
is developed in which defines the business model and the company’s corporate
strategy.

As a result, the project not only has technical feasibility for its execution, but also
represents a good investment alternative for its shareholders.

* Thesis.
" Faculty of engineering Physical and mechanical. School studies Industrial and Business. Director:
Carlos Eduardo Diaz Bohorquez, Industrial Engineer Magister.
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INTRODUCCION

El crecimiento acelerado de la poblacién colombiana, el incremento en la
produccion industrial del pais, y el mantenimiento y operacion del parque
inmobiliario de edificaciones residenciales, industriales, comerciales e
institucionales, se ha manifestado en un aumento considerable en el consumo de
energia eléctrica en Colombia. Si a los efectos ya mencionados le adicionamos la
problemética mundial sobre del calentamiento global, el deterioro de los recursos
naturales a causa de variaciones climaticas como el fendmeno del nifio, el
incremento en las tarifas de energia eléctrica y la posicion nacional ante los
tratados internacionales, se sustenta con gran solidez la generacion de planes de
apoyo por parte del gobierno nacional en donde se fomenta el disefio y
elaboracion de programas que promuevan el uso racional y eficiente de la energia
eléctrica en el pais.

La realizacion de este trabajo de aplicacion, tiene como finalidad la elaboracién de
un plan de negocios que permita la creaciéon de una empresa de renovacion
energética para edificaciones usadas dentro de la ciudad de Bucaramanga,
alineada con los planes de apoyo fomentados por el Ministerio de Minas y
Energia.

Con el fin de presentar de manera formal la idea de negocios objeto de estudio, se
realiza el planteamiento del modelo de negocios siguiendo la metodologia Canvas
propuesta por Osterwalder y Pigneur!. Asi mismo, se establece el marco teérico
gue permite referenciar la estructura y funcién de un plan de negocios desde los
puntos de vista de diferentes autores.

Para conseguir dicho objetivo, se elabora un plan de trabajo dividido en cuatro
objetivos especificos: El primero incluye el andlisis del mercado, el segundo
comprende el andlisis técnico y administrativo, el tercero constituye el andlisis
econdémico y financiero, y finalmente, se concluye con la elaboracion de una
propuesta de direccionamiento estratégico.

Finalmente, cabe resaltar que con la elaboracion de este trabajo de aplicacion, el
grupo empresarial 3SESENTA espera conseguir la creacion de una nueva
empresa, fortalecer sus alianzas con los centros de estudios de diferentes
claustros académicos y conseguir nuevos inversionistas interesados en el
financiamiento de esta idea de negocios.

1 Alexander Osterwalder y Yves Pigneur, “Generacién de modelos de negocio”, Planeta. Barcelona
(Espafia), 2011.
17



1. PLANTEAMIENTO Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Con el fin de contextualizar al lector acerca del origen por el cual se realiza este
trabajo de aplicacion, este numeral estard dividido en tres secciones. Las dos
primeras corresponden a la descripcion y justificacion de la problematica
identificada, y la tercera presenta una propuesta de negocios alineada con las
causas y consecuencias del problema antes mencionado.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Segun el Banco Mundial y la International Energy Agency - IEA?, el consumo de
energia eléctrica per capita a nivel mundial ha pasado de 2377,8 KWh para el afio
2000 a 3104,4 KWh en el afio 2013, lo que significé un incremento del 30,5% en
un poco mas de una década.

Si bien el consumo de energia eléctrica de un colombiano esta muy por debajo de
alcanzar los niveles promedio del consumo mundial, las cifras indican que, en
comparacion con el afio 2000, el incremento ha superado el 42% en el mismo
periodo de tiempo mencionado anteriormente. Asi mismo, el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica -DANE?3, proyecta que para el afio 2020 la
poblacién colombiana llegara cerca de los 51 millones de habitantes, lo que
significaria un incremento del 19% en la poblacion nacional en comparacion con el
afio 2000. De sostenerse el crecimiento poblacional mostrado, y suponiendo un
crecimiento vegetativo de la produccién industrial del pais, es probable que el
consumo energético per capita de los Colombianos siga en aumento en los
proximos afios.

Pese a que la industria de la construccion es uno de los actores mas importantes
en el crecimiento econémico de un pais, es también uno de los principales
responsables de la generacion de residuos, contaminacién y consumo de energia
eléctrica®. Por esta razoén, el sector constructor es el causante de un tercio del
consumo de energia eléctrica en el mundo, en su mayoria durante el tiempo de
ocupacion y uso de los inmuebles. Tan solo el 20% del consumo generado por
dicha industria es derivado del proceso de construccion, elaboracion y demolicién
de obras de civiles®.

2 Banco Mundial y International Energy Agency - IEA, “Consumo de energia eléctrica (kWh per
capita)”, 2016, http://datos.bancomundial.org/indicador/EG.USE.ELEC.KH.PC.

8 El Departamento Administrativo Nacional de Estadistica -DANE, “Colombia. Proyecciones de
Poblacién departamentales por Area.”, 2010.

4 Harlem Acevedo Agudelo, Alejandro Vasquez Hernandez, y Diego Alejandro Ramirez Cardona,
“Sostenibilidad: Actualidad y necesidad en el sector de la construccién en Colombia”, Gestion y
Ambiente 15, n° 1 (2012): 105-18.

5 United Nations Environment Programme — UNEP, “Cities and Green Buildings: In the transition to
a green Economy” (UNEP - Economics and Tarde Branch, 2009),
http://unep.ch/etb/ebulletin/pdf/Cities%20and%?20building%?20brief.pdf.
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Esta problemética se traduce en costos causados por la degradacion ambiental
que, para Colombia supera el 3.7% del PIB por afio, debido al aumento en la
frecuencia de desastres naturales, la degradacion de los suelos por la
modificacion del entorno para la construccion de hidroeléctricas y el deterioro de la
salud por contaminacion del aire y del agua, en las zonas urbanas, donde ya
habita un poco mas del 50% de la poblacién Nacional®.

Durante la ocupacion, la Unidad de Planeacién Minero Energética de Colombia *
establece que algunos de los causantes de pérdidas de energia eléctrica y riesgo
de incendio en edificaciones usadas son:

= Deterioro y falta de mantenimiento de las instalaciones eléctricas. El estado de
los conductores y uniones no debe estar sulfatado ni en malas condiciones. Se
debe realizar mantenimiento desde la acometida hasta los puntos de
alimentacion, incluyendo interruptores, portalamparas o0 rosetas vy
tomacorrientes.

» Deficiente instalacion. La red debe contar un sistema de puesta a tierra
adecuado, los brakers deben estar en buen estado, libres de polvo y deben ser
de la capacidad adecuada para el inmueble.

Por otro lado, desde el 2014 el costo en la tarifa media de la energia eléctrica
residencial en Colombia es mas alto que en Brasil, Venezuela y Argentina, en
donde se esta optando por implementar politicas para el subsidio generalizado del
servicio. No obstante, el costo de la energia eléctrica para el sector industrial es
altamente competitivo en comparacion con los demas paises de la region®.

El 27 de Octubre de 2015, el periddico el Tiempo publicé un articulo llamado “Asi
seréa el alza en las facturas de energia en todo el pais™, en donde expone que el
ministro de Minas y Energia, Tomas Gonzélez, indico a toda Colombia que los
usuarios de energia eléctrica y el Gobierno tendran que poner de su bolsillo un
poco mas de un billon de pesos para cubrir las pérdidas de las plantas térmicas,
gue estan enfrentando problemas financieros por un aumento sustancial en sus
costos. De igual forma, el ministro revel6 que las tarifas de la energia podrian
incrementarse en un rango entre 6 y 7 pesos adicionales por kilovatio hora, debido
a los efectos del fenédmeno del Nifio, que cada vez aumenta en intensidad. No

6 Acevedo Agudelo, Hernandez, y Cardona, “Sostenibilidad: Actualidad y necesidad en el sector de
la construccion en Colombia”.

7 Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME, “Guia para el consumo consciente, racional y
eficiente de la energia. Sector Residencial”, 2014,
http://www.si3ea.gov.co/LinkClick.aspx?fileticket=VaQh9l97ubc%3d&tabid=90&mid=449&language
=es-ES.

8 Luis Guillermo Vélez Alvarez, “El precio de la electricidad en Colombia y comparacién con
referentes internacionales 2012-2015” (Medellin: Acolgen, 2015).

9 El Tiempo, “Asi sera el alza en las facturas de energia en todo el pais”, 27 de Octubre de 2015,
2015, http://www.eltiempo.com/economia/finanzas-personales/alza-en-el-costo-de-la-energia-en-
colombia/16414325.
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obstante, el 13 de junio de 2016 en el articulo “El Nifio afectara los costos de la
energia por dos meses mas” también publicado por el periddico el Tiempo, se
referencia a un informe de la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios
en donde sefiala que solo entre enero y marzo de 2016 el costo de la energia final
a los usuarios se incrementd un 8.6% equivalente a 2.4 veces la inflacion del
mismo periodo. Para el caso de la zona de distribucion centro de la cual hace
parte el departamento de Santander, la Superintendencia de Servicios Publicos
Domiciliarios indic6 que se presentdé una de las mayores variaciones pasando
438.4 pesos por kWh en el primer trimestre de 2015 a 478.5 pesos por kWh en el
mismo periodo de 2016, lo que significé un incremento del 9.2%%°.

1.2 JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Como resultado de la situacion descrita en el numeral 1.1, entidades publicas y
privadas han creado normativas especificas para el manejo ambiental en la
construccion. Asi mismo, las empresas han buscado un equilibrio entre politicas
publicas, iniciativas gubernamentales, implementacion de tecnologias mas
eficientes, y cambios en la mentalidad de los constructores y usuarios finales, con
el fin de reducir las emisiones CO2, la generacién de residuos y el consumo
energético asociado a los productos de construccion.

De acuerdo a estudios efectuados por el panel Intergubernamental sobre el
cambio climatico, se estimé que soélo con el uso de tecnologias eficientes y
mantenimientos adecuados, el consumo de energia tanto en edificios nuevos
como en viejos, se podria reducir en un rango del 30% al 50%, sin incurrir en
grandes gastos que afecten la viabilidad de la inversion?i?.

En el panorama internacional, cabe resaltar que en el afio 1997 en Japdn fue
adoptado un protocolo de la Convencién Marco de las Naciones Unidas sobre el
Cambio Climatico (CMNUCC), y un acuerdo internacional que tiene por objetivo
reducir las emisiones de seis gases de efecto invernadero que causan el
calentamiento global, conocido como el “Protocolo de Kioto”. Ante dicho acuerdo,
la posicion del gobierno Colombiano encabezado por el Ministerio del Medio
ambiente fue'?:

= Apoyar el Principio de precaucién apoyando el objetivo de la Convencion.

10 El Tiempo, “El Nifio afectara los costos de la energia por dos meses mas”, 13 de Junio de 2016,
2016,  http://www.eltiempo.com/economia/sectores/el-nino-afectara-los-costos-de-la-energia-por-
dos-meses-mas/16618567.

11 Acevedo Agudelo, Hernandez, y Cardona, “Sostenibilidad: Actualidad y necesidad en el sector
de la construccion en Colombia”.

12 Economia Ambiental, “El Protocolo de Kioto y su desarrollo nacional (Colombia)”, 10 de Abril de
2009, 2009, http://economiaambientalfava.blogspot.com.co/2009/04/el-protocolo-de-kioto-y-su-
desarrollo.html.
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« Reafirmar el principio de responsabilidad comun pero diferenciada entre los
paises desarrollados y paises en desarrollo.

= Apoyar la diferenciacion de compromisos entre paises desarrollados.

« Promover el que las nuevas obligaciones de reduccion de emisiones se
calculen sobre emisiones netas y cubran a todos los gases de efecto
invernadero no controlados por el Protocolo de Montreal, sin concentrarse en
las emisiones brutas de CO2 de sectores particulares.

= Promover objetivos flexibles y de largo plazo de reduccion de emisiones.

Con base en la problematica identificada anteriormente y en linea con la posicién
del gobierno nacional frente a los acuerdos internacionales sobre el calentamiento
global, el congreso de la republica aprob6 en octubre de 2001 la Ley 697 mediante
la cual se fomenta el uso racional y eficiente de la energia y se promueve la
utilizacién de energias alternativas. Asi mismo, dicha ley decreta que el Ministerio
de Minas y Energia sera la entidad responsable de promover, organizar, y
asegurar el desarrollo y seguimiento de los programas de uso racional y eficiente
de la energia!®. Como parte del desarrollo de esta ley, el Ministerio de Minas y
Energia, mediante resolucion N.° 180919 de 2010, adoptdé el Plan de Accién
Indicativo 2010-2015 que busca desarrollar el Programa de Uso Racional y
Eficiente de la Energia y Fuentes no Convencionales (FNCE)-Proure. Por esta
razén, la Unidad de Planeacién Minero Energética - UPME ha venido impulsando
el disefio y desarrollo de programas regionales de eficiencia energética, que
incluyen la caracterizacion de los consumos; la realizacion de auditorias
energéticas a viviendas y a diversos establecimientos comerciales, hoteleros y
publicos; el disefio de esquemas financieros para apalancar las inversiones
necesarias, y la aplicacion de estrategias de formacién y capacitacion4.

En conclusién, el crecimiento sostenido de la poblacién nacional, el incremento de
la produccion del sector industrial, y la operacion y mantenimiento del parque
inmobiliario, se ha visto reflejado en el aumento acelerado del consumo de energia
eléctrica para Colombia en la Ultima década. Los efectos mencionados, sumados a
la problemética mundial acerca del calentamiento global, al detrimento de los
recursos naturales y a la posicion del gobierno nacional ante los tratados
internacionales, han hecho que el pais genere unos planes de apoyo en donde se
fomenta el disefio y elaboracion de programas que promuevan el uso racional y
eficiente de la energia eléctrica.

13 Claudio Carpio y Manlio Coviello, “Eficiencia energética en América Latina y el Caribe: avances y
desafios del ultimo quinquenio”, 2013.

14 Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME, “Guia para el consumo consciente, racional y
eficiente de la energia. Sector Residencial”.

21



1.3 PROPUESTA DE NEGOCIO

La idea de negocio consiste en la creacion de una empresa de renovacion
energética en la ciudad de Bucaramanga que contribuya al desarrollo de proyectos
de ahorro de energia eléctrica y al aprovechamiento de energias renovables para
el parque inmobiliario de edificaciones usadas de la ciudad.

La empresa se encargarda de identificar edificios residenciales, comerciales e
institucionales que tengan cierto potencial de ahorro energético. Mediante
modelaciones numéricas y perfiles de consumo, la empresa realizard una
propuesta econdmica a la administracion y usuarios de la edificacién con la cual
se comprometera a intervenir el inmueble con el objeto de disminuir su consumo
de energia eléctrica manteniendo los niveles de servicio de la copropiedad sin que
los usuarios deban realizar ninguna inversion inicial. Después de que el cliente
haya aprobado el proyecto, éste pagara a la empresa el valor promedio de energia
facturada antes de la implementacion de la propuesta durante el tiempo estipulado
contractualmente. Con este pago, la empresa utilizara los ahorros generados para
cubrir los gastos de inversion y mantenimiento, y asi mismo generar ganancias.
Pasado el tiempo estipulado en el contrato, la empresa debera obtener el retorno
de su inversidn mas las ganancias proyectadas y el usuario empezara a recibir los
ahorros obtenidos por la implementacién de la propuesta.

Bajo el supuesto de que usuarios, administradores de propiedad horizontal y/o
propietarios de edificios deseen obtener beneficios econdmicos a mediano y largo
plazo por medio de un ahorro en el consumo de energia eléctrica y adicionalmente
contribuir con el plan de fomento al uso racional y eficiente de la energia eléctrica
del pais?®, la creacion de la empresa mencionada anteriormente contard con una
propuesta de valor que despierte el interés de sus clientes potenciales.

Con base en la metodologia del modelo de negocios Canvas propuesta por
Osterwalder y Pigneur'®, descrita en el numeral 3.2 de este documento, a
continuacion se establece la situacion inicial de la idea de negocio:

= Segmentos de Mercado: Segun el uso, tamafio y el potencial de ahorro
energético de la edificacion, se identifica como clientes potenciales a:

o Uso residencial: Administradores de propiedad horizontal de
conjuntos cerrados y/o edificios aislados de gran tamafio.

o Uso comercial: Duefios de compaiiias que cuenten con inmuebles de
grandes superficies.

15 Carpio y Coviello, “Eficiencia energética en América Latina y el Caribe: avances y desafios del
Ultimo quinquenio”, 105.
16 Osterwalder y Pigneur, “Generacién de modelos de negocio”.
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o Uso Institucional: Jefes de planta fisica o directores de
infraestructura de edificios institucionales de gran tamario.

Propuesta de Valor La empresa ofrecera a sus clientes el disefo,

implementacion y mantenimiento de un proyecto de renovacion energética para
un inmueble en particular con el fin de disminuir su consumo de energia
eléctrica manteniendo los niveles de servicio de la edificacion.

Canales: Se definen como principales canales de distribucion:
o Eventos del sector energético.
o Promocion mediante la lonja de propiedad raiz de Santander.
o Promociéon masiva en medios digitales.
o Voz avoz.
o Asesoria directa al cliente.

Relaciones con clientes: El cliente realizara aportes y recomendaciones sobre
las necesidades funcionales y de confort de la edificacion, apoyara campafias
indirectas de ahorro energético lideradas por la compafia con el fin de generar
sentido de pertenencia con el proyecto, y aportara informacion histérica acerca
de su perfil de consumo energético. Una vez realizada la fase conceptual del
proyecto, se crearan diferentes propuestas con distintos niveles de
intervencidn, las cuales seran analizadas, retroalimentadas y aprobadas por el
cliente. Este tipo de labor conjunta, ayudara a elevar el nivel de compromiso de
los usuarios y afianzar una relacibn mas directa y personal con el cliente.

Fuentes de ingresos: Para el desarrollo, puesta en marcha y mantenimiento del
proyecto se esperan dos fuentes de ingresos:

o Ingresos puntuales de transaccion: Al cierre en la consecucion del
negocio, se espera inversion de capital de socios, terceros
inversionistas y entidades financieras. Adicionalmente, al ser un tipo
de proyecto alineado con la ley 697 de Octubre de 2001, el Ministerio
de Minas y Energia tiene la responsabilidad de promover, organizar,
y asegurar el desarrollo y seguimiento de los programas de uso
racional y eficiente de la energia. Por esta razon, existen entidades
como Colciencias, la Financiera Eléctrica Nacional — FEN y Findeter
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S.A. que promueven la distribucion de recursos usados en proyectos
de esta indole?’.

o Ingresos recurrentes: Una vez realizada la puesta en marcha del
proyecto, el cliente realizara pagos periodicos durante el tiempo
estipulado en el contrato para que la compafia realice el
mantenimiento del servicio, cubra costos y gastos de inversion y
genere sus utilidades. Asi mismo, se espera la obtencion de recursos
de la venta de bonos de carbono en forma de titulos valores.

Recursos Clave: El talento humano es uno de los recursos mas importantes
que requerira la empresa, por lo que se considera que se deben definir
adecuadamente los perfiles solicitados, y plantear un modelo de trabajo
atractivo para los profesionales. Adicionalmente, el software de modelacion
energética que permitird establecer las estrategias de ahorro energético es
pieza fundamental en el desarrollo de la empresa, asi como los equipos de
medicién en campo necesarios para establecer los perfiles de consumo.

Actividades Clave: Adecuada gestion del area de mercadeo y ventas.
Generacion de modelamientos energéticos precisos y confiables. Enfoque
empresarial dirigido a la satisfaccion del cliente. Establecimiento de formas de
pago flexibles y orientadas a la captacion del servicio.

Asociaciones Clave: Alianzas estratégicas con empresas reguladoras de
energia y entidades gubernamentales interesadas en el plan de fomento al uso
racional y eficiente de la energia eléctrica del pais. Red de proveedores de
aparatos eléctricos con plazos de pago convenientes. Convenios
institucionales entre la compafia y grupos de investigacion de universidades
interesadas en temas afines con el objeto de la empresa.

Estructura de Costos: Una vez constituida y lanzada al mercado la compafia,
los costos mas representativos se originaran por el disefio y puesta en marcha
de cada uno de los proyectos conseguidos en la gestion de mercadeo y ventas.
Entre los principales se encuentran:

o Costos de construccion: incluyen compra de equipos, mano de obra,
materiales y herramientas especializadas.

o Gastos administrativos: incluyen la nomina de todo el talento humano
relacionado con el disefio de las propuestas y las areas de apoyo de
la compaifiia.

17 Carpio y Coviello, “Eficiencia energética en América Latina y el Caribe: avances y desafios del
ultimo quinquenio”.
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o Gastos de Ventas y mantenimientos del servicio: Incluyen el costo de
campafas publicitarias, comisiones y servicios posventa.
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2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un plan de negocio que permita la creacion de una empresa de
renovacion energética para edificaciones usadas dentro de la ciudad de
Bucaramanga.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

= Realizar un andlisis del mercado con el fin de validar la problemética
identificada, definir los atributos del producto o servicio y proporcionar
informacién necesaria para especializar la oferta.

= Desarrollar el andlisis técnico de la compafiia que permita determinar la
factibilidad en la elaboracion y venta del producto o servicio a ofertar con los
criterios de calidad y costo requeridos.

= Elaborar el andlisis econdmico y financiero con el fin de calcular los costos de
inversion y produccion, determinar las necesidades y fuentes de recursos
econdémicos y proyectar los flujos de caja y estados financieros necesarios para
la puesta en marcha y mantenimiento del negocio.

» Plantear el direccionamiento estratégico de la empresa, determinando su
modelo de negocio, haciendo una propuesta estructural y estableciendo un
mecanismo de control estratégico.
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3. MARCO TEORICO

Con el fin de establecer los conceptos basicos necesarios para llevar a cabo este
trabajo de aplicacion, el desarrollo del marco tedrico se dividira en tres secciones.
La primera corresponde a la definicidn, importancia y estructura de un plan de
negocios, la segunda establece el concepto, la trascendencia y configuracion de
un modelo de negocios, y finalmente, se fija el concepto de eficiencia y renovacion
energeética.

3.1 PLAN DE NEGOCIOS

Segun Varelal®, un empresario se caracteriza por ser una persona que toma
decisiones basadas en analisis previos que no arriesga de forma irresponsable al
invertir su capital en una compafia. Asi mismo, define el plan de negocios como el
estudio integral en el que el empresario recoge informacion, la procesa, define
estrategias y evalla el potencial de la oportunidad de negocio en consideracion
con el fin de disminuir el riesgo de su implementacién. Por esta razon, un plan de
negocios busca establecer en forma precisa la vision del empresario sobre el
negocio, proyectando la empresa en el futuro con el fin de prever dificultades e
identificar sus posibles soluciones.

Por otra parte, Borello!® define un plan de negocios como el instrumento sobre el
gue se apoya un proceso de planificacion sistematico y eficaz, cuyo grado de
profundidad y complejidad dependerd de la naturaleza y estructura del negocio.
Dicho plan tiene dos grandes componentes: el primero incluye el andlisis del
mercado, el sector y la competencia, y el segundo, comprende el plan desarrollado
por la empresa para incursionar en el mercado con un producto o servicio, una
estrategia y un tipo de organizacion, proyectando dicha vision integrada a corto y
largo plazo.

A pesar de la particularidad de cada compaiiia y del objetivo especifico por el que
se realiza un plan de negocios, diferentes autores proponen una estructura que a
su juicio responde a las expectativas de la mayoria de los interesados en conocer
su contenido. Varela?® propone una metodologia que permite estructurar el
proceso de analisis y la elaboracion de un plan de negocios y que a su vez
responde a lo que el autor denomina “las diez preguntas claves”. Dicha
metodologia debe contemplar:

18 Rodrigo Varela Villegas, Innovacién empresarial: arte y ciencia en la creacion de empresas,
Tercera Edicion (Colombia: Pearson educacion, 2001).

19 Antonio Borello, El plan de negocios: de herramienta de evaluacion de una inversion a
elaboracién de un plan estratégico y operativo (México, D.F., MX: McGraw-Hill Interamericana,
2000).

20 varela Villegas, Innovacién empresarial: arte y ciencia en la creacion de empresas, 2001.
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Andlisis del mercado: Se centra en determinar la existencia real de clientes que
deseen adquirir el producto o servicio ofertado y su disposicion a pagar el
precio establecido para dicho producto o servicio. Asi mismo, busca establecer
la cantidad de la demanda, aceptacion de formas de pago, identificacion de
canales de distribucion, ventajas y desventajas competitivas, mecanismos de
promocioén y tacticas de mercadeo, entre otras. Todo lo anterior con el fin de
establecer una proyeccion de ventas valida. Los componentes principales de
dicho andlisis son:

o Analisis del sector y de la compaiiia.
o Andlisis del mercado propiamente dicho.
o Plan de Mercadeo.

Analisis Técnico: Se basa en determinar la factibilidad de la elaboracion y
venta del producto o servicio con la calidad, cantidad y costo requerido. Por
esta razon, es necesario identificar tecnologias, maquinarias, equipos,
insumos, materias primas, suministros, procesos, cantidad y calidad de
recursos humanos, proveedores, entre otros. Los componentes principales de
dicho anélisis son:

o Andlisis del producto.

o Facilidades.

o Equipos y maquinarias.

o Distribucion de espacios.

o Plan de Produccion, consumo y compras.
o Sistemas de Control.

Andlisis Administrativo: Este analisis tiene como objetivo fundamental definir
las caracteristicas necesarias para el grupo empresarial y el personal de la
empresa, estructuras y estilos de direccibn, mecanismos de control, politicas
de administracién de personal y participacién. Los componentes principales de
dicho anélisis son:

o Grupo empresarial y personal ejecutivo.
o Forma de organizacion.
o Empleados.

Andlisis _Legal, ambiental y social: Se basa en definir la posibilidad legal y
social para que la empresa opere, el tipo de sociedad, las obligaciones
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tributarias, comerciales y laborales. Asi mismo, se debe realizar el analisis de
las implicaciones sobre la comunidad que tiene la creacion del proyecto, las
regulaciones locales y los permisos requeridos. De dicho andlisis se deben
determinar los siguientes aspectos:

©)
@)
©)
@)
©)

= Andlisis

Aspectos legales.

Aspectos de legislacion urbana.
Analisis ambiental.

Analisis social.

Andlisis de valores personales.

econdmico: Tiene como objetivo la determinacion de las

caracteristicas econdémicas del proyecto. Por esta razon, se deben identificar
los siguientes componentes:

o

o

@)
@)

= Andlisis

Inversién en activos fijos.

Inversion en capital de trabajo.

Presupuesto de ingresos.

Presupuesto de materias primas, servicios e insumaos.
Presupuesto de personal.

Presupuesto de otros gastos.

Deducciones tributarias.

Analisis de costos.

Financiero: Se centra en determinar las necesidades, fuentes y

condiciones reales de los recursos financieros usados para mantener el
negocio en operacion. Asi mismo, se pretende determinar la liquidez de la
organizacién realizando proyecciones financieras. Para realizar dicho analisis
se deben determinar los siguientes aspectos:

o

o

o

o

Flujo de Caja.
Estado de resultados.
Balance General.

Estrategias financieras.

= Andlisis de Riegos e intangibles: Este analisis tiene como objetivo identificar las

variables y factores que tienen una probabilidad importante de cambio, estimar
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la magnitud potencial de dichos cambios y establecer sus respectivas acciones
correctivas. Entre los riesgos y factores basicos a analizar se incluyen:

o Condiciones de entorno.
o Riesgos de mercado.

o Riesgos técnicos.

o Riesgos econdémicos.

o Riesgos Financieros.

Evaluacion integral del proyecto: Este analisis tiene objetivo central determinar
los principales indicadores de factibilidad del proyecto; hacer un andlisis sobre
los efectos que tienen los cambios en las variables del proyecto; identificar
supuestos criticos para la factibilidad, y, finalmente, dar una vision especifica
de la posibilidad del mismo. Este analisis se debe realizar teniendo en cuenta
los siguientes componentes:

o Evaluacién de contado.

o Evaluacién con financiacion.

o Analisis de estructura financiera.
o Andlisis de sensibilidad.

Evaluacion global: Se centra en realizar una retroalimentacion general a las
criticas, comentarios y recomendaciones realizadas al plan de negocios
compuestos por los andlisis anteriores. Una vez analizados los comentarios
realizados por diferentes inversionistas, se deberd formular una decision
integral sobre la factibilidad de la empresa en analisis.

El documento final: Se trata del documento escrito que contiene, de forma
concisa, toda la informacién procesada en los analisis anteriores y que esta
lista para ser presentada ante entidades financieras, inversionistas, socios,
familiares, fondos de capital, clientes, proveedores, gobierno, organismos de
apoyo, empleados, entre otros.

Por otro lado, Borello?! divide la estructura de dicho plan de negocios en dos
macroareas de trabajo: La parte inicial, descriptiva y la parte economico-financiera.

La parte descriptiva, ademas de la presentacion de la empresa y de la descripcion
de su visibn empresarial, incluye los analisis y estudios necesarios para una

21 Borello, El plan de negocios: de herramienta de evaluacién de una inversion a elaboracion de un
plan estratégico y operativo.
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correcta comprension del mercado, la competencia, del producto o servicio
ofrecido y del plan estratégico y operativo propuesto. Dicha macroarea esta
compuesta por las siguientes secciones:

= Descripcion del negocio: Incluye el analisis del negocio, producto y mercado,
del sector y de las estrategias empresariales propuestas.

= El plan operativo: Se compone de la localizacion comercial y de produccion, el
plan de marketing, la estructura organizacional, los servicios externos y las
licencias necesarias para su funcionamiento.

« Las Fuentes de Financiacion: Incluye todo lo relacionado con el capital
invertido, las fuentes de financiacion, el plan de amortizacion y retorno del
capital y el andlisis de vulnerabilidad.

Por otro lado, la parte econdmico-financiera, cubre muchas areas de andlisis de la
inversion y del balance general de la compafiia. Su propdsito es suministrar una
herramienta que permita el andlisis de la informacion recolectada en la primera
parte del plan. Para ello, Borello?? propone su dividirla en:

= Esquemas _econdmico-financieros: Incluyen las hipétesis econdmicas vy
financieras con las que se realizaran los andlisis.

- Area financiera: Comprende el calculo de los costos de puesta en marcha, las
proyecciones del flujo de caja y del punto de equilibrio financiero y de retorno
de la inversion.

- Area Economica: Estd compuesto por tablas de amortizaciones, célculo de la
rentabilidad operacional, proyeccion de balances y analisis de sensibilidad.

Por Ultimo, Esteban?® dentro de su libro “Marketing de los Servicios”, refuerza
algunos de los componentes planteados por Varela y Borello mencionados
anteriormente, donde se expresa la importancia de la planificacion estratégica en
las empresas prestadoras de servicios. Esteban resalta la insuficiencia de las
companfias al solo definir la actividad a ejercer o Unicamente establecer sus
objetivos principales, y recomienda que dichas compafiias deben ademas delimitar
el mercado que atenderan y planear como posicionarse en dicho segmento de
mercado. Para ello, propone cinco componentes basicos entre los que se
encuentran:

= Definir la misién de la empresa.

= Realizar una segmentacion en el mercado de servicios.

22 Borello.
23 [Idefonso Grande Esteban, Marketing de los servicios (ESIC Editorial, 2005).
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= Identificar las unidades estratégicas de negocio.
= Realizar un andlisis de la competencia.

« Definir un plan de posicionamiento en el mercado.

3.2 MODELO DE NEGOCIOS

Un modelo de negocios establece el conjunto de variables que permiten simplificar
la realidad, generando una abstraccion con propositos Utiles para el planteamiento
de la idea de negocio. Dentro de cada una de las variables seleccionadas, se
define una faceta del negocio y su comportamiento puede ser interpretado a traves
del seguimiento de cada una de estas variables. Lo anterior, permite describir
mediante una estructura légica los elementos centrales del negocio con el objetivo
de expresar la idea original en términos mas formales. Existe una gran variedad de
tipo y calidad de modelo de negocios, cada uno con caracteristicas particulares.
En situaciones practicas se suele recurrir a combinaciones intermedias que
mezclan lo mejor de cada modelo puro, en funciébn de las peculiaridades y
requerimientos del negocio?“.

Por otro lado, Osterwalder y Pigneur? describen un modelo de negocio como las
bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor. Asi mismo, lo
relacionan como una especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicara
en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa. Por esta razon, es de
suma importancia lograr un concepto simple, relevante y facil de comprender que
a su vez no simplifique en exceso el complejo funcionamiento de la empresa. Bajo
esta premisa, Osterwalder y Pigneur proponen dividir el modelo de negocio en
nueve modulos béasicos que reflejen la l6gica que sigue la empresa para conseguir
ingresos, y dentro de los cuales se incluyen las cuatro areas principales de un
negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdémica. Los mddulos
mencionados anteriormente se organizan tal como se presenta en la Figura 1.

24 J. Barrientos y Diego Rumiany, “Modelo de Negocios”, Publicaciones de Catedra. Facultad de
Ciencias Econdmicas. Universidad de Buenos Aires, Buenos Aires, 2005.
25 Osterwalder y Pigneur, “Generacion de modelos de negocio”.
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Figura 1. Lienzo del modelo de negocio Canvas

Key Value Customer
Activities Proposition Relationships

Key

Partners /‘/gg\ ;/? I’

Costs Key Revenue
Resources Channels

Fuente: Osterwalder, Alexander, y Yves Pigneur. “Generacion de modelos de negocio”. Planeta.
Barcelona (Espafia), 2011.

A continuacion se realiza una breve explicacién de cada uno de los bloques que
componen el Canvas del modelo de negocios?®:

= Segmentos de Mercado: En este modulo se definen los grupos de personas o
instituciones a los que se dirige la compaiiia. Los clientes son el centro de
cualquier modelo de negocios ya que ninguna compafia puede sobrevivir si no
posee clientes a quienes vender sus productos o servicios. Se deben definir y
fundamentar los segmentos de mercado a los que se va a dirigir la compafia a
fin de identificar necesidades especificas de dicho segmento. Los grupos de
clientes representan segmentos diferentes si:

o Sus necesidades requieren y justifican ofertas distintas.

o Son alcanzados a través de canales de distribucion diferentes.
o Requieren diferentes tipos de relaciones.

o Su indice de rentabilidad es muy diferente.

o Desean pagar por diferentes aspectos de la oferta.

= Propuestas de Valor En esta seccion se describe el conjunto de productos o
servicios que satisfacen los requisitos de un segmento de mercado

26 Osterwalder y Pigneur.
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determinado y que ocasionan que un cliente se decida por una u otra empresa.
Por tanto, la propuesta de valor constituye una serie de ventajas que una
empresa ofrece a sus clientes.

Canales: En este modulo se define la forma en que una empresa se comunica
con sus diferentes segmentos de mercado para proporcionarles su propuesta
de valor. Los canales de comunicacion, distribucién y venta establecen el
contacto entre la empresa y sus clientes y tienen una serie de funciones entre
las que se incluyen:

o Dar a conocer a los clientes acerca de la empresa, sus productos y
servicios.

o Ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor.

o Permitir que los clientes adquieran productos y servicios especificos.
o Proporcionar los productos y/o servicios a los clientes.

o Ofrecer a los clientes un servicio de atencion postventa.

Relaciones con clientes: En este modulo se describen los diferentes tipos de
relaciones que establece una empresa con diferentes segmentos de mercado.
Se debe definir la relacion que la empresa desea establecer con cada
segmento del mercado objetivo de forma personal o automatizada. Las
relaciones con los clientes pueden ser motivadas por:

o Captacion de clientes.
o Retencion de clientes.
o Aumento en las ventas.

Fuentes de ingresos: Esta seccion se refiere al flujo de caja generado por la
empresa en cada uno de sus diferentes segmentos de mercado. La idea es
encontrar el valor que sus clientes estan dispuestos a pagar por su producto o
servicio y asi crear una o varias fuentes de ingresos. Cada fuente de ingresos
puede establecer diversos mecanismos de definicién de precios, tales como:
listado de precios fijos, negociaciones, subastas, segin volumen, entre otros.
Un modelo de negocio puede involucrar dos diferentes tipos de fuente de
ingreso:

o Los ingresos de transaccion, derivados de pagos puntuales.

o Ingresos recurrentes, derivados de pagos periédicos, ya sea por
entregar la propuesta de valor o por proveer servicio posventa.
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Recursos Clave: En este modulo se describen los activos mas relevantes para
que el modelo de negocio funcione. Estos recursos permiten a la empresa
crear y ofrecer la propuesta de valor, llegar a los mercados, sostener
relaciones con los segmentos de clientes y finalmente obtener ingresos. Se
requieren distintos tipos de recursos clave dependiendo del tipo de negocio.
Pueden ser fisicos, econdmicos, intelectuales o humanos. Asi mismo, pueden
ser propios, arrendados o pertenecer a sus socios clave.

Actividades Clave: En esta seccion se describen las acciones mas relevantes
que debe realizar una empresa para que su modelo de negocio funcione.
Dichas actividades son necesarias para crear y ofrecer su propuesta de valor,
llegar a los segmentos de mercado definidos, establecer relaciones con
clientes y recibir ingresos. Al igual que los recursos clave, estas actividades
también varian en funcién del modelo de negocio.

Asociaciones Clave: Este bloque describe la red de proveedores y aliados que
hacen posible que el modelo de negocio funcione. Las empresas crean
alianzas estratégicas por diferentes razones, entre las que se encuentran
reducir riesgos, adquirir recursos o mejorar el modelo de negocio. Se pueden
distinguir cuatro tipo de asociaciones:

o Alianzas estratégicas entre no competidores.
o Alianzas estratégicas entre competidores.
o Esfuerzos conjuntos entre empresas para crear nuevos negocios.

o Relaciones cliente-proveedor para asegurar entregas confiables.

Estructura de Costos: En este modulo se presentan los principales costos que
implican la puesta en marcha del negocio. Se debe incluir el costo asociado
tanto a la creacién y entrega de la propuesta de valor, como al mantenimiento
de las relaciones con los clientes. Después de realizar la definicibn de
recursos, asociaciones y actividades clave, es relativamente sencillo calcular
los costos asociados al modelo de negocio.

3.3 EFICIENCIA Y RENOVACION ENERGETICA

La eficiencia energética se define como la disminucién del consumo energético,
manteniendo los mismo niveles de energia, sin afectar el confort y calidad de vida
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del usuario, cuidando el medio ambiente y garantizando el abastecimiento
energético?’.

Segun Menéndez?®, la renovacion o rehabilitacion energética hace referencia al
conjunto de actuaciones susceptibles de realizarse en la adecuacion de una
edificacion existente con el fin de mejorar su comportamiento energético. Asi
mismo, el autor precisa que dicha renovacion energética requiere considerar la
edificacion en analisis como un sistema Unico que tiene en cuenta tanto las
condiciones ambientales exteriores como los subsistemas que lo componen.

27 Ramoén Guerrero Pérez, Edificacion y eficiencia energética en los edificios, 2016,
http://ezproxy.uis.edu.co:2051/lib/bibliouissp/reader.action?doclD=11205258&ppg=8.
28 Helena Granados Menéndez, Rehabilitacion energética de edificios (Tornapunta, 2010).
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4. ANALISIS DEL MERCADO

Este capitulo pretende ilustrar acerca del entorno en el que se desarrolla la idea
de negocio propuesta. Comprende el analisis del sector, de su demanda potencial
y de la competencia prevista. Asi mismo, detalla la investigacion de mercado
realizada y establece el plan de marketing propuesto para la compafiia.

4.1 ANALISIS DEL SECTOR

El andlisis del sector comprende la descripcidon de la estructura del sector eléctrico
Colombiano y su situacion en el contexto Latinoamericano, el modelo de empresas
de servicios energéticos tipo ESCO, la legislacion vigente a este tipo de
compafiias y el panorama energético Nacional.

4.1.1 LaEnergia Eléctrica en Colombia

41.1.1 Antecedentes y reestructuraciones del sector. A inicios del afio 1890,
ocho afos después de la inauguracién de la primera central eléctrica en Nueva
York, se dio origen a la energia eléctrica en Colombia. En un inicio, la prestacion
del servicio de energia se dio por medio de empresas privadas que se encargaban
de su generacion, distribucion y comercializacién?®.

En 1967, el sector eléctrico Colombiano implementé redes que interconectaron los
sistemas regionales y permitieron el intercambio de energia entre ellos, lo que
significé un gran avance. En la década de los ochenta, el mercado de la energia
eléctrica presentd una crisis causada en gran medida por la politizacion de las
empresas estatales y los subsidios tarifarios al servicio, lo que generé un sistema
insostenible para el gobierno. Mas adelante, con el famoso racionamiento de
energia de los afios 1991 y 1992, se profundiz6 la crisis energética y se vio la
necesidad de modernizar el sector permitiendo la entrada de agentes privados y la
libre competencia, con el fin de lograr un mercado eficiente en la prestacion del
servicio®.

A causa de dicha problematica, en el afio 1994 el congreso de Colombia decide,
mediante la creacion de las leyes 142 y 143, modificar el funcionamiento de la
industria eléctrica, tanto en la composicion y agentes participantes, como en la
creacion de redes de intercambios y papeles de los entes reguladores3.

29 John Garcia Renddn, Alejandro Gaviria Hinestroza, y Liliana Salazar Moreno, “Determinantes del
precio de la energia eléctrica en el mercado no regulado en Colombia”, Revista Ciencias
Estratégicas 19, n° 26 (2011).

30 Garcia Renddn, Gaviria Hinestroza, y Salazar Moreno.

81 Garcia Rendon, Gaviria Hinestroza, y Salazar Moreno.
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Sandoval 32 plantea que con la Ley 142 “Ley de los servicios publicos
domiciliarios”, se pretendia garantizar la eficiencia y la calidad en la prestacion de
los servicios, mediante la regulacion de los monopolios existentes y la promocién
de la competencia; asi como la cobertura del servicio.

Por otro lado, la Ley 143 establece los criterios para la prestacion del servicio
eléctrico y realiza la creacion de los entes encargados de la direccion, planeacion,
regulacion y supervision de cada una de las actividades que conforman la cadena
productiva®:.

4.1.1.2 Instituciones del Sector

= Comisién de Regulacion de Energia y Gas (CREG): Es la entidad encargada
del desarrollo del marco regulatorio y normativo para las actividades asociadas
al transporte, distribucidon y comercializacion de electricidad y gas, con el fin de
prestar un servicio mas eficiente y de mejor calidad34.

= Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios (SSDP): Es una entidad
técnica que realiza la vigilancia, inspeccion y control a la prestacion de los
servicios publicos domiciliarios, la proteccion de los derechos y la promocion
de los deberes de los usuarios y prestadores®®.

= Unidad de Planeacion Minero Energética (UPME): Es wuna entidad
administrativa especial adscrita al Ministerio de Minas y Energia cuya funcién
principal es la elaboracion de los planes de expansion referentes al sector
eléctrico.

32 Ana Maria Sandoval, Monografia del sector de electricidad y gas colombiano: condiciones
actuales y retos futuros (DNP., 2004).

33 Garcia Renddén, Gaviria Hinestroza, y Salazar Moreno, “Determinantes del precio de la energia
eléctrica en el mercado no regulado en Colombia”.

34 Sandoval, Monografia del sector de electricidad y gas colombiano: condiciones actuales y retos
futuros.

3 Superservicios, “Red Nacional de Proteccion al consumidor”, 2016,
http://www.redconsumidor.gov.co/publicaciones/superintendencia_de_servicios_publicos_domiciliar
ios_pub.
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4.1.2 Estructura del Mercado Eléctrico en Colombia. En Colombia existe un
anico sistema interconectado con redes que enlazan las plantas de generacion
con los centros de carga de la region andina, litorales Atlantico y Pacifico y parte
de los Llanos Orientales. El fundamento del sector eléctrico consiste en que las
empresas comercializadoras y grandes consumidores, adquieren la energia y/o
potencia de una mercado de grandes bloques de energia el cual opera libremente
variando segun la oferta y la demanda3®.

Con el animo de promover la competencia entre generadores, se permite la
participacion de agentes econdmicos, publicos y privados. Por otro lado, los
comercializadores y grandes consumidores se encargan de celebrar contratos de
energia eléctrica con los generadores. En la Figura 2 se muestra la estructura del
mercado eléctrico colombiano, indicando como los diferentes agentes y/o
entidades participantes se relacionan.

Figura 2. Estructura del mercado eléctrico colombiano
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Fuente: Sandoval, Ana Maria. Monografia del sector de electricidad y gas colombiano: condiciones
actuales y retos futuros. DNP., 2004.

36 Sandoval, Monografia del sector de electricidad y gas colombiano: condiciones actuales y retos
futuros.
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Dentro de las actividades involucradas en el sistema eléctrico se encuentrans’:

4.1.2.1 Generacion. Consiste en la produccion de energia eléctrica mediante
una planta hidraulica o una unidad térmica conectada al Sistema Interconectado
Nacional y cuya capacidad instalada sea igual o superior a 20 Mega Wats (MW).

41.2.2 Transmision. Consiste en el transporte de grandes bloques de
energia a altos niveles de voltaje, a través del Sistema de Transmision Nacional —
STN. Dicho sistema comprende el conjunto de lineas y subestaciones con sus
equipos asociados que operan a tensiones entre los 220 y 500 Kilovoltios (KV).

4.1.2.3 Distribucién. Consiste en el transporte de bloques menores de
energia con destino al usuario final, mediante la trasformacion de la energia
eléctrica a niveles de voltaje medios a través de redes, nuevas subestaciones y
nuevos transformadores.

41.2.4 Comercializacion. Consiste en la compra de energia eléctrica en el
mercado mayorista y su venta a los usuarios finales, regulados o no regulados.

4.1.2.5 Consumidores finales. Los consumidores finales se dividen en dos
grupos: los regulados y los no regulados. Los clientes no regulados, que son los
de alto consumo (aquellos con un consumo superior a 55 MWh por mes)
corresponden principalmente a la industria y estan en libertad de comprar la
energia al comercializador de su preferencia o directamente a los generadores.
Por otro lado, los usuarios regulados, deben comprar la energia a la empresa
comercializadora del sector en que se encuentren ubicadoss2.

4.1.3 Energy Service Companies — ESCO. Las ESCOs (por sus siglas en inglés
Energy Service Companies) son empresas que estan orientadas a mejorar la
forma en que se utiliza la energia, ha contribuir en el desarrollo de proyectos de
ahorro de energia eléctrica y al aprovechamiento de energias renovables®.

Para cumplir su propdsito, las ESCO tienen los siguientes campos de accién:

= Industria: Mejorar la eficiencia de iluminacion, climatizacion, aire comprimido,
fuerza motriz, torres de enfriamiento y calderas; asi como la generacion y
distribucion de vapor, autogeneracion y cogeneracion de energia.

- Edificaciones: Ventilaciéon natural, climatizacion eficiente, iluminacion natural,
iluminacion eléctrica, fuerza motriz y sistemas hidrosanitarios eficientes.

= Asesoria para la compra eficiente de energia.

= Estructuracion financiera de proyectos de renovacion energeética.

37 Sandoval.
38 Sandoval.
39 Cesar Morales, “Eficiencia Energética y modelo de negocio ESCO” (Chile: ANESCO Chile, s. f.).
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= Desarrollo y puesta en marcha de fuentes no convencionales de energia como:
solar, edlica, biomasa, geotérmica, ocednica y pequefias centrales
hidroeléctricas.

Dentro de las etapas basicas para el desarrollo de un proyecto con un esquema
tipo ESCO se encuentran?:

= Identificacién de la oportunidad de ahorro.

= Elaboracion de un diagnéstico energético.

= Desarrollo, estructuracion y firma del contrato por desempefio energético.
= Ejecucion del proyecto.

= Monitoreo de ahorros energéticos y mantenimiento.

4.1.4 Situacién de las ESCO en América Latina*'. Existe una fuerte
heterogeneidad en América Latina a nivel de avance entre paises en el desarrollo
de los mercados de ESCO. Los precios internos de energia y el clima de negocios
resultan aspectos clave para que prospere este tipo de industria. Por esta razén,
los gobiernos de la region han desarrollado politicas publicas que incorporen
incentivos con el fin de realizar un disparador de este tipo de mercados.

La banca comercial a nivel de los paises Latinoamericanos no ha logrado
responder a las necesidades de financiamiento que presentan las ESCO. Por tal
motivo, En la region dichas empresas aun operan fundamentalmente con
esquemas de ahorros compartidos, en donde una parte de la inversién inicial la
coloca el cliente y otra la ESCO, lo que condiciona que su operativa se centre en
el segmento de baja inversion.

Brasil, Colombia, Chile y Uruguay son paises que se encuentran en un estado de
desarrollo superior en materia de mercados de eficiencia energética, respecto al
resto de los paises de América Latina lo que produce un potencial de ahorro
energético de aproximadamente 330 millones de délares anuales (10% del
potencial de ahorro existente). Mientras que Argentina y México presentan un gran
avance en promocion de las ESCO.

Algunas de las caracteristicas de la industria ESCO en la region son:

= No ha existido una fuerte penetracion de ESCO extra regionales (fuera del
pais).

40 Morales.

41 Unidad de Energia y Recursos Naturales - CEPAL, “Estado de desarrollo de la industria ESCO y
Mercado de Proyectos EE en Latinoamérica y su comparacion internacional” (Bogota D.C.: UPME
Eficiencia Energética en la Industria, 23 de octubre de 2015).
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Los SGE - Sistemas de gestion de la Energia (como ISO 50.001) presentan
una expansién de negocio con gran proyeccion para las ESCO.

Las ESCO locales recurren a modelos contractuales adaptados a las
caracteristicas y necesidades de cada proyecto y cliente.

Las ESCO de la regidon operan en un umbral de inversiones pequefios y
medianos con periodos de repago cortos.

Las operaciones se financian fundamentalmente con fondos propios,
operaciones mixtas con los clientes (pero con remuneracion por desempefio), o
eventualmente el acceso a financiamiento de las inversiones.

Las lineas dedicadas de financiamiento bancario orientadas a la eficiencia
energética que se han desarrollado en la regién, no han tenido la demanda
operativa esperada.

4.1.5 Situacion de las ESCO en Colombia. En Colombia, el mercado de la
ESCO ha sido desarrollado por algunas empresas (en el entorno de 6 empresas)
gue operan en distintos segmentos de mercado con modalidades de contrato de
desempefio, ahorros garantizados y/o gerenciamiento de la energia*?. Asi mismo,
un mercado incipiente de consultoras en eficiencia energética que brindan
asesoramiento mediante contratos de Consultoria Técnica con pagos fijos.

Algunas de las caracteristicas de la industria de las ESCO en Colombia son*3:

La incidencia de los precios locales de la energia, el clima de negocios y la
participacion del sector privado resulta propicia para su actividad.

El mercado ha sido promovido a partir de iniciativas del sector privado.

En la actualidad, el sector publico practicamente no incide en las operaciones
de este mercado y en su volumen de negocios potencial.

Los instrumentos de financiamiento tradicionales disefiados no han
representado elementos disparadores del mercado. Por esta razén, se
observan instrumentos financieros innovadores que logran acercar los
proyectos de inversion a la oferta de financiamiento y se evitan los problemas
que presenta la operativa de la banca comercial en créditos orientados a la
Eficiencia Energética.

A pesar de ser un mercado relativamente nuevo (iniciando hace menos 12
afos) ha logrado tener un volumen de negocios relevante.

42 Unidad de Energia y Recursos Naturales - CEPAL.
43 Unidad de Energia y Recursos Naturales - CEPAL.
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= No ha existido una fuerte penetracion de ESCO extra regionales en Colombia,
por lo que las Empresas presentes son esencialmente colombianas que
cuentan con equipos técnicos con alta formacion y sustentan su estrategia en
el capital humanao.

= Alta creatividad y flexibilidad a nivel del desarrollo de contratos.

= Se evidencias ventajas competitivas sostenidas en el tiempo a causa de
propuestas de innovacion.

= Los reclamos de intervencién activa del sector publico a nivel de promocion del
mercado resultan menores a los observados en otros mercados regionales en
los cuales se le exige al Estado un rol mas intervencionista para viabilizar el
desarrollo de éstas actividades.

= El liderazgo del sector privado y limitados aportes de politicas de respaldo ha
logrado desarrollar un mercado de ESCO en términos relativos a la region,
dindmico y poco expuesto a factores externos y coyunturales.

4.15.1 Legislacion de empresas de servicios de energia. Con base en las
caracteristicas particulares que el sector de las empresas de energia presenta en
Colombia y en apoyo a la Ley 697 de 2001 (ver numeral 1.2), el Ministerio de
Minas y Energia, mediante resolucion N.° 180919 de 2010, adopté el Plan de
Accion Indicativo 2010-2015 que busca desarrollar el Programa de Uso Racional y
Eficiente de la Energia y Fuentes no Convencionales (FNCE)-PROURE. Por esta
razon, la Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME ha venido impulsando
el disefio y desarrollo de programas regionales de eficiencia energética, que
incluyen la caracterizacion de los consumos; la realizacion de auditorias
energéticas, el disefio de esquemas financieros para apalancar las inversiones
necesarias, y la aplicacion de estrategias de formacién y capacitacion a la
poblacién4,

A pesar del mercado potencial proyectado para este tipo de sector y de los
grandes esfuerzos realizados por la industria privada, el DANE aldn no tiene un
CllU (Clasificacion Industrial Internacional Uniforme) especifico para empresas
dedicadas al desarrollo de proyectos de renovacion energética. En la Tabla 1 se
presenta el coédigo y la descripcion de la actividad comercial de empresas
relacionadas al sector ESCO, en donde predominan las actividades conexas al
asesoramiento técnico y a la fabricacion de aparatos de relacionados con el
consumo energeético.

44 Unidad de Planeacién Minero Energética - UPME, “Guia para el consumo consciente, racional y
eficiente de la energia. Sector Residencial”.
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Tabla 1. Cadigos CIIU aplicables al sector ESCO

No. | Cdédigo ClIU Descripcién

1 4540 Acondicionamiento de edificaciones y de obras civiles

> 7421 Actividades de arquitectura e ingenier[a y actividades conexas de
asesoramiento técnico

3 3100 Fabricacion de maquinaria y aparatos eléctricos NCP

4 3120 Fabricacién de aparatos de distribucion y control de la energia eléctrica

5 2930 Fabricacién de aparatos de uso doméstico NCP

6 3150 Fabricacion de ldmparas eléctricas y equipo de iluminacion

7 4010 Generacion, captacién y distribucién de energia eléctrica

8 4542 Trabajos de electricidad

9 4543 Trabajos de instalacion de equipos

Fuente: Elaboracién propia segin Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE,
“Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las actividades econdémicas”, 2007.

Procedente del Programa de Uso Racional y Eficiente de la Energia y Fuentes no
Convencionales PROURE se han desarrollados los reglamentos técnicos para
instalaciones eléctricas (RETIE), de iluminacion y alumbrado publico (RETILAP) y
se ha proyectado el reglamento de etiquetado (RETIQ). Asi mismo, se han
otorgado incentivos fiscales para el desarrollo de ciertos proyectos eficiencia
energética*.

En mayo de 2014, el Gobierno nacional expidio la ley 1715 por medio de la cual se
establece la regulacion de la integracion de energias renovables no
convencionales al sistema eléctrico nacional.

En la Tabla 2 se presenta un resumen de la legislacion Colombiana en temas de
eficiencia energética.

45 Guillermo Mejia, “Estudio comparativo entre la legislacion de eficiencia energética de Colombia y
Espafia”, Revista Escuela de Administracion de Negocios, n° 77 (2014).
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Tabla 2. Legislacién Colombiana en temas de eficiencia energética

Politica

Aplicacion en Colombia

Marco Legislativo

Legislacion general

Ley 697 de 2001 sobre uso racional y eficiente de la
energia

Agencia de eficiencia

No existe

Planes de accion

Programa de uso racional y eficiente de energia y demas
formas de energia No convencionales, PROURE

Objetivos de ahorro

Obijetivos globales a 2015 (14,75% en electricidad y 2,1%
en otros energéticos), con metas sectoriales y ahorros
anuales a partir de 2010 (Resolucién 180919 de 2010)

Edificios

Requerimientos de desempefio energético

e No existe
en edificios
Certificado Energético No existe
Objetivo de ahorro No existe
Requerimientos de instalaciones térmicas No existe

lluminacién

Requerimientos de desempefio energético

Reglamento Técnico para iluminacion y alumbrado publico
RETILAP (Resolucién 181331 de 2009 y modificaciones)

Retiro de lamparas

Retiro de lamparas incandescentes hasta 2013 (Decreto
2331 de 2007 y modificaciones)

Reglamento sobre etiquetado

No existe

Electrodomésticos y equipos

Requerimientos de desempefio energético

No existe

Etiquetado energético

En desarrollo Etiquetado Voluntario

Industria

Requerimientos de desempefio energético

No existe

Normas minimas de rendimiento energético

0 MEPS para motores eléctricos

Voluntaria

Instrumentos Econdmicos

Sector industrial y comercial

Medidas fiscales limitados a los planes indicativos del
PROURE

Sector residencial y particulares

No existe

Fuente: Elaboracion propia. Tomado de Guillermo Mejia, “Estudio comparativo entre la legislacion
de eficiencia energética de Colombia y Espafia”, Revista Escuela de Administracién de Negocios,

no 77 (2014).
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4.15.2 Previsiones para el sector. Segun el informe de proyeccion de la
demanda de energia eléctrica y potencia maxima en Colombia realizado por la
Unidad de Planeaciéon Minero Energética - UPME?*%, se estima que la demanda de
energia eléctrica — “sin incluir la demanda de Grandes Consumidores Especiales” -
tenga un crecimiento promedio anual para el periodo 2016 a 2030 de 2,62% en el
escenario medio*’. Esto indicaria un aumento de la demanda de energia del pais
de 30.465 GWh en los proximos 15 afos, lo que supone aproximadamente un
46% mas de consumo energético para el afio 2030 en comparacion con el
consumo reportado en 2016. La simulacidn realizada por la UPME recoge datos
estadisticos de consumo y los correlaciona con variables como el crecimiento del
PIB, la temperatura media de areas geograficas y la poblacion nacional. En la
Figura 3 se evidencia el crecimiento proyectado.

Figura 3. Proyeccion Demanda de Energia Eléctrica Anual en Colombia
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Fuente: Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME, “Proyeccién de Demanda de Energia
Eléctrica y potencia maxima en Colombia”, 2016, http://www1.upme.gov.co/demanda-y-eficiencia-
energetica.

Asi mismo, en el Plan de Accion Indicativo 2010-2015 para desarrollar el PROURE
se definieron los objetivos especificos, subprogramas y metas de ahorro, los
cuales son presentados en la Tabla 3%,

46 Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME, “Proyeccién de Demanda de Energia Eléctrica
y potencia maxima en Colombia”, 2016, http://www1.upme.gov.co/demanda-y-eficiencia-energetica.
47 Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME.

48 Mejia, “Estudio comparativo entre la legislacion de eficiencia energética de Colombia y Espafia”.
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Tabla 3. Potenciales y metas de ahorro de energia a 2015

Sector Poter?c.ial de ahor~ro de
electricidad por afio [%]
A nivel Nacional 20,3
Residencial 10,6
Industrial 53
Comercial, publico y servicios 4,6
Transporte N/A

Fuente: Elaboracion propia. Tomado de Ministerio de Minas y Energia, “Programa de uso racional
y eficiente de energia y fuentes no convencionales - PROURE”, 2010.

Como se evidencia en la Tabla 3, del 20,3% de potencial de ahorro anual previsto
por la Unidad de Planeacién Minero Energética mas del 50% esta representado en
los ahorros en el sector residencial.

4.1.6 Panorama Energético Nacional. Segun el Programa de uso racional y
eficiente de energia y fuentes no convencionales — PROURE?*®, la priorizacion y
enfoque de las estrategias, subprogramas y lineas de accién propuestas en dicho
programa estan orientadas fundamentalmente a la disminucion de la intensidad
energética del pais, al mejoramiento de su eficiencia y a la promocion de fuentes
no convencionales de energia.

Para el afio 2008, fecha en la cual se inicié el desarrollo del Programa URE, la
produccion total de energia primaria (no transformada) en Colombia fue de
940.824 Tcal, con una participacion del carbén mineral del 50,8 % seguido del
petroleo, el gas natural, la hidroenergia, la lefia, el bagazo y recuperacion
energética (Ver Figura 4). La hidroenergia y el bagazo consideradas como fuentes
renovables participan con tan solo el 6,9% del total de produccion con fuentes
primarias®°.

Figura 4. Produccion Energia primaria Colombia 2008

49 Ministerio de Minas y Energia, “Programa de uso racional y eficiente de energia y fuentes no
convencionales - PROURE”, 2010.
50 Ministerio de Minas y Energia.
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Fuente: Elaboracion propia. Tomado de Unidad de Ministerio de Minas y Energia, “Programa de
uso racional y eficiente de energia y fuentes no convencionales - PROURE”, 2010.

A través de la transformacion de la energia primaria descrita anteriormente, en la
Figura 5 se muestra la participacion de produccién de energia secundaria en 2008,
con un total de 208.853 Tcal. La principal fuente de energia secundaria es la
energia eléctrica con una participacion del 23,4%, el Diesel Oil con una
participacion del 21,7% y los derivados del petrdleo con el 57,8%. Como era de
esperarse, al ser un pais petrolero, la produccion de energia primaria y secundaria
de Colombia se basa en combustibles fosiles.

Figura 5. Produccion Energia secundaria Colombia 2008
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Fuente: Elaboracion propia. Tomado de Unidad de Ministerio de Minas y Energia, “Programa de
uso racional y eficiente de energia y fuentes no convencionales - PROURE”, 2010.
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Dicha energia eléctrica hace parte del sistema eléctrico interconectado nacional el
cual registré una capacidad instalada total de 15.508,8 MW en enero del 20155,
Esta informacion, diferenciada por tipo de tecnologia o recurso se ilustra en la
Figura 6 en donde se evidencia que las centrales hidroeléctricas tienen una
participacion de mas del 70%, seguidas de las centrales térmicas que aportan un
poco mas del 18% (incluyendo gas y carbon).

Figura 6. Produccion Energia eléctrica Colombia 2008 por recurso
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Fuente: Elaboracion propia. Tomado de Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME,
“Informe Mensual de variables de Generacion y del mercado eléctrico Colombiano”, 2015.

51 Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME, “Informe Mensual de variables de Generacién
y del mercado eléctrico Colombiano”, 2015.
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4.1.6.1 Demanda de Energia eléctrica por tipo de usuario. Segun el informe
de Proyeccion de Demanda de Energia Eléctrica y potencia maxima en Colombia
realizado por la Unidad de Planeacion Minero Energética — UPME para el afio
2015%, en enero de dicho afio la demanda de energia eléctrica para el tipo de
usuario regulado alcanzé 3.563GWh, mas del doble de los 1.722GWh
demandados por el mercado No regulado (ver tipos de usuario en el numeral
4.1.2.5 Consumidores finales). Por esta razén, se puede deducir que cerca de un
68% del consumo de energia eléctrica nacional corresponde al tipo de usuario
regulado y el 32% restante al tipo de usuario No regulado (incluyendo grandes
consumidores de energia).

En la Figura 7 se presenta la relacion de la demanda de Energia Eléctrica por tipo
de usuario en Colombia desde el afio 1997 a 2014.

Figura 7. Relacion de demanda de Energia Eléctrica por tipo de usuario

GWh
5.500
4.400
3.300
2.200
1.100
O-
2888388833838 365883343333
S g 8558558855885 88
 Demanda Regulada B Demanda No Regulada

dic.-14

Fuente: Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME, “Proyeccion de Demanda de Energia
Eléctrica y potencia maxima en Colombia”, 2015,
http://www.siel.gov.co/siel/documentos/documentacion/Demanda/UPME_Proyeccion_demanda_en
ergia_electrica_Marzo2015.pdf.

52 Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME, “Proyeccién de Demanda de Energia Eléctrica
y potencia maxima en Colombia”, 2015,
http://www.siel.gov.co/siel/documentos/documentacion/Demanda/UPME_Proyeccion_demanda_en
ergia_electrica_Marzo2015.pdf.
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Asi mismo, el informe mencionado realiza unas proyecciones en las que determina
un incremento anual del consumo de energia eléctrica para ambos tipos de
usuarios que oscilan entre el 2 y 3% anual hasta el afio 2029.

4.1.6.2 Consumo de energia eléctrica por departamento. El reporte de
Consumo de Energia Eléctrica Nacional del Sistema Unico de Informacion de
servicios publicos domiciliarios muestra que durante el afio 2016 los colombianos
consumieron cerca de 53.982GWh entre usuarios regulados y No regulados. En la
Tabla 4 se presenta el consumo de energia eléctrica por departamento para el afio
2016 en donde se evidencia que el departamento que mas consumio energia
eléctrica en dicho afio fue Bogota D.C. con un 16,9% de participacion, seguido por
Antioquia y Valle con el 16,0 y 11,2% respectivamente. El departamento de
Santander se ubica en el puesto siete con un consumo de 2.290GWh y una
participacion del 4,2% del consumo nacional®3.

Tabla 4. Consumo Energia Eléctrica Nacional afio 2016 por Departamento

Departamento Consumo [GWh] | Participacion
Bogota D.C. 9.138 16.9%
Antioquia 8.627 16.0%
Valle 6.054 11.2%
Cundinamarca 4,140 7.7%
Atlantico 3.875 7.2%
Bolivar 2.986 5.5%
Santander 2.290 4.2%
Boyaca 1.671 3.1%
Magdalena 1.623 3.0%
Coérdoba 1.475 2.7%
Meta 1.290 2.4%
Norte de Santander 1.274 2.4%
Cesar 1.263 2.3%
Tolima 1.102 2.0%
Caldas 954 1.8%
Huila 871 1.6%
Cauca 863 1.6%
Risaralda 836 1.5%
Sucre 729 1.4%
La Guajira 605 1.1%
Narifio 590 1.1%
Casanare 488 0.9%
Quindio 444 0.8%

53 Sistema Unico de Informacion de servicios publicos domiciliarios, “Reporte Consumo de Energia
Eléctrica Nacional 2016”, 2017,
http://reportes.sui.gov.co/fabricaReportes/frameSet.jsp?idreporte=ele_com_095.
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Departamento Consumo [GWh] | Participacion
Caqueta 266 0.5%
Choco 180 0.3%
Arauca 162 0.3%
Putumayo 138 0.3%
Guaviare 42 0.1%
Guania 4 0.0%
Total 53.982 100.0%

Fuente: Elaboracion propia con base en Sistema Unico de Informacion de servicios publicos
domiciliarios, “Reporte = Consumo de Energia Eléctrica Nacional 2016”, 2017,
http://reportes.sui.gov.co/fabricaReportes/frameSet.jsp?idreporte=ele_com_095.

4.1.6.3 Consumo de energia eléctrica por uso. Con base en los datos
publicados por el Sistema Unico de Informacion de servicios plblicos domiciliarios,
el resumen del reporte de Consumo de Energia Eléctrica Nacional del afio 2016
segun su uso es presentado en la Tabla 5. Dicha informacién muestra que cerca
del 42% del consumo de energia eléctrica a lo largo del territorio Colombiano fue
debido al uso residencial, seguido del uso industrial y comercial con 27,4 y 20,5%
respectivamente®*.

Tabla 5. Consumo de Energia Eléctrica Nacional del afio 2016 por Uso

Uso Consumo [GWh] | Participacion
Residencial 22.689 42.0%
Industrial 14.808 27.4%
Comercial 11.054 20.5%
Oficial 1.963 3.6%
Otros 3.468 6.4%
Total 53.982 100.0%

Fuente: Elaboracion propia con base en Sistema Unico de Informacion de servicios publicos
domiciliarios, “Reporte Consumo de Energia Eléctrica Nacional 2016”

En la Figura 8 se muestra la participacion de cada uso en los 2.290GWh (Ver
Tabla 4) consumidos en el departamento de Santander durante el afio 2016°°.

54 Sistema Unico de Informacién de servicios publicos domiciliarios.

55 Sistema Unico de Informacion de servicios publicos domiciliarios, “Reporte Consumo de Energia
Eléctrica Santander 2016”7, 2017,
http://reportes.sui.gov.co/fabricaReportes/frameSet.jsp?idreporte=ele_com_095.
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Figura 8. Consumo de Energia Eléctrica Santander afio 2016 por Uso
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Fuente: Elaboracion propia con base en Sistema Unico de Informacion de servicios publicos
domiciliarios, “Reporte Consumo de Energia Eléctrica Santander 2016”

= Residencial

= [ndustrial
Comercial

= Oficial

= Otros

Los resultados del reporte indican que en el departamento de Santander el uso
comercial sobrepasa el consumo industrial y se posiciona en el segundo lugar,
Unicamente superado por el consumo residencial que se mantiene cerca del
porcentaje de participacion a nivel nacional.

4.1.6.4 Consumo de energia eléctrica por estrato socioeconémico. Con base
en los datos publicados por el Sistema Unico de Informacion de servicios publicos
domiciliarios, el resumen del reporte de Consumo de Energia Eléctrica Nacional
del afio 2016 segun su estrato socioecondmico es presentado en la Tabla 6. Dicha
informacion muestra que cerca del 84% del consumo de energia eléctrica de uso
residencial a lo largo del territorio Colombiano esta concentrado en los estratos 1,
2 y 3; mientras que tan solo un 16% restante es representado por la poblacién de
estratos 4,5y 6.

Tabla 6. Consumo de Energia Eléctrica Nacional del afio 2016 por estrato

Uso Consumo [GWh] | Participacion
Estrato 1 6.437 28.37%
Estrato 2 7.598 33.49%
Estrato 3 4931 21.73%
Estrato 4 1.949 8.59%
Estrato 5 923 4.07%
Estrato 6 852 3.75%

Total 22.689 100.00%

Fuente: Elaboracion propia con base en Sistema Unico de Informacion de servicios publicos

domiciliarios,

“Reporte

Consumo

de Energia

Eléctrica

Nacional

http://reportes.sui.gov.co/fabricaReportes/frameSet.jsp?idreporte=ele_com_095.

53

20167,

2017,



En la Figura 9 se presenta la participacion de cada estrato socioeconémico en los
999GWh consumidos por el uso residencial en el departamento de Santander
durante el afio 2016 (Ver Figura 8). De alli se observa que al igual que en el
panorama nacional, el estrato 3 es el que presenta mayor consumo. Sin embargo,
la participacion del estrato 1 se ve sensiblemente disminuida en este
departamento, incrementado significativamente la participacion del estrato 4 en
cerca de 8 puntos porcentuales respecto a la participacion media nacional. Por
esta razon, el consumo de energia eléctrica de uso residencial para los estratos 1,
2 y 3 en Santander es de aproximadamente 77%, mientras que la participacion de
los estratos 4, 5y 6 es de 23% (7% mas que el promedio a nivel nacional).

Figura 9. Consumo de Energia Eléctrica Santander afio 2016 por estrato
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Fuente: Elaboracion propia con base en Sistema Unico de Informacion de servicios publicos
domiciliarios, “Reporte  Consumo de Energia Eléctrica Santander 2016°, 2017,
http://reportes.sui.gov.co/fabricaReportes/frameSet.jsp?idreporte=ele_com_095.
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4.1.6.5 Tarifas y cobros de Energia. Segun la Comision de regulacion de
Energia y Gas — CREG, quien es la entidad encargada del desarrollo del marco
regulatorio y normativo para las actividades asociadas al transporte, distribucion y
comercializacion de electricidad y gas, las tarifas del servicio publico domiciliario
de energia eléctrica se encuentran establecidas a través de la Resolucion CREG
079 de 1997 como se muestran en la Tabla 7°°.

Tabla 7. Tarifas de Energia eléctrica segun la CREG

Tarifa Valor
Estratos 1,2y 3 CU - Subsidio
Estratos 4 y Oficial CuU
Estratos 5, 6 e Industrial CU + Contribucion

Fuente: Elaboracion propia con base en Comision de regulacién de Energia y Gas - CREG,
“¢,Como se cobra?”, 2017.

Las tarifas de los consumos de los estratos 1, 2 y 3 tienen subsidio, que es una
ayuda econdmica que se otorga para pagar la tarifa del servicio y corresponde a la
diferencia entre lo que se paga por un bien o servicio y el costo de este, cuando tal
costo es mayor al pago que se recibe. Por otro lado, la contribucién es un aporte
adicional que se realiza por algunos usuarios para subsidiar los consumos de
personas de menores ingresos. En el caso de Colombia, la CREG establecié que
la contribucién para los estratos 5,6 y el sector industrial es del 20% del valor del
costo del servicio (CU). Adicionalmente, existe un cargo minimo por disponibilidad
del servicio, que se cobra Unicamente cuando la liquidacion de los consumos del
usuario, junto con el cargo fijo que esté vigente, sea inferior a dicho cargo minimo.
Este cobro reemplaza la liquidacién y cobro de los consumos del usuario y el
cargo fijo correspondiente®’.

La identificacién del costo del servicio y el precio que se cobra a los distintos
usuarios se denomina estructura tarifaria, siendo el costo del servicio el resultado
de agregar los costos de cada una de las etapas en la cadena de valor de la
energia eléctrica. Dichas etapas son: La produccion, transmision, distribucién,

5% Comisién de regulacion de Energia y Gas - CREG, “;Cémo se cobra?’, 2017,
http://www.creg.gov.co/index.php/es/sectores/energia/cobro-energia.
57 Comisién de regulacion de Energia y Gas - CREG.
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comercializacion y administracién®®. El costo de cada unidad de energia (kwh) se
llama Costo Unitario (CU) y se calcula con base en las siguientes ecuaciones®®:

CU = CUf + CUv
Clv=G+T+D+C+R+P
Siendo;

= CUf = Costo base de comercializacion que remunera los costos fijos de la
actividad de comercializacion. En la actualidad este costo es igual a cero (0).

= CUv = Componente variable del costo unitario de prestacion del servicio.

= G = Generacion. consiste en producir electricidad mediante la utilizacion de
diferentes fuentes de energia como el agua, el gas o el viento entre otras.

= T = Transmision. consiste en transportar la energia eléctrica desde las
centrales de generacion hasta los grandes centros de consumo.

= D = Distribucion. Consiste en llevar la energia desde los grandes centros de
consumo hasta las instalaciones del consumidor final.

= C = Comercializacion. Es el proceso de comprar grandes cantidades de
energia a los productores para venderlas a los usuarios o a otras empresas del
sector.

» R = Restricciones. Corresponde a los costos de la energia que el sistema
eléctrico requirid para operar de manera segura o por las limitaciones de su
red.

= P = Pérdidas. Corresponde al costo de la energia que normalmente se pierde
en los sistemas eficientes de produccién y transporte.

Asi mismo, existe un cobro adicional que crea directamente el consejo de cada
municipio llamado impuesto al alumbrado publico. Dicho impuesto se crea con el
fin de financiar el valor del consumo de energia, el mantenimiento de las
luminarias que se encuentran instaladas y la expansion del servicio para nuevas
comunidades o0 proyectos del municipio y su tasa depende del estrato
socioeconémico o del tipo de servicio que tenga el usuario®°.

58 Comision de regulacion de Energia y Gas - CREG, “Estructura tarifaria”’, 2017,
http://www.creg.gov.co/index.php/sectores/energia/tarifas-energia.

59 Comision de regulacion de Energia y Gas - CREG, “Cémo se determina el valor de la factura del
servicio de Energia Eléctrica”, 2014.

60 ESSA, “Impuesto de alumbrado publico”, 2017, https://www.essa.com.co/site/comunidad/es-
es/aprendesobrelaenerg%C3%ADa/alumbradop%C3%BAblico.aspx.
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Finalmente, en un estudio preparado para Acolgen sobre el precio de la
electricidad en Colombia y su comparacion con referentes internacionales, se
recopild el histérico del costo promedio anual en pesos corrientes por kWh (CU)
del mercado regulado entre los afios 2012 y 2015 (Ver Tabla 8). Dicha informacién
muestra la participacion de cada componente de la cadena de valor del mercado
energético, en donde se evidencia la gran importancia del costo unitario de la
generacion de energia. Asi mismo, se puede determinar que el incremento del
costo unitario entre 2012 y 2015 es cercano al 10%, aproximadamente igual a la
inflacion del periodo®?.

Tabla 8. Costo Unitario promedio nacional mercado regulado en Colombia

Componentes Ano
2012 2013 2014 | 2015
Generacion $132 | $143 | $152 | $153
Transmisién $21 $21 $21 $23
Distribucién $129 | $129 | $135 | $141

Comercializacion $38 $39 $41 $42
Costo de Pérdidas $25 $27 $28 $29

Restricciones $13 $4 $5 $2
Total $358 $362 $381 | $391

Fuente: Elaboracién propia con base en Luis Guillermo Vélez Alvarez, “El precio de la electricidad
en Colombia y comparacion con referentes internacionales 2012-2015” (Medellin, 2015).

4.2 ANALISIS DE LA DEMANDA

El andlisis de la demanda comprende la descripcién del mercado potencial de la
empresa, su segmentacion y su cuantificacion en consumo energético (KWh) y
pesos Colombianos (COP).

61 Luis Guillermo Vélez Alvarez, “El precio de la electricidad en Colombia y comparacién con
referentes internacionales 2012-2015” (Medellin, 2015).
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4.2.1 Mercado del Potencial. La propuesta de valor planteada en el numeral 1.3
aplica para cualquier tipo de edificacibn usada ubicada en la ciudad de
Bucaramanga que presente ciertos niveles de consumo de energia eléctrica y
tenga un potencial de ahorro de dichos consumos definido dentro de la propuesta
técnica aplicable a cada proyecto. Sin embargo, segun la Unidad de Planeacion
Minero Energética de Colombia algunos de los causantes de pérdidas de energia
eléctrica mas usuales en edificaciones usadas son el deterioro y la falta de
mantenimiento de las instalaciones eléctricas el cual deberia realizarse cada 5
afios®2. Por esta razon, se acota el mercado potencial a las edificaciones usadas
con més de 5 afos de construidas.

Se decidio actuar en el mercado de la ciudad de Bucaramanga por encima de
algunas de las ciudades mas importantes de Colombia por dos razones
principalmente:

= Inexistencia de competidores directos (tal como se muestra en la Tabla 13.
Principales Competidores) y baja implementacion de proyectos tipo ESCO en
la ciudad de Bucaramanga a cargo de empresas constituidas en otras
ciudades, lo que podria generar la posibilidad de una mayor penetracion del
mercado a futuro.

= Conveniencia para el grupo emprendedor que esta interesado en el desarrollo
del proyecto.

4.2.2 Segmentos de Mercado Potencial. Con base en el informe en el que se
presenta el estado del desarrollo de la industria ESCO y el Mercado de Proyectos
de Eficiencia energética en Latinoamérica y su comparacion internacional, la
Unidad de Energia y Recursos Naturales — CEPAL resalta que a causa de la poca
participacion del sector publico en este tipo de modelos de negocios, el sector
privado ha sido el encargado de “jalonar” la creacion de la demanda en Colombia
al punto de generar una masa critica de negocios que permita el escalamiento y el
afianzamiento de las empresas de energia locales®3. En la Tabla 9 se presentan
los diferentes segmentos de mercado en donde es posible la aplicacién del
modelo de negocio propuesto.

62 Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME, “Guia para el consumo consciente, racional y
eficiente de la energia. Sector Residencial”.

63 Unidad de Energia y Recursos Naturales - CEPAL, “Estado de desarrollo de la industria ESCO y
Mercado de Proyectos EE en Latinoamérica y su comparacion internacional”.
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Tabla 9. Segmentos de mercado

proyectos pequefios

horizontal

Mercado Asuntos Claves Ejemplo de Usuario Aplicacion Tipica
Mejora en L S
jora Generacién y distribucion
Productividad,
X . de vapor, motores
orientacion . -
d ial - . Fabricas, Manufactura, eléctricos, calor de
Industrial tecnolégica, necesidad . SN
: P Procesamiento proceso, ventilacion, aire
de interrupcién minima -
; . acondicionado,
en operaciones, cliente . T
L refrigeracion, iluminacion
sofisticados
Propiedad, varios
arrendatarios, s - Ventilacién, aire
orientacion Edificio de oficina, acondicionado
Comercial L o hospital, hotel, Centro P o
tecnoldgica, dificultad prta, N iluminacion, equipos de
i comercial - .
en verificar oficina, agua caliente
reducciones
Orientacién de costos . . .
. Universidad, colegio,
y tecnologia, - S .
S . oficinas Ventilacion, aire
conciencia ambiental, g
L . gubernamentales, acondicionado,
Institucional pobre Operacion y . X - Lo T .
o cércel, instalacion iluminacion, equipos de
Mantenimiento, con - . - ., _ .
militar, iluminacion oficina, agua caliente
poco personal P
. publica, transporte
capacitado
. o Electrodomésticos, gas
Mltiples usuarios Unidad de vivienda domésticos iIumina,lc%én
Residencial P ’ individual, propiedad ' '

agua caliente,
mantenimiento de redes

Fuente: Elaboracion propia con base en Unidad de Energia y Recursos Naturales - CEPAL,
“Estado de desarrollo de la industria ESCO y Mercado de Proyectos EE en Latinoamérica y su
comparacion internacional”

En relacion con los datos presentados en la Figura 8 en donde se muestra la
distribucion del consumo de energia eléctrica en el afio 2016 para el mercado
regulado en Santander por uso, en la Tabla 10 se presentan los consumos de
energia eléctrica de la ciudad de Bucaramanga por uso para el afio 2013.
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Tabla 10. Consumo de Energia Eléctrica B/manga del afio 2013 por Uso

Segmento Consumo Participacion

[KWh] [%]

Residencial 278,987,678 35.04
Comercial 270,480,441 33.97
Industrial 154,671,286 19.42
Oficial * 69,828,680 8.77
Otros ** 22,308,920 2.80

Total 796,277,005 100.00

* Incluye instituciones oficiales y alumbrado publico
** Incluye Instituciones asistenciales y educativas

Fuente:

consumo-total-de-energia.

Elaboracion propia con base en
http://www.invisbu.gov.co/observatorio/eje-transversal/vivienda-y-entorno/servicios/item/106-

Invisbu,

“Consumo total

de energia”,

2014,

Dicha informacion evidencia que en Bucaramanga cerca del 35% del consumo de
energia eléctrica fue debido al uso residencial, seguido del uso comercial e
industrial con 33,97 y 19,42% respectivamente. El segmento de mercado
institucional (incluido en otros) ocupé el ultimo puesto con tan solo un 2,8% del
consumo de energia eléctrica del municipio.

Asi mismo, en la Figura 10 se presenta la participacion de cada estrato
socioecondmico en los 278°987.678KWh consumidos por el uso residencial en la
ciudad de Bucaramanga en el afio 2013 (Ver Tabla 10).

Figura 10. Consumo de Energia Eléctrica B/manga afio 2013 por estrato

Fuente:

http://www.invisbu.gov.co/observatorio/eje-transversal/vivienda-y-entorno/servicios/item/106-

consumo-total-de-energia.

4%
8%
\ ' = Estrato 1
A = Estrato 2
Estrato 3
= Estrato 4
25% = Estrato 5
Estrato 6
Elaboracion propia con base en Invisbld, “Consumo total de energia’,

2014,



De alli se observa que a diferencia del panorama nacional y departamental, el
estrato 3 no ocupa el primer puesto siendo superado por el estrato 4 en cerca de 8
puntos porcentuales ubicandolo en el estrato con el mayor registro de consumo de
energia eléctrica en la capital Santandereana. Por esta razon, el consumo de
energia eléctrica de uso residencial para los estratos 1, 2 y 3 en Bucaramanga es
de aproximadamente 55%, mientras que la participacion de los estratos 4, 5y 6 es
de 45% (29% mas en los estratos altos que el promedio a nivel nacional).

Asi mismo, segun las tarifas publicadas por la electrificadora de Santander para el
mes de Junio de 2017%, para los estratos 1,2 y 3 el costo del kWh tiene un
subsidio que disminuye entre el 15 y el 55.8% su valor respecto al costo facturado
al estrato 4. Por otro lado, los usuarios residenciales de estratos 5y 6, y los
usuarios comerciales e industriales deben realizar una contribucion que aumenta
el costo de la energia en un 20% respecto al valor del estrato 4. Para Junio de
2017, el costo unitario variable del kWh para el sector residencial estrato 4 de la
ciudad de Bucaramanga esta en $426,14 COP. Adicionalmente, todos los
usuarios, sin importar el estrato socioeconémico, deben pagar el impuesto al
alumbrado publico que constituye a cerca del 10% del consumo mensual activo
(Ver Tabla 11).

Tabla 11. Tarifas de Energia eléctrica ESSA — Junio de 2017

Uso $Cu/KWh | SAP/KWh * | $Total/KWh
Estrato 1 |$187,9921| $18,7992| $206,7913
Estrato 2 | $234,9901 $23,4990| $258,4891
Estrato 3 | $362,2189 $36,2219| $398,4408
Estrato 4 | $426,1399 $42,6140| $468,7539
Estrato 5 |$511,3679| $51,1368| $562,5047
Estrato 6 |$511,3679| $51,1368| $562,5047
Comercial | $511,3679 $51,1368 | $562,5047
Industrial | $511,3679 $51,1368 | $562,5047

Oficial | $426,1399 $42,6140| $468,7539
Otros | $426,1399| $42,6140| $468,7539

* Impuesto al alumbrado publico de Bucaramanga equivalente a 10% adicional al costo facturado
por consumo.

Fuente: Elaboracién propia con base en ESSA, “Tarifas Electrificadora de Santander”.

64 ESSA, “Tarifas Electrificadora de Santander”, 2017,
http://www.essa.com.co/sithttps://www.essa.com.co/site/Portals/14/Docs/Tarifas/tarifas%202017/Ta
rifa_ ESSA_201706.pdf.
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4.2.3 Cuantificacion de la demanda Potencial. Con base en lo descrito en el
numeral 4.2.1 en donde se define como el mercado potencial las edificaciones
usadas con mas de 5 afios de antigiiedad dentro de la ciudad de Bucaramanga, y
teniendo en cuenta que la operacion de la empresa iniciaria en el afio 2018 (por lo
gue la demanda potencial correspondiente seria la equivalente al consumo del afio
2013), en la Tabla 12 se presentan las proyecciones de consumo de energia
eléctrica para cada uno de los segmentos de mercado potencial durante los

primeros 5 afios de operacién de la empresa.

Tabla 12. Proyeccién demanda Consumo Energia Eléctrica B/manga por Uso

Uso

Consumo Anual [KWh]

2013

2014

2015

2016

2017

Estrato 1 al 3

150,797,280

154,748,169

158,802,571

162,963,198

167,232,834

Estrato 4 al 6

121,620,907

124,807,375

128,077,328

131,432,954

134,876,497

Comercial

270,480,441

277,567,029

284,839,285

292,302,074

299,960,388

Industrial

154,671,286

158,723,674

162,882,234

167,149,748

171,529,072

Oficial

69,828,680

71,658,191

73,535,636

75,462,270

77,439,381

Otros

22,308,920

22,893,414

23,493,221

24,108,744

24,740,393

Total

789,707,514

810,397,851

831,630,275

853,418,988

875,778,565

* Incluye instituciones oficiales y alumbrado publico
** Incluye Instituciones asistenciales y educativas

Fuente: Elaboracion propia con base en Invisbld, “Consumo total de energia’,
http://www.invisbu.gov.co/observatorio/eje-transversal/vivienda-y-entorno/servicios/item/106-
consumo-total-de-energia.

2014,

Siguiendo la proyeccion de la demanda de energia eléctrica y potencia maxima en
Colombia realizada por la Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME en el
informe del afio 2016, la Tabla 12 es elaborada tomando un incremento anual del
2,62% como lo propone el escenario medio de dicho documento®. Esto quiere
decir que para el primer afio de operacion de la empresa la demanda potencial de
consumo de energia eléctrica seria la correspondiente al consumo reportado en el
afio 2013 (789°707.514KWh) y que para el quinto afio de operacion de la
empresa, la demanda potencial de consumo de energia eléctrica seria la
correspondiente al consumo reportado en el afio 2017 (875 778.565KWh).

Asi mismo, en la Figura 11 se presenta la cuantificacion de la totalidad de la
demanda potencial en pesos Colombianos para el primer afio de operacion de la
empresa, teniendo en cuenta los consumos reportados por uso para el afio 2013 y
las Gltimas tarifas vigentes de la Electrificadora de Santander ESSA®¢. Estos datos

65 Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME, “Proyeccion de Demanda de Energia Eléctrica
y potencia maxima en Colombia”, 2016.
66 ESSA, “Tarifas Electrificadora de Santander”.
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posicionan al uso comercial como el mercado potencial con mas gasto anual en
energia eléctrica en el municipio con cerca de 152.147 millones de pesos
colombianos, seguido del uso industrial y el uso residencial de estratos 4, 5y 6
con 87.003 y 60.085 millones de pesos colombianos respectivamente.

Figura 11. Demanda potencial en COP primer afio de operaciéon de la empresa
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Nota: Los valores incluyen el impuesto al alumbrado publico del municipio equivalente a un 10%
adicional al costo facturado por consumo.

Fuente: Elaboracion propia con base en Invisbld, “Consumo total de energia”, 2014,
http://www.invisbu.gov.co/observatorio/eje-transversal/vivienda-y-entorno/servicios/item/106-
consumo-total-de-energia y ESSA, “Tarifas Electrificadora de Santander”.

4.3 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

En el analisis de la competencia se plantean las consideraciones iniciales del
servicio propuesto en el numeral 1.3, se identifican sus principales competidores
directos y sus proveedores de servicios sustitutos. Finalmente, se realiza un
analisis de competitividad de la idea de negocio basado en el modelo propuesto
por Michael Porter.

4.3.1 Consideraciones iniciales del servicio. Con base en el alto componente
de innovacion de la propuesta de valor planteada, para efectos de los analisis
realizados posteriormente, el servicio que prestaria la empresa de renovacion
energética de edificaciones usadas en la ciudad de Bucaramanga se considera
anico, ya que no existe ninguna otra compafiia que ofrezca una propuesta de valor
similar dentro de la ciudad.

Aunque dentro de Bucaramanga no existe competencia directa, la mayor amenaza
proviene de empresas Nacionales e internacionales radicadas en otras ciudades

63



del pais (que podrian ofrecer sus servicios dentro de la ciudad) y de la aparicion
de otro tipo de productos sustitutos.

4.3.2 Principales Competidores Directos. Como se menciond en el numeral
4.1.5 de este documento, el mercado de las empresas de energia tipo ESCO en
Colombia ha sido desarrollado por alrededor de seis empresas que operan en
distintos segmentos de mercado con modalidades de contrato de desempefio,
ahorros garantizados y/o gerenciamiento de la energia. En la Tabla 13 se
presentan algunas de las empresas mas fuertes que operan en Colombia.

Tabla 13. Principales Competidores

Razén Social Pagina Web Ubicacién | Segmento | Constitucion
Bogota
Cali c il
GERS http://gers.com.co/ Chile omercia 1981
Industrial
EEUU
México
Bogota
Barranquilla Comercial
) . i
Garper Energy http://www.garperenergy.com/ Cali _ Institucional 2003
Costa Rica
Miami
E2 _Ef‘erg'a http://www.e2energiaeficiente.com/ | Barranquilla | Industrial 2004
Eficiente
. ) . . Comercial
Efienergy http://www.efienergy.com.co/ Cali Institucional 2009
Comercial
Regeneracion http://www.regeneracion.com.co Bogota Institucional 2011
Industrial
GIES.AS http://www.gie.com.co/es/ Bogota Comercial 2013

Fuente: Elaboracién propia con informacion extraida de la web en Agosto de 2017.

La empresa GERS es una multinacional establecida desde 1981 para ofrecer
servicios de consultoria en diferentes areas de la ingenieria eléctrica con énfasis
particular en sistemas de potencia. Tiene sedes en Cali y Bogotd — Colombia,
Santiago de Chile — Chile, Florida — EE.UU y México D.F. — México. La empresa
realiza estudios a sistemas eléctricos, disefio, supervision, pruebas, puesta en
servicio y automatizacion de proyectos industriales y subestaciones eléctricas de
hasta 500 kV para empresas de energia, industriales y comerciales en América,
Europa, Asia y Africa. Dentro de sus clientes destacados se encuentran empresas
cementeras como Argos y Cemex, empresas de la industria de alimentos como
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Bavaria, Coca cola, Colombina y Postobon, empresas de la industria quimica
como Colgate Palmolive, Goodyear y Johnson & Johnson, y un sin nimero de
centrales hidro/termo eléctricas y complejos petroleros y de gas. Es sin duda la
empresa lider en el mercado de la eficiencia y renovacion energética en
Colombia®”.

Garper Energy es también otra gran empresa dedicada al desarrollo de proyectos
de eficiencia energética en Colombia y el mundo. Esta multinacional con sedes en
Bogot4, Barranquilla, Cali, Costa Rica y Miami constituida desde el afio 2003, tiene
como principal objetivo el segmento de mercado comercial e institucional y ha
desarrollado proyectos de renovacion energética con importantes empresas como
Richmond Suites Hotel, Farmatodo, Avianca, Unicentro, Colpatria y Bolsa de
Valores de Colombia®®,

Por otro lado, E2 Energia Eficiente S.A. E.S.P. es una empresa de Servicios
energeéticos que encabeza la lista de empresas nacionales dedicadas a la gestion
energética del sector industrial Colombiano. Con su Unica sede ubicada en
Barranquilla y constituida en el afio 2004, esta compafia ha realizado exitosos
proyectos de eficiencia energética para empresas industriales como Cannon,
Esenttia By Propilco, Empresa de aseo, acueducto y alcantarillado de Barranquilla
S.AE.S.P TRIPLE AAA y LITOPLAS S.A%,

Energia Eficiente Ltda. Efienergy es una empresa colombiana radicada en Cali
dedicada a prestar servicios especializados en Eficiencia energética, generacion
con energias renovables, andlisis instrumental y monitoreo de condiciones
eléctricas para el segmento comercial e institucional de su ciudad. A pesar de ser
una empresa local, ha desarrollado proyectos de eficiencia energética con
importantes clientes de su region como EMCALI, Acuavalle, el instituto municipal
de cultura y turismo de Cali y la universidad del Valle™.

Asi mismo, Regeneracion Energia Sostenible, es una empresa de ingenieria en
soluciones de eficiencia energética, energias renovables y generacion combinada
térmica y eléctrica del ambito local. Ubicada en Bogota D.C. y constituida en el
afio 2011 ha tenido clientes locales en los que se destacan la Unidad de
Planeacion Minero Energética UPME, la Universidad Nacional de Colombia y la
Camara de Comercio de Bogota, siendo su fuerte el segmento de mercado
institucional®.

Por dltimo, GIE S.A.S aparece como una pequefia empresa creada en el afo
2013, radicada en Bogotd D.C. y dedicada al desarrollo e implementacion de
soluciones energéticas limpias y eficientes. Desde su constitucién se ha enfocado
en el desarrollo de proyectos en donde involucra el uso de energias renovables.

87 Weabers, “GERS”, 2017, http://gers.com.co/.

68 Garper Energy, “Garper Energy Solutions”, 2017, http://www.garperenergy.com/.

69 Agencia Digital Colombia, “E2 Energia Eficiente”, 2016, https://www.e2energiaeficiente.com/.
0 Efienergy, “Efienergy”, 2017, http://www.efienergy.com.co/.

"L |ODEC, “Regeneracion Energia Sostenible”, 2017, http://regeneracion.com.co/.

65



Por esta razon, la mayoria de sus proyectos han sido involucrando energia térmica
y Fotovoltaica. Han tenido importantes clientes locales como Financial Systems
Company, La Universidad Libre, Biomax Bogota, Coca-Cola FEMSA vy los Hoteles
Dorado y Andes Plaza’.

4.3.3 Proveedores de servicios sustitutos. Del analisis del sector desarrollado
en el numeral 4.1, se identifican los principales tipos de proveedores de servicios
sustitutos y se detallan sus debilidades y fortalezas relativas.

Esta categoria comprende a los profesionales del disefio, construccién e
instalacion de sistemas relacionados con el consumo de energia eléctrica usados
en cualquiera de los segmentos de mercado presentados en la Tabla 9. Dichos
profesionales, en su mayoria ingenieros mecanicos, electrénicos, electricistas y en
algunos casos técnicos de areas afines, ofrecen sus servicios como contratistas
independientes a los diferentes tipos de clientes.

Segun la clasificacién uniforme de actividades econdémicas CIIU del DANE,
empresas con el siguiente objeto comercial serian potenciales proveedores de
servicios sustitutos’3:

= CIIU No. 3120: Fabricacion de aparatos de distribucién y control de la energia
eléctrica

‘Incluye la fabricacién de aparatos eléctricos para distribuir la energia eléctrica,
conmutar, aislar, proteger o conectar circuitos eléctricos como interruptores,
conmutadores, fusibles, pararrayos, reguladores de tension, supresores de picos
de tension, limitadores de sobretensién, enchufes, cajas de empalme, usados para
todo tipo de tensiones...También incluye el mantenimiento y la reparacion de
aparatos de distribucién y control de la energia eléctrica, siempre y cuando se
realice en la misma unidad de produccion.”

= CIlIU No. 4542: Trabajos de electricidad

“Incluyen las actividades de instalacion en edificios y en obras de ingenieria civil
de instalaciones eléctricas y accesorios eléctricos necesarios para habilitar las
edificaciones tales como la instalacion de la red basica de cables eléctricos, los
sistemas de alarmas contra robo y contra incendios, sistemas de alumbrado y
circuitos eléctricos de edificios, instalacion de antenas...También incluye los
trabajos especializados de instalacion de alumbrado y sefalizacién eléctrica en
carreteras, y los trabajos de instalacion de centrales de energia, de
transformadores, de estaciones de telecomunicacion y radar”

= CIlIU No. 4543: Trabajos de instalacion de equipos

72 GIE, “GIE Others make business, We change the World”, 2017, http://www.gie.com.co/es/.
73 Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE, “Clasificacion Industrial
Internacional Uniforme de todas las actividades econémicas”, 2007.
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“Incluyen las actividades de construccion necesarias para habilitar las
edificaciones y las obras civiles relacionadas con la instalacion de sistemas de
calefaccion eléctrica o no, de ventilacion, refrigeracion y de aire
acondicionado...También incluye actividades relacionadas con la instalacion de
ascensores, escaleras y pasillos mecénicos”

= CIlIU No. 7421: Actividades de arquitectura e ingenieria y actividades conexas
de asesoramiento técnico

“Incluyen las actividades técnicas y de ingenieria que abarcan las actividades
especializadas que se relacionan con la ingenieria civil, hidraulica y de tréfico,
incluso la direccidbn de obras de construccion; la elaboracion y realizacion de
proyectos de ingenieria eléctrica y electronica, ingenieria de minas, ingenieria
quimica, mecanica, industrial y de sistemas; ingenieria especializada en sistemas
de seguridad, sistemas de acondicionamiento de aire, refrigeracién, saneamiento,
control de la contaminacién y acondicionamiento acustico”

A pesar que tener un marco de accion suficientemente amplio y general, es
posible anticiparse a las fortalezas y debilidades relativas de la empresa propuesta
frente a este grupo de proveedores de servicios sustitutos.

Sus fortalezas relativas son:

» Laforma en que la empresa estructura sus proyectos de renovacion energética
mitiga el riesgo que el cliente debe asumir en una negociacion regular, debido
a que la retribucion econémica de la empresa se da mediante la obtencion de
ahorros reales en el consumo de energia eléctrica de los inmuebles
intervenidos, mientras que los de este tipo de competidores se dan por el pago
en la instalacion de nuevas tecnologias de ahorro de energia o en el
mantenimientos de aparatos y redes eléctricas.

= En casos en los que el cliente quiera subsidiar por completo el costo del
proyecto de renovacion energética, la empresa tendra una linea de servicio en
la que el cliente obtendra un cien por ciento de apalancamiento financiero para
el desarrollo del mismo.

= Al ser una persona juridica legalmente constituida que presente un recorrido,
un portafolio estructurado y unos resultados comprobables, la empresa tendra
mayor confiabilidad por parte de sus clientes potenciales.

= La empresa se encargara del proceso de disefio, ejecucion y mantenimiento de
los servicios prestados de forma integral, mientras que este tipo de
competidores normalmente se especializan en una de dichas lineas y optan
por la realizacion de subcontratos para atender el resto de las actividades, lo
gue normalmente incrementa el costo y disminuye la calidad en la atencion del
servicio.
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Sus debilidades relativas son:

= Los proveedores de productos sustitutos tradicionales podrian llevar una
amplia carrera en el mercado que los posiciona como proveedores confiables y
reconocidos.

= Al ser personas naturales o juridicas normalmente con pequefas
infraestructuras, poco personal de nébmina y en las que se desarrolla trabajo
ocasional - en la mayoria de los casos dirigido y/o ejecutado por sus propios
duefios - el costo del desarrollo de proyectos de renovacion energética podria
ser menor bajando la competitividad en precio de la empresa propuesta.

4.3.4 Modelo de Atractividad de Porter. Con base en la informacion obtenida
en el analisis del sector desarrollado en el numeral 4.1, se realiza un analisis de
Atractividad de la propuesta de negocio utilizando el modelo de las cinco fuerzas
de Michael Porter el cual proporciona un marco légico y comun para realizar el
analisis de la competitividad de la industria o de un segmento de ella’®. Con base
en los criterios descritos en el modelo, se analiz6 cada uno de los aspectos alli
planteados valorandolos en una escala del uno (1) al cinco (5).

El modelo de Porter otorgd una calificacion general de tres coma veintinueve
(3,29) sobre cinco (5), que corresponde a una Atractividad media (Ver Figura 12).
Adicionalmente, se realiza el analisis de cada uno de los factores de Atractividad
de donde se pueden definir debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas a la
propuesta de negocios planteada.

En la Figura 12 se muestra la Atractividad general de la idea de negocios
propuesta analizando cada uno de los factores del modelo desarrollado por
Michael Porter. De alli, se puede determinar que uno de los factores mas
influyentes de la calificacién obtenida es el alto grado de aceptacion a este tipo de
modelos por parte del gobierno nacional, lo que ha dinamizado propuestas que
favorecen dicha industria. Asi mismo, la baja rivalidad entre compairiias (al ser un
mercado con muy pocos competidores) y la gran cantidad de proveedores de
materias primas, hace idéneo el desarrollo de este tipo de proyectos. Por otro
lado, la aparicion de proveedores de servicios sustitutos, las dificultades en el
acceso a canales de distribucidén y la poca especializacion de profesionales son
caracteristicas que muestran algunas de las debilidades del negocio propuesto.

74 Michael E. Porter, Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and competitors
(Simon and Schuster, 2008).
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Figura 12. Atractividad General - - Modelo Porter
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Fuente: Elaboracion propia con base en Plantilla del Modelo de Atractividad de Michael Porter
disefiado por Javier Fernando Rubiano Espinosa.

En la Figura 13 se presenta la Atractividad del negocio en relacion con las
acciones desarrolladas por el gobierno. La creacion de planes como el
mencionado en el numeral 4.1.5.1 sustenta lo favorable de este analisis.

Figura 13. Acciones del Gobierno — Modelo Porter
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Fuente: Elaboracion propia con base en Plantilla del Modelo de Atractividad de Michael Porter
disefiado por Javier Fernando Rubiano Espinosa.
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Asi mismo, en la Figura 14 y Figura 15 se presentan los criterios referentes al
poder de los proveedores y compradores en este tipo de industria,
respectivamente. En donde se observa que la cantidad de proveedores y
compradores es uno de los factores mas influyentes en la Atractividad del negocio.

Figura 14. Poder de los proveedores — Modelo Porter
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Fuente: Elaboracién propia con base en Plantilla del Modelo de Atractividad de Michael Porter
disefiado por Javier Fernando Rubiano Espinosa.

Figura 15. Poder de los compradores — Modelo Porter
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Fuente: Elaboracion propia con base en Plantilla del Modelo de Atractividad de Michael Porter
disefiado por Javier Fernando Rubiano Espinosa.
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En la Figura 16 se presenta el andlisis de Atractividad teniendo en cuenta la
rivalidad entre competidores. Se observa que el pequefio nimero de competidores
equilibrados y las caracteristicas propias del producto hacen que el modelo de
negocio despierte el interés del mercado objetivo.

Figura 16. Rivalidad entre competidores — Modelo Porter
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igualmente equilibrados

Compromisos estratégicos Crecimiento de la industria

Diversidad de competidores Costo fijo o de almacenaje

Incrementos capacidad Caracteristicas del producto

Fuente: Elaboracion propia con base en Plantilla del Modelo de Atractividad de Michael Porter
disefiado por Javier Fernando Rubiano Espinosa.

Finalmente, en la Figura 17, Figura 18 y Figura 19 se muestran los criterios de
Atractividad en cuanto a la disponibilidad de sustitutos y barreras de entrada y
salida del servicio, respectivamente. El costo de la tecnologia de productos
sustitutos es uno de los factores que mas afecta la Atractividad del negocio junto
con los costos asociados a los posibles cambios que puedan solicitar los clientes
potenciales. Asi mismo, la directa dependencia de las materias primas a la
fluctuacién de la tasa representativa del mercado y la poca regulacion de este tipo
de industria son barreras de entrada que podrian afectar la inclusion del negocio al
mercado obijetivo. Por ultimo, la necesidad de personal entrenado y equipos de
medicion especializados hacen que la propuesta de valor tenga un alto grado de
dificultad en su implementacion.
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Figura 17. Disponibilidad de Sustitutos — Modelo Porter
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Fuente: Elaboracién propia con base en Plantilla del Modelo de Atractividad de Michael Porter
disefiado por Javier Fernando Rubiano Espinosa.

Figura 18. Barreras de Entrada — Modelo Porter
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Fuente: Elaboracion propia con base en Plantilla del Modelo de Atractividad de Michael Porter
disefiado por Javier Fernando Rubiano Espinosa.
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Figura 19. Barreras de Salida — Modelo Porter

Especializacién de activos

5,0
4,0
3,0
o n
Restricciones . Costo fijo de salida
gubernamentales y sociales
Barreras emocionales Interrelacion estratégica

Fuente: Elaboracion propia con base en Plantilla del Modelo de Atractividad de Michael Porter
disefiado por Javier Fernando Rubiano Espinosa.

4.4 INVESTIGACION DE MERCADO

La investigacion de mercado recopila las consideraciones iniciales del autor, el
propésito y los objetivos de la investigacion, el planteamiento del problema y el
disefio del estudio, y finalmente la recopilacion y andlisis de datos.

4.4.1 Consideraciones iniciales de la investigaciéon. Con base en la
informacion presentada en los numerales 4.2 y 4.3, los cuales muestran los
posibles segmentos de mercado a los que se puede dirigir una empresa de
renovacion energética y los principales competidores de dicha empresa,
respectivamente; se pueden sacar las siguientes conclusiones:

= Ninguno de los principales competidores a nivel nacional esta constituido o
establecido en la ciudad de Bucaramanga.

« Ninguno de los principales competidores a nivel nacional ha realizado
proyectos de renovacion energética tipo ESCO en la ciudad de Bucaramanga.

« Ninguno de los principales competidores a nivel nacional escogié como su
mercado objetivo el sector residencial.
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= Una de las principales caracteristicas de los proyectos tipo ESCO en el sector
residencial es la aparicion de proyectos pequefios, lo que puede significar
bajas inversiones y flujo constante en el desarrollo de los mismos.

« La tarifa de la energia eléctrica para los usuarios residenciales de estratos 5 y
6 es significativamente superior a la de los demas estratos, lo que aumenta el
potencial de ahorro en pesos colombianos para un proyecto de renovacion
energeética.

= El mercado potencial calculado para el primer afio de operacion de la empresa
considerando solamente los usuarios residenciales de estratos 4, 5y 6 seria de
cerca de 60.085 millones de pesos colombianos Unicamente superado por el
consumo de uso industrial y comercial.

Con base en lo anterior, se define que el segmento de mercado al que se va a
dirigir la propuesta de valor de la compafia es a los usuarios de edificaciones
residenciales con mas de 5 afios de uso ubicados en los estratos 4, 5y 6 de la
ciudad de Bucaramanga que presenten altos consumos y grandes potenciales de
ahorro de energia eléctrica, por lo cual la investigacion de mercados sera
direccionada a dicho segmento especifico.

4.4.2 Propdsito del estudio. El propdsito de realizar el presente estudio es el de
corroborar las necesidades del mercado identificadas por el autor y verificar el
acogimiento de la propuesta de valor en su estado inicial a través de un sondeo.
Lo anterior, con el animo de validar, reconfigurar, enfocar o redirigir la propuesta a
uno o varios segmentos particulares con el fin de completar y ajustar el modelo de
negocios inicial propuesto en el numeral 1.3.

Asi mismo, la investigacién de mercados debe dar respuesta a los problemas de
decision gerencial que el autor enfrenta al definir el direccionamiento estratégico
de la empresa, entre los cuales se encuentran el analisis técnico, administrativo,
financiero y de riesgos. Por tal razén, dicha investigacion debera proveer
informacion suficiente para realizar un estimativo inicial de la demanda del
servicio, y asi poder evaluar los probables escenarios financieros, cruzando los
ingresos estimados con la estructura de costos, valorada a partir de las
actividades y los recursos claves propuestos.

Finalmente, la definicion puntual del modelo de negocio es la base para:

« La descripcion exacta del servicio que ofrecera la empresa para maximizar su
probabilidad de éxito y mitigar sus riesgos.

= La evaluacion de la factibilidad financiera para la creacion y puesta en marcha
de una empresa que preste los servicios mencionados.

= La eleccion de la estrategia competitiva que se va a emplear.
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4.4.3 Planteamiento del problema. Con el fin de solucionar los interrogantes de
decision gerencial y cumplir el propésito descrito en el numeral 4.4.2, es necesario
resolver el problema planteado para la investigacion de mercados el cual consiste
en:

“Proporcionar la informacién necesaria para la definicion de cada uno de los
bloques del modelo de negocio tipo Canvas”

Por tal razon, el problema de la investigacidon estara constituido por cinco
componentes basicos’®:

4.4.3.1 Propuesta de valor. El bloque de proposiciones de valor describe el
paquete de productos y servicios que crean valor para un segmento de clientes
especifico.

= Objetivo. Definir los atributos del producto para maximizar su aceptacion por
parte de cada uno de los segmentos de clientes.

« Preguntas para la investigacion de mercado: ¢ Qué necesidades tiene el cliente
en cuanto al ahorro en el consumo de energia eléctrica? ¢le gustaria recibir los
servicios que ofrece la compafia? ¢Estaria dispuesto a pagar por mejorar la
eficiencia energética de su inmueble? ¢ Desea disminuir el costo de su factura
de energia eléctrica?

4.4.3.2 Segmentos de clientes. Describe el grupo de personas u
organizaciones a la cual la empresa espera alcanzar y servir.

= Objetivo. Enfocar los esfuerzos de ventas en los segmentos que prometan
mayor aceptacion o rentabilidad al servicio ofrecido.

= Prequntas para la investigacién de mercado: ¢ El cliente considera excesivo el
consumo de la energia eléctrica? ¢ El cliente considera excesivo el costo de la
energia eléctrica? ¢considera importante disminuir el consumo de la energia
eléctrica?

4.4.3.3 Relaciones con los clientes. Describe los tipos de relaciones que una
empresa establece con cada uno de sus clientes.

= Objetivo. Seleccionar y adoptar las estrategias efectivas para mejorar la
relacion con sus clientes.

= Preguntas para la investigacion de mercado: ¢Cual es la percepcion de los
clientes hacia la compafia? ¢cual es la percepcion de los clientes sobre el

75 Osterwalder y Pigneur, “Generacion de modelos de negocio”.
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costo de la energia eléctrica frente a otros servicios publicos? ¢estaria
dispuesto el cliente a recibir capacitacion con el fin de disminuir su consumo de
energia eléctrica?

4434 Canales. Son la interfaz con el cliente. Definen los puntos de
contacto con é€l. De igual forma. Adicionalmente, describe como la empresa se
comunica y alcanza su mercado obijetivo.

Objetivo. Definir la forma en que los clientes perciben, evallan y compran el
servicio, asi como la forma en que se les debe entregar el servicio y la
posventa asociada.

Preguntas para la investigacion de mercado. ¢Qué percepcion tienen los
clientes sobre las empresas de renovacion de energia? ¢,cuél es el método que
el cliente utiliza para el pago de sus facturas de energia eléctrica? ¢le gustaria
al cliente la posibilidad de tener métodos de pagos alternativos a los actuales?
¢, Cudles son los mejores medios de difusion para comunicar los servicios
ofrecidos por la compafiia?

4.4.3.5 Fuentes de ingresos. Representa la forma en que la empresa pueda
generar ingresos de dinero por la prestacion de su servicio en el segmento
seleccionado.

Objetivo. Definir los medios a través de los cuales la empresa obtendra
retribucién de los segmentos de clientes por la prestacion del servicio.

Preguntas para la investigacion de mercado: ¢Qué porcentaje del costo de la
energia estaria dispuesto a invertir para la adquisicion de los servicios de la
empresa? ¢Cuanto es el consumo mensual de energia eléctrica? ¢le
interesaria al cliente realizar pagos por adelantado a la factura de energia con
el fin de obtener descuentos adicionales?
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4.4.4 Disefio de la investigacion

4441 Hipotesis inicial. El grupo empresarial 3SESENTA del cual hace parte
el autor, ha identificado una oportunidad de negocio en la industria de la
prestacion de servicios de energia eléctrica mediante la creacién de una empresa
que desarrolle proyectos de renovacién y ahorro energético a edificaciones usadas
de la ciudad de Bucaramanga con el fin de obtener ingresos provenientes de los
ahorros obtenidos en el consumo de energia eléctrica que permitan la
amortizacion de los costos de implementacién y mantenimiento del proyecto mas
las ganancias esperadas por la compafiia.

Con un modelo de negocios basado en la calidad del servicio, la efectividad en la
obtencion de ahorros en el consumo de energia y la baja inversién inicial por parte
de los clientes potenciales, se supone que:

“El modelo de negocio preliminar de la empresa de renovacion energética de
edificaciones usadas y todos sus componentes, responden por completo a las
necesidades del mercado de los usuarios de edificios residenciales de estratos 4,
5y 6 en la ciudad de Bucaramanga”

El modelo de negocio preliminar se encuentra descrito a detalle en el numeral 1.3.

4.4.4.2 Seleccién del tipo y técnica de investigacion de mercado. La
investigacién de mercados seleccionada es de tipo exploratoria cuyo objetivo es el
descubrimiento de ideas, conocimientos y opiniones del mercado potencial
mediante el andlisis de datos cualitativos con un gasto minimo en dinero y
tiempo’®.

La informacion preliminar se obtuvo de fuentes secundarias como datos
comerciales, informes de investigaciones anteriores y estadisticas de entidades
privadas y puUblicas. Asi mismo, se obtuvo informacién primaria mediante la
aplicacion de entrevistas presenciales individuales las cuales sirvieron para
recoger experiencias, opiniones y sugerencias referentes a la propuesta de valor
planteada.

76 Naresh Malhotra, Investigacién de mercados, Quinta Edicion (Pearson Education, 2008).
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4.4.4.3 Poblacién y tamafio de la muestra. Con base en el estudio de
Dinamica poblacional por estratos socioeconémicos realizado por el Invisbld’’, en
el afio 2011 Bucaramanga contaba con cerca de 510.512 habitantes que
conformaban 150.014 hogares. En la Figura 20 se presentan el namero de
hogares y poblacion de la ciudad de Bucaramanga en el afio 2011 separado por
estrato socioeconémico.

Figura 20. Dinamica poblacional estratos socioecon6micos B/manga 2011
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Fuente: Tomado de Invisbu, “Dinamica poblacional por estratos socioecondémicos”, 2014,
http://www.invisbu.gov.co/observatorio/eje-transversal/desarrollo-urbano-y-rural/poblacion/item/143-
dinamica-poblacional-por-estratos-socioeconomicos.

El segmento del mercado potencial al que se dirige esta investigacion es a los
inmuebles residenciales usados de estratos 4, 5y 6. Por lo anterior, y teniendo en
cuenta la informacién presentada en la Figura 20, se concluye que el tamafio del

I Invisbu, “Dinamica poblacional por estratos socioecondémicos”, 2014,
http://www.invisbu.gov.co/observatorio/eje-transversal/desarrollo-urbano-y-rural/poblacion/item/143-
dinamica-poblacional-por-estratos-socioeconomicos.

78



mercado objetivo consiste en la suma de los hogares ubicados en los estratos 4, 5
y 6 (cada hogar corresponderia a un posible cliente), lo que haciende a cerca de
61.355 clientes potenciales.

Conociendo el tamafio aproximado del mercado potencial, teniendo en cuenta que
la investigacion escogida es de tipo exploratorio y con base en la técnica de
investigaciéon de mercados propuesta (entrevistas que demandan gran cantidad de
tiempo y dinero), se tomd la decisidn de entrevistar a ocho (8) personas que
representen de manera general los intereses de la poblacion.

Como la persona objeto de la investigacion debe tener pleno dominio sobre los
diferentes temas que se abordan en la misma y adicionalmente conocer la
poblacidn objetivo, sus intereses y posibles opiniones, se definid que el perfil del
entrevistado seria el de administradores de propiedad horizontal que tuvieran a su
cargo conjuntos residenciales de mas de cinco afios de uso en los estratos 4, 5y 6
de la ciudad de Bucaramanga.

4.4.4.4 Disefio del temario de las entrevistas. Con el fin de cumplir el objetivo
propuesto en el numeral 4.4.2 y teniendo en cuenta el planteamiento realizado en
el numeral 4.4.3, los temas y preguntas realizadas durante las entrevistas se
plantearon de manera que la informacidn obtenida responda las preguntas de los
cinco (5) primeros blogues del lienzo del modelo de negocios tipo Canvas
descritas en capitulos anteriores.

El contenido y analisis de las entrevistas se encuentran detallados en el Anexo 1.

4.4.5 Recopilacién y Andlisis de Datos

4.45.1 Recopilacion. Las entrevistas se desarrollaron personalmente
mediante charlas individuales que oscilaron entre los 20 y 45 minutos
aproximadamente. El lugar en donde se realizaron las reuniones fue normalmente
dentro de la oficina de administracion de alguno de los edificios que cada persona
tenia a su cargo.

Se encontraron algunas dificultades a la hora de pactar y cumplir las citas
programadas para las entrevistas debido a que muchos de estos administradores
tienen mas de un conjunto residencial que atender y en algunos casos se
encontraban aun en periodo de asambleas ordinarias o extraordinarias.

La informacion fue entregada sin ningun tipo de problema y en la mayoria de los
casos con un dominio y conocimiento apropiado tanto del edificio que administran
como de los posibles intereses de los copropietarios que atienden.

Una vez recopilada la informacion, ésta fue transcrita, organizada y editada
utilizando en la mayoria de los casos gréficas que tratan de describir la tendencia
de las opiniones encontradas en cada una de preguntas y temas propuestos
durante la entrevista.
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4.45.2 Andlisis de Datos. La informacion recopilada fue organizada,
tabulada y graficada para analizar tendencias y poder sacar conclusiones que
permitan validar o refutar la hipétesis de la investigacion. Los resultados se
presentan en el Anexo 1.

Las conclusiones mas importantes extraidas del analisis de datos realizado son:

= Habiendo conocido la propuesta de valor preliminar de la compafia, la gran
mayoria de los entrevistados estarian dispuestos a recibir los servicios
profesionales de la empresa propuesta.

= Cerca de un 37% de los entrevistados estarian dispuestos a pagar entre 2y 3
afos el valor promedio mensual de su factura de energia eléctrica antes de
empezar a recibir los ahorros generados por el proyecto desarrollado por la
compainia.

= La mitad de los entrevistados coincidieron al decir que esperarian recibir entre
el 20 y 30% de ahorro en el costo mensual de su factura de energia eléctrica
una vez se cumpla el tiempo de pago estipulado en el contrato, seguido de una
cuarta parte de los participantes que piensa que estarian bien recibir entre el
10 y el 20% de ahorro.

= El 63% de los participantes consideran excesivo el valor que se paga por el
consumo de energia eléctrica por las areas comunes y privadas de la
copropiedad que administra actualmente.

= A tres cuartas partes de los entrevistados les parece importante disminuir el
nivel de consumo de energia eléctrica de la copropiedad que administra
incluyendo tanto areas comunes como privadas, y asi mismo, consideran que
los copropietarios de las edificaciones tendran una posicién similar.

« De forma unanime, los entrevistados piensan que es importante contribuir a la
disminucién de las emisiones de gases de efecto invernadero al medio
ambiente, y asi mismo, consideran en su mayoria, que los copropietarios de
las edificaciones tendran una posicion similar.

= EI 100% de los entrevistados administra propiedades horizontales que cuentan
con ascensor y planta eléctrica de emergencia. Asi mismo, La gran mayoria de
dichas copropiedades tienen salén social y gimnasio, y cerca de un 60%
cuentan adicionalmente con piscina.

= A tres cuartas partes de los participantes les interesaria ahorrar dinero bajando
el nivel de consumo de energia eléctrica de la copropiedad que administran
actualmente.
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Cerca del 60% de los entrevistados coinciden en que el servicio publico mas
costoso es el de la energia eléctrica seguida del aporte a agua, aseo y
alcantarillado. El total de los entrevistados piensa que el servicio publico mas
econdmico es el gas natural.

La gran mayoria de los participantes considera que la propuesta de valor que
desarrolla la compafia en cuestion hace que ésta tenga un alto grado de
responsabilidad social y ambiental.

Aproximadamente el 60% de los entrevistados estaria de acuerdo en que la
empresa realizara campafnas educativas con el fin de generar un habito de
buenas préacticas para la disminucién del consumo de energia eléctrica en la
copropiedad.

La gran mayoria de los administradores de propiedad horizontal entrevistados
estd de acuerdo en que el recaudo del dinero para el pago del servicio de
energia eléctrica luego de la implementacion del proyecto de renovacion se
realice por medio de una sociedad fiduciaria.

El 75% de los participantes no conoce ninguna empresa que ofrezca servicios
de mejoramiento de la eficiencia energética de edificaciones en la ciudad.

El principal mecanismo usado para el pago de la factura de energia eléctrica
entre los entrevistados es la consignacion bancaria, seguido del punto baloto y
pagos por medios electrénicos. Sin embargo, los participantes piensan que los
copropietarios en su mayoria frecuentan mas el uso de la consignacién en
entidades bancarias.

Més de la mitad de los participantes ven como algo favorable el hecho de que
la empresa propuesta haga la gestion directa del pago mensual de la factura
de energia eléctrica.

La mitad de los participantes creen que una vez realizado el proyecto de
renovacion energética con la compaiiia, la forma mas comun para realizar el
pago de su factura de energia eléctrica, tanto para las zonas como para las
privadas de la copropiedad, sera la consignacion bancaria.

Un 38% de los entrevistados piensa que el mejor medio para comunicar los
servicios de la compafia de renovacién energética en mencion es mediante
publicidad en los recibos de la energia eléctrica, mientras que dos cuartas
partes consideran que seria mas efectivo mediante el uso de internet o el
tradicional “volanteo”.
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= EI 50% de los administradores de propiedad horizontal entrevistados estarian
dispuestos a invertir hasta el 10% del costo de la factura de energia eléctrica
con el fin de mejorar la eficiencia de la red eléctrica de la copropiedad que
administran, mientras que una cuarta parte de los participantes no realizaria
ningun tipo de inversion econdémica. Sin embargo, la mitad de los participantes
piensan que los copropietarios no realizarian ningan tipo de inversion
economica.

= Poco menos de la mitad de los participantes paga entre 1 y 3 millones de
pesos mensuales por el consumo de energia eléctrica de las zonas comunes
de la copropiedad, seguido de un 29% que paga entre 3 y 5 millones de pesos
mensuales. Asi mismo, el costo promedio que pagan los copropietarios por el
consumo de energia eléctrica en sus bienes privados es entre 200 y 300 mil
pesos mensuales segun el 50% de los participantes.

= A la mitad de los entrevistados les gustaria realizar pagos adelantados al
servicio de energia eléctrica por periodos superiores a un mes con el fin de
ganarse un descuento adicional en el monto del valor a pagar en su factura.

4.45.3 Conclusion de la investigacion. La hipétesis de la investigacion de
mercado “El modelo de negocio preliminar de la empresa de renovacion
energética de edificaciones usadas y todos sus componentes, responden por
completo a las necesidades del mercado de los usuarios de edificios residenciales
de estratos 4, 5 y 6 en la ciudad de Bucaramanga” fue Rechazada, lo que sugiere
replantear el contenido y estructura de algunos de los bloques del lienzo del
modelo de negocios tipo Canvas sugerido en el numeral 1.3 de acuerdo a las
consideraciones, opiniones y tendencias encontradas en la investigacion de
mercado.

4.5 PLAN DE MARKETING

El plan de marketing recoge las estrategias que se van a utilizar con el fin de
lograr los resultados previstos por la compafia. Asi mismo, muestra de forma
detallada las etapas que se deben cubrir para llegar hasta donde se desea’®.

Dicho plan esta compuesto esencialmente por la seleccion del segmento de
mercado objetivo y sus respectivas estrategias entre las que se encuentran:

= Estrategias de producto

= Estrategias de precio

78 Rodrigo Varela Villegas, Innovacion empresarial: arte y ciencia en la creaciéon de empresas,
Cuarta Edicién (Colombia: Pearson educacion, 2014).
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= Estrategias de comunicacion

= Estrategias de distribucién

4.5.1 Seleccion del mercado objetivo. La seleccion del mercado objetivo es
probablemente el componente méas importante dentro de la mision de una
empresa. A continuacion se sintetizan los criterios empleados para definir el
segmento al cual se dirigira la oferta de valor de la compafiia’:

45.1.1 Tamafo del mercado. Como se describio en el andlisis realizado en
el numeral 4.2.3, a diferencia del promedio nacional, en Bucaramanga el consumo
de energia eléctrica para uso residencial en el estrato 3 no ocupa el primer puesto
siendo superado por el estrato 4 en cerca de 8 puntos porcentuales equivalentes a
mas de 19 millones de KWh en el afio. Este efecto, se traduce en que el consumo
de energia eléctrica para los estratos altos dentro de la ciudad de Bucaramanga
sea muy superior al promedio Nacional (siendo un 16% mas alto). Por esta razén,
y basados en las tarifas de precios de la electrificadora de Santander presentadas
en la Tabla 11 (en las que los precios de la energia en los estratos altos son
significativamente superiores a la de los demas estratos), el tamafio del mercado
del consumo de energia eléctrica residencial para los estratos 4, 5y 6 de la ciudad
de Bucaramanga se posiciona en la tercera posicion (Unicamente superado por el
uso comercial e industrial respectivamente, ver Figura 11) alcanzando méas de 60
mil millones de pesos colombianos al afio.

Adicionalmente, el andlisis de la investigacibn de mercados realizado en el
numeral 4.4.5 mostré que dicho segmento de la poblacion muestra gran interés
por la propuesta de valor preliminar ofrecida por la compafiia en estudio.

45.1.2 Intensidad de la competencia. El andlisis de la competencia realizado
en el numeral 4.3 demuestra que es mucho mas interesante actuar en el mercado
residencial de la ciudad de Bucaramanga debido a:

= Inexistencia de competidores directos radicados o que ofrezcan servicios de
renovacion energética dentro de la ciudad.

= Inexistencia en la participacion de competidores directos de otras ciudades del
pais en proyectos de renovacion energética para el sector residencial.

79 Esteban, Marketing de los servicios.
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45.1.3 Conveniencia para el grupo empresarial. Como se ha planteado en
numerales anteriores, el desarrollo de este plan de negocios espera colaborar en
la creacion de una nueva empresa para el grupo empresarial 3SESENTA. Por tal
motivo, y teniendo en cuenta que el grupo empresarial desarrolla diferentes tipos
de actividades dentro de la ciudad de Bucaramanga, resulta conveniente que el
centro de operaciones de la empresa se encuentre ubicado en la misma ciudad.

4.5.2 Estrategias de marketing

45.2.1 Estrategias de Producto o servicio. La compafia busca el desarrollo
de proyectos de renovacion energética para edificios residenciales usados de
estratos 4, 5 y 6 de la ciudad de Bucaramanga con ciertas caracteristicas de
consumo Yy potencial de ahorro energético. Con base en perfiles de consumo y
modelaciones energéticas, la empresa realizar4d una propuesta econOmica a la
administracion y usuarios de la edificacion con la cual se comprometera a
intervenir el inmueble con el objeto de disminuir su consumo de energia eléctrica
manteniendo los niveles de servicio de la copropiedad con muy poca o ninguna
inversion inicial por parte de los usuarios. Una vez puesto en funcionamiento el
proyecto, el cliente pagara a la empresa un valor promedio de energia mensual
cercano a la facturada antes de la implementacion de la propuesta durante un
periodo de tiempo estipulado contractualmente. Con este pago, la empresa
utilizara los ahorros generados para cubrir los gastos de inversion vy
mantenimiento, y asi mismo generar ganancias. Pasado el tiempo estipulado en el
contrato, la empresa debera obtener el retorno de su inversion mas las ganancias
proyectadas y el usuario empezara a recibir los ahorros obtenidos por la
implementacion de la propuesta.

Con base en la informacion obtenida en la investigacion del mercado, es importar
establecer algunas caracteristicas que aumentaran el valor del servicio ofrecido
por la empresa y ayudaran a obtener una mayor penetracion del mercado.
Algunas de estas son:

= El periodo de tiempo estipulado contractualmente para realizar el pago de la
implementacion del proyecto por parte del cliente no debera superar los 4 afios
(en casos en donde sea técnicamente posible).

= El ahorro obtenido por el cliente, luego del periodo de tiempo en el que se
realiza el pago del proyecto, no debera ser inferior al 20% del consumo que
facturaba antes de la implementacién del mismo.

= Previo, durante y después de la puesta en marcha del proyecto, la empresa
debera realizar campafias educativas con el fin de generar un habito de
buenas préacticas para la disminucion del consumo de energia eléctrica en la
copropiedad.

84



El recaudo del dinero mensual correspondiente al pago del servicio de energia
eléctrica, que incluye el pago del servicio a la compafiia, se realizar4d mediante
la intermediacion de una sociedad fiduciaria en el esquema de encargo
fiduciario. Por este medio, los clientes podran consignar el pago en varias
entidades financieras, realizar transacciones virtuales o entregar el dinero a la
compainiia directamente por medio de agentes de recaudo exclusivos para este
fin. De esta manera, los clientes podran cuantificar mediante extractos
mensuales cual ha sido el aporte parcial o total que han entregado para el
desarrollo del proyecto.

Con base en la informacion presentada anteriormente se plantean los cinco (5)
tipos de contratos de servicios para este modelo de negocio:

Desempefio a término Fijo: El modelo se basa en una relacion contractual
estable entre la compafia y el cliente en el que se especifican aspectos
técnicos, financieros y legales. El contrato se caracteriza por que la empresa
implementa a su costo el proyecto, produce ahorros en energia y estos ahorros
son en forma total y absoluta para la compafia. Se denomina a término fijo,
debido a que el contrato contempla un Unico periodo de tiempo en el que los
ahorros son exclusivos de la compafia, pasado dicho periodo, los ahorros
pasan a ser exclusivos del cliente.

Desempefio a Precio Fijo: El modelo se basa en una relacion contractual
estable entre la compafia y el cliente en el que se especifican aspectos
técnicos, financieros y legales. El contrato se caracteriza por que la empresa
implementa a su costo el proyecto, produce ahorros en energia y estos ahorros
son en forma total y absoluta para la compafia. Se denomina a precio fijo,
debido a que el contrato contempla un monto que se debe pagar a la compafiia
mediante los ahorros de energia obtenidos sin fijar el plazo. Es decir, el cliente
pagard a la empresa un valor mensual hasta alcanzar el monto fijado
contractualmente.

Ahorros compartidos a término Fijo: El modelo se basa en una relacién
contractual estable entre la compafiia y el cliente en el que se especifican
aspectos técnicos, financieros y legales. El contrato se caracteriza por que la
empresa garantiza un ahorro del consumo de energia y tanto el cliente como la
empresa se reparten un porcentaje predeterminado de dicho ahorro. Estos
porcentajes dependeran de la participacibn de cada interesado en la
financiacion del costo de implementacion del proyecto. Se denomina a término
fijo, debido a que el contrato contempla un Unico periodo de tiempo en el que
una parte de los ahorros son exclusivos de la compaiiia, pasado dicho periodo,
la totalidad de los ahorros pasan a ser exclusivos del cliente.
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Ahorros compartidos a precio Fijo: EI modelo se basa en una relacion
contractual estable entre la compafiia y el cliente en el que se especifican
aspectos técnicos, financieros y legales. El contrato se caracteriza por que la
empresa garantiza un ahorro del consumo de energia y tanto el cliente como la
empresa se reparten un porcentaje predeterminado de dicho ahorro. Estos
porcentajes dependeran de la participacion de cada interesado en la
financiacion del costo de implementacion del proyecto. Se denomina a precio
fijo, debido a que el contrato contempla un monto que se debe pagar a la
compafiia mediante los ahorros de energia obtenidos sin fijar el plazo. Es decir,
el cliente pagaré a la empresa un valor mensual hasta alcanzar el monto fijado
contractualmente.

Ahorros garantizados: El modelo se basa en una relacion contractual estable
entre la compafia y el cliente en el que se especifican aspectos técnicos,
financieros y legales. El contrato se caracteriza porque se le garantiza la
cantidad de energia ahorrada al cliente, siempre que sus operaciones se
mantengan en las condiciones pactadas al inicio del contrato. El cliente asume
el costo total de la implementacién del proyecto y la compaifia debera
reconocer al cliente la diferencia entre los ahorros reales si estan por debajo de
los ahorros garantizados.

45.2.2 Estrategias de precio. Al ser un servicio que carece de competencia
directa (ver numeral 4.3), la fijacion de precios dependera del analisis técnico y
financiero que se le dé a cada proyecto en particular, con base en la evaluacién
del nivel de riesgo, el potencial de ahorro que éste pueda generar y al tipo de
servicio gque el cliente elija.

Por tal razon, en este numeral se enunciardn de manera general la relacién de los
precios con el tipo de contrato asi:

Desempefio a término Fijo: Se buscara alargar el periodo de pago del contrato
con el fin de asegurar el retorno de la inversién por la implementacién vy
mantenimiento del proyecto y asi mismo proyectar unas ganancias estables. El
cliente gozara de un amplio plazo de financiacion que le permitira pagar un
valor promedio de su factura de energia durante un tiempo prolongado sin
realizar ningun tipo de inversion inicial, lo que sera de gran interés para el
cliente.

Desempefio a precio Fijo: Se buscara aumentar el monto pactado
contractualmente con el fin de asegurar el retorno de la inversion por la
implementacion y mantenimiento del proyecto y asi mismo proyectar unas
ganancias estables. El cliente gozara de un amplio plazo de financiacion que le
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permitird pagar un valor promedio de su factura de energia durante un tiempo
desconocido hasta alcanzar el monto fijado. Esto har4 que el cliente no deba
realizar ningun tipo de inversion inicial lo que llamara su atencion.

Ahorros compartidos a término Fijo: La estrategia de precios sera muy similar a
la del contrato de desempefio a término Fijo con la variaciéon que el tiempo
fijado contractualmente se disminuira debido a que el cliente aportara parte del
costo de implementacién del proyecto como parte de su inversion inicial. El
tiempo fijado en el contrato sera inversamente proporcional a la inversion inicial
realizada por el cliente.

Ahorros compartidos a Precio Fijo: La estrategia de precios sera muy similar a
la del contrato de desempefio a Precio Fijo con la variacién que el monto fijado
contractualmente se disminuira debido a que el cliente aportara parte del costo
de implementacion del proyecto como parte de su inversion inicial. EI monto
fijado en el contrato sera inversamente proporcional a la inversion inicial
realizada por el cliente.

Ahorros garantizados: En este tipo de contrato el cliente experimentara los
beneficios del proyecto de renovacion energética de inmediato. Es el tipo de
proyecto que mas beneficia al cliente debido a que su inversion esta
garantizada. Su principal debilidad se basa en que la inversion inicial de
implementacion del proyecto corre por cuenta del cliente lo que limita el
desarrollo de este tipo de contratos.

Adicionalmente, con base en la informacion obtenida en la investigacion del
mercado, se propone una estrategia indirecta de precios basada en la posibilidad
de realizar pagos adelantados al servicio de energia eléctrica por periodos
superiores a un mes con el fin de que el cliente pueda obtener un descuento
adicional en el monto del valor a pagar en su factura.

45.2.3 Estrategias de comunicacion. De la investigacion de mercado se
concluyeron importantes caracteristicas para desarrollar las estrategias de
comunicacion del servicio. Entre estas se encuentran:

El uso de los administradores de propiedad horizontal de las edificaciones
como plataforma para la difusion de los servicios prestados por la compaiiia.
Con base en las entrevistas realizadas durante la investigacién de mercado, se
pudo determinar que las personas que administran las copropiedades
residenciales parecen comprender e identificar los diferentes gustos, formas de
pensar y sobretodo generar técnicas de persuasion y convencimiento de los
propietarios de los inmuebles privados. Por esta razon, se utilizaran como
medio de difusion los canales que utilizan los administradores de los edificios
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para comunicarse con sus clientes como asambleas de copropietarios,
carteleras de informacion del edificio y en algunos casos medios electrénicos
como la pagina web o las redes sociales de la copropiedad.

Se usaran medios de comunicacién efectiva tradicionales con el fin de generar
recordacion y despertar interés en la poblacién objetivo. Entre estos medios
estan contemplados:

o Publicidad paga en los recibos de energia eléctrica.
o Entrega de volantes en la porteria de la copropiedad.
o Pautas publicitarias en redes sociales.

o Pautas en vanguardia liberal y periddicos locales gratuitos como
“‘Gente Cabecera” y “ADN”.

Participacion en foros, congresos y seminarios referentes al uso eficiente de la
energia eléctrica y a la contribucién en el mejoramiento de la sostenibilidad del
planeta. La importante cercania de dos de los miembros del grupo empresarial
3SESENTA a universidades de la regién y a diferentes grupos de investigacion
relacionados con el disefio de edificaciones sostenibles hace de éste un
método de comunicacion relevante.

Los temas y contenidos de las pautas publicitarias en los canales de
comunicacion escogidos deberan atraer el interés de los clientes potenciales
tocando temas relacionados con:

o Alto grado de innovacion y falta de conocimiento de los servicios
ofrecidos por la industria de empresas de renovacion energética.

o Alto grado de responsabilidad social y ambiental de la empresa.
o Excesivo costo del servicio publico de energia eléctrica.

o Posibilidad de ahorro de dinero bajando el nivel de consumo de
energia eléctrica.

o Posibilidad de disminucion del consumo de energia eléctrica sin
inversioén inicial.
o Posibilidad de contribuir a la disminucion de las emisiones de gases

de efecto invernadero al medio ambiente que producen el
calentamiento global.
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4524 Estrategias de distribucion. Las estrategias de distribucion estan
asociadas con el acercamiento de los productos o de los servicios al cliente, en
todos sus segmentos. Asi mismo, trata de la forma en que se interactda con el
comprador a lo largo del proceso de prestacion del servicio.

Los siguientes son los aspectos que se consideraron para la seleccion del canal y
de la estrategia de distribucion:

= El cliente es totalmente autébnomo en la seleccion de su proveedor de servicios
de renovacion energética.

= Elcliente tiene la potestad de escoger el tipo de contrato que prefiera

= El cliente es quien solicita a la empresa una propuesta técnico econémica para
el desarrollo de un proyecto de renovacidon energética, por lo cual es de gran
importancia el buen desarrollo de las estrategias de comunicacion.

« La empresa tiene la potestad de decidir la implementacién o no del tipo del
contrato escogido por el cliente dependiendo del andlisis técnico, financiero y
de riesgos que se realice a la edificacion.

Por los aspectos analizados anteriormente, se decidio realizar una estrategia de
distribucién exclusiva de la compafiia utilizando la alternativa de venta directa por
encargo®®

El proceso de distribucién del servicio estard guiado por los siguientes pasos
generales:

= Al llegar una solicitud de algun interesado, serd contactado por el area
comercial quien solicitarda la mayor cantidad de informacién sobre la
copropiedad permitiendo parametrizarla dentro de un rango de consumo y
potencial de ahorro de energia. El equipo técnico realizard una visita de
inspeccion para conocer los detalles que permitan alimentar la modelacion
energética de la edificacion.

= Con base en la informacion obtenida, el equipo técnico trazara una ruta que
determine las posibles alternativas de inversién con sus respectivos retornos
para que esta forma un representante comercial realice la propuesta
econdémica del proyecto en las diferentes modalidades de contrato.

= Dicha propuesta sera explicada al detalle y socializada con la copropiedad con
el fin de aclarar dudas y proponer posibles alternativas para la personalizacion
del contrato. En esta etapa se realizard un cronograma detallado del desarrollo
de las actividades a realizar.

80 Esteban.
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= Una vez aprobado el proyecto, la empresa iniciara su ejecucion.
Posteriormente, se realizara la puesta en marcha y etapa de mantenimiento del
proyecto en donde empezaran a hacerse efectivas las clausulas del contrato.
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5. ANALISIS TECNICO Y ADMINISTRATIVO

5.1 DEMANDA ESPERADA Y ANALISIS DE CONDICIONANTES

En el andlisis de condicionantes se establecen los criterios iniciales que afectaran
el desarrollo operativo, administrativo y financiero de la compafia. Entre estos se
encuentran el calculo de la demanda esperada en la operacién de la empresa y
otros condicionantes internos y externos.

5.1.1 Demanda Esperada y Proyecto Tipo. Como se defini6 en el numeral
4.4.1, el segmento de mercado al que se va a dirigir la propuesta de valor de la
companiia es a los usuarios de edificaciones residenciales con mas de 5 afios de
uso ubicadas en los estratos 4, 5y 6 de la ciudad de Bucaramanga que presenten
altos consumos y grandes potenciales de ahorro de energia eléctrica. Asi mismo,
en la Tabla 12 mostrada en el numeral 4.2.3 se defini6 la Proyeccion demanda de
Consumo de energia eléctrica en Bucaramanga por uso, en donde se pudo
determinar un estimado de los KWh demandados por cada segmento de mercado
para los afios 2013 a 2017.

Teniendo en cuenta que la operacion de la empresa iniciaria en el afio 2018, la
demanda potencial de energia eléctrica para el primer afio de operacion de la
empresa sera la energia consumida por las edificaciones residenciales de estratos
4, 5y 6 construidas hasta el afio 2013 (puesto que la propuesta esta dirigida a
edificaciones con mas de 5 afios de uso). De la misma manera, en el segundo afio
de operacién se tomara en cuenta el consumo de energia eléctrica de este mismo
tipo de edificaciones en el afio 2014, y asi de forma sucesiva.

En la Tabla 14 se presenta el consumo potencial en KWh para los primeros cinco
afios de operacion de la empresa teniendo en cuenta la proyeccion de la demanda
de energia eléctrica y potencia maxima en Colombia realizada por la Unidad de
Planeacién Minero Energética - UPME en el informe del afio 2016 tomando un
incremento anual del 2,62% como lo propone el escenario medio de dicho
documento®®. Asi mismo, teniendo en cuenta la variacion del Costo Unitario
promedio nacional del mercado regulado en Colombia (ver Tabla 8), se toma como
incremento anual de la tarifa un 3%, correspondiente al incremento promedio de la
tarifa de energia a nivel nacional entre los afios 2012 y 2015. Finalmente, se
calcula la demanda potencial en COP del segmento de mercado seleccionado
para los primeros cinco (5) afios de operacion de la compafia (corresponde al
producto entre la demanda potencial y la tarifa de la energia eléctrica).

81 Unidad de Planeacion Minero Energética - UPME, “Proyeccion de Demanda de Energia Eléctrica
y potencia maxima en Colombia”, 2016.
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Tabla 14. Consumo, tarifay demanda para primeros 5 afios de operacion

Uso Afo 1 Afio 2 Afo 3 Ao 4 Afo 5
Consumo [KWh]
Estrato 4 88.821.684 91.148.812 93.536.911 95.987.578 98.502.453
Estrato 5 10.508.200 10.783.515 11.066.043 11.355.973 11.653.500
Estrato 6 22.291.023 22.875.048 23.474.374 24.089.403 24.720.545
Total 121.620.907 124.807.375 128.077.328 131.432.954 134.876.497
Tarifa [COP/KWh]
Estrato 4 $482,8 $497,3 $512,2 $527,6 $543,4
Estrato 5 $579,4 $596,8 $614,7 $633,1 $652,1
Estrato 6 $579,4 $596,8 $614,7 $633,1 $652,1
Demanda [COP]
Estrato 4 | $42.884.575.188 | $45.328.395.590 | $47.911.479.541 | $50.641.763.114 | $53.527.634.627
Estrato 5| $6.088.239.137 | $6.435.183.532| $6.801.898.901 | $7.189.511.912| $7.599.213.438
Estrato 6 | $12.914.969.132 | $13.650.941.563 | $14.428.854.119 | $15.251.096.800 | $16.120.195.802
Total 61.887.783.457 | 65.414.520.685| 69.142.232.561| 73.082.371.825| 77.247.043.866
Fuente: Elaboracion propia con base en Invisbld, “Consumo total de energia”, 2014,

http://www.invisbu.gov.co/observatorio/eje-transversal/vivienda-y-entorno/servicios/item/106-
consumo-total-de-energia.

La demanda esperada constituye la porcion de la demanda potencial que la
compafiia espera obtener como fruto del plan de marketing propuesto en el
numeral 4.5. Con el propédsito de simplificar el analisis economico y financiero
desarrollado en el numeral 6 y a fin de obtener la demanda esperada para el
primer afio de operacion de la compafiia, se establecid un “proyecto tipo” que
representa el segmento de mercado seleccionado.

Para fines de analisis operativo y financiero, el proyecto tipo simboliza la ejecucion
de un proyecto de renovacion energética para cualquiera de los estratos
socioecondémicos seleccionados (4, 5y 6).

Debido a que el segmento de mercado escogido induce a la busqueda de
edificaciones residenciales que presenten altos consumos y grandes potenciales
de ahorro de energia eléctrica, se decidi6 enfocarse en la elaboracién de
proyectos de renovacion energética para edificios multifamiliares de gran tamafio.
Por esta razon, el proyecto tipo comprende edificaciones de entre 15 y 20 pisos
gue cuentan con aproximadamente 90 unidades inmobiliarias.

Por otro lado, en el plan de marketing desarrollado en el numeral 4.5, se
establecieron las estrategias de producto y precio en donde se presentan los cinco
(5) tipos de contratos que la empresa ofrecera para el desarrollo de proyectos de
renovacion energética. En la Tabla 15 se presenta un resumen general de los
tipos de contrato mencionados.
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Tabla 15. Caracteristicas generales tipos de contrato

) Costo del Proyecto | Ganancia por ahorros | Tiempo del
Tipo de Contrato ; -

Empresa | Cliente | Empresa | Cliente proyecto

Desempefio a término Fijo 100% - 100% - Fijo
Desempefio a Precio Fijo 100% - 100% - Indefinido

Ahorros compartidos a término Fijo | A convenir | A convenir | A convenir | A convenir Fijo
Ahorros compartidos a precio Fijo | A convenir | A convenir | A convenir | A convenir | Indefinido
Ahorros garantizados - 100% - 100% Indefinido

Los contratos de desempefio se caracterizan por que el costo de implementacion
del proyecto estd 100% cubierto por la compafia y, por esta razén, las ganancias
ocasionadas por su desarrollo seran de la empresa durante el tiempo o el monto
establecido en el contrato. Por otro lado, el tipo de contrato de ahorros
garantizados ofrece la posibilidad al cliente de hacerse cargo del 100% de los
costos de construccion y mantenimiento del proyecto, obteniendo la totalidad de
los ahorros conseguidos en un rango porcentual garantizado por la empresa. Este
tipo de negocio esta limitado por la capacidad financiera del cliente y ayuda
positivamente al flujo de caja de la compafia. Finalmente, los contratos de ahorros
compartidos constituyen una mezcla de las modalidades de contrato antes
descritas en donde el cliente se hace cargo de un porcentaje de los costos del
proyecto y en retribucién obtendra un porcentaje en los ahorros obtenidos por el
desarrollo del mismo durante el tiempo o el monto establecido en el negocio.

Con base en lo anterior y teniendo en cuenta el andlisis de datos de la
investigaciéon de mercado desarrollado en el numeral 4.4.5, cerca del 75% de los
usuarios estarian dispuestos a invertir entre el 0 y el 10% del costo del proyecto,
mientras que el 25% podria invertir entre el 11 y el 50%. Por esta razon, se definio
que el proyecto tipo corresponderia a un contrato de ahorros compartidos a
término fijo de cinco (5) afos, en donde el aporte del cliente en los costos de
implementacion del proyecto sera del 20% (calculado mediante un promedio
ponderado teniendo en cuenta la disposicion de inversion de los participantes en
la investigacion de mercado). Finalmente, las caracteristicas de dicho proyecto
son presentadas en la Tabla 16.

Tabla 16. Caracteristicas Generales del Proyecto Tipo

Parametro Proyecto Tipo
Estrato 4-5-6
Tamafio 90 Aptos

Tipo de Contrato
Aporte del cliente
Aporte de la empresa
Duracién de Contrato

Ahorros compartidos a Término Fijo
20%
80%
5 afos
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Segun el Plan de Ordenamiento Territorial de Segunda Generacion de la ciudad
de Bucaramanga, en promedio los hogares de la ciudad estan conformados por
entre 3,1 y 4,1 personas®. Asi mismo, el informe de gestion presentado al grupo
EPM en el afio 2009 por parte de la Electrificadora de Santander, define que el
consumo residencial promedio por persona fue de 122KWh al mes®3. Con base en
la informacién descrita, en la Tabla 17 se presenta los datos de consumo
esperado en el proyecto tipo ofrecido por la compafia.

Tabla 17. Consumo esperado en un Proyecto Tipo

Parametro Proyecto Tipo
Personas por Apto 3,5
Consumo [kWh/mes/persona] 122 KWh
Consumo [KWh/mes/apto] 427 KWh

Consumo [kWh/mes/proyecto] | 38,430 KWh
Consumo [kKWh/afio/proyecto] | 461,160 KWh

Segun Acevedo, Hernandez y Cardona en su articulo “Sostenibilidad: Actualidad y
necesidad en el sector de la construccion en Colombia”, s6lo con el uso de
tecnologias eficientes y mantenimientos adecuados, el consumo de electricidad se
podria reducir en un rango de entre el 30% y el 50%, sin incurrir en grandes
gastos que afecten la viabilidad de la inversion®*. Por esta razén, se supone que el
ahorro energético del proyecto tipo serd de aproximadamente un 40% del
consumo energético antes de su implementacion.

Debido a que el proyecto tipo representa la ejecucion de un proyecto de
renovacion energética para cualquiera de los estratos 4, 5y 6, y estos a su vez
tienen diferentes tarifas para el cobro de la energia eléctrica, se decidié realizar un
promedio ponderado con base en lo que seria la participacion de cada estrato en
el total de las ventas de la empresa. Para ello, se tom6 como base la distribucién
del consumo de energia eléctrica para estos estratos en la ciudad de
Bucaramanga presentado en la Tabla 14. Estos datos indican que cerca del 73%
del mercado obijetivo de la empresa sera cubierto por el estrato 4, mientras que 9y
18% seran comprendidos por los estratos 5 y 6 respectivamente. De esta forma, la
tarifa de cobro de la energia eléctrica del proyecto tipo estd compuesta por un
73% de la tarifa del estrato 4 y el 27% restante por la tarifa del estrato 5y 6. Con
base en los datos descritos y en los consumos mencionados en la Tabla 17, en la
Tabla 18 se presentan los parametros para el calculo del ahorro estimado y las

82 Secretaria de Planeacién, “Plan de Ordenamiento Territorial de Segunda Generacion
Bucaramanga 2013 - 20277, 2014.

83 ESSA, “Informe de Gestion ESSA - EPM 2009”, 2009.

84 Acevedo Agudelo, Hernandez, y Cardona, “Sostenibilidad: Actualidad y necesidad en el sector
de la construccion en Colombia”.
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ventas obtenidas por un proyecto Tipo para el primer afio de operacion de la
empresa.

Tabla 18. Ahorro y ventas de un Proyecto Tipo en afio 1

Parametro Proyecto Tipo
Precio Unitario del KWh $508,9
Consumo Eléctrico [$/proyecto/aiio] | $234,676,023
Ahorro estimado por proyecto 40%
Ahorro Total [$/proyecto/afio] $93,870,409

Ahorro Cliente [$/proyecto/afio] $18,774,082
Ventas Empresa [$/proyecto/afio] | $75,096,327

Por otro lado, en el informe “Mecanismos Financieros de las ESCOs para la
implementacion de sistemas de gestion Energética” presentado por la compafiia
E2 Energia Eficiente S.A. en la ciudad de Bogota®, se establecié que diferentes
tipos de tecnologias usadas en los proyectos de renovacién energética cuentan
con diferentes periodos de retorno de la inversion. Dichos periodos podrian oscilar
entre 1y 5 afios, pero que con una adecuada gestion, en conjunto podrian llegar a
desarrollarse proyectos con periodos de retorno de inversion de 2 afios. Por esta
razon, se tomara como costos directos de construccion y mantenimiento de un
proyecto tipo, sin incluir costos indirectos y gastos administrativos, el valor
obtenido para recuperar la inversion en un periodo de 2 afios. Asi mismo, se
supondra que cerca del 90% de los costos directos estaran representados en el
pago de materiales, equipos y mano de obra relacionada con la ejecucion del
proyecto, mientras que el 10% restante estara relacionado con el mantenimiento
del proyecto durante el tiempo de duracion del contrato. En la Tabla 19 se
presentan los costos de construccion y mantenimiento de un proyecto tipo con
base en los pardmetros planteados anteriormente.

Tabla 19. Costo Directo de un Proyecto Tipo

Parametro Proyecto Tipo

1. Costos de construccién $168,966,737
1.1. Materiales y Equipos $131,418,573

1.2. Mano de Obra $37,548,164

2. Costos de Mantenimiento $18,774,082
Total $187,740,818

85 E2 Energia Eficiente S.A., “Mecanismos Financieros de las ESCOs para la implementacion de
sistemas de gestidon Energética” (Bogota D.C., mayo de 2011).
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Finalmente, se definid realizar el calculo de la demanda esperada para los
primeros afios de operacion de la empresa con base en los siguientes criterios:

= Al ser un servicio poco conocido y con alto grado de innovacion, se supondri
una penetracion conservadora en el segmento de mercado escogido.

» La capacidad operativa de los primeros afios de la empresa se vera afectada
por el alto grado de inversidn necesaria para el desarrollo de este tipo de
proyectos y por la necesidad de capacitacion del personal técnico necesario
para la correcta planeacion y ejecucion de las obras.

= La penetracion del mercado se representara en la ejecucion de un numero
estipulado de proyectos tipo al afio.

Teniendo en cuenta los criterios descritos anteriormente, se definid que para el
primer afilo de operacion de la compaifiia, el plan de marketing tendr4 una
penetracion del 1% del mercado objetivo equivalente a la intervencion de
edificaciones usadas con un consumo de energia eléctrica anual acumulado de
aproximadamente 1°216.209 KWh (ver Tabla 14), lo que supondria la ejecucién de
3 proyectos tipo durante el primer afio de operacion. Durante los dos afios
posteriores (afios 2 y 3) se esperara un incremento en la capacidad operativa de la
empresa y asi mismo en la penetracion del segmento objetivo, por lo cual se
supondra un incremento en las ventas a razén de un proyecto tipo por afio. A partir
del 4 afio en adelante, la empresa tratara de conseguir la meta anual de 5
proyectos tipo e incrementara sus ventas en funcion del aumento en el costo de la
energia eléctrica y de los ahorros obtenidos por los proyectos ejecutados en afios
anteriores. En la Tabla 20 se presenta la proyeccion del nimero de proyectos tipo
para los diez (10) primeros afios de operacién de la compaiiia.

Tabla 20. Ejecucioén proyectos tipo primeros 10 afios de Operacidon

Afio Calendario | Afio Operacion |# Proyectos Tipo | Ahorros Obtenidos
2018 1 3 1,383,480 KWh
2019 2 4 1,844,640 KWh
2020 3 5 2,305,800 KWh
2021 4 5 2,305,800 KWh
2022 5 5 2,305,800 KWh
2023 6 5 2,305,800 KWh
2024 7 5 2,305,800 KWh
2025 8 5 2,305,800 KWh
2026 9 5 2,305,800 KWh
2027 10 5 2,305,800 KWh
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5.1.2 Condicionantes internos y externos. Los condicionantes, internos o
externos, son multiples factores que componen el entorno especifico de la
empresa y podrian limitar el proceso productivo de la misma. Entre estos se
encuentran:

« En el plan de marketing se disefiaron cinco (5) tipos de servicios para la
ejecucion de proyectos de renovacion energética, los cuales podran ser
adaptados a los intereses y necesidades de cada uno de los clientes. Estos
son: Contrato de desempefio a término fijo, desempefio a precio fijo, ahorros
compartidos a término fijo, ahorros compartidos a precio fijo y ahorros
garantizados.

= La investigacion de mercados defini6 que la mayoria de los encuestados
esperaria empezar a recibir el ahorro obtenido por la realizacién del proyecto
de renovacion energética entre 3 y 5 afios después de su implementacion. Asi
mismo, tres cuartas partes de los encuestados invertirian algo de dinero para
realizar el proyecto de renovacidon energética. Por esta razon, para el analisis
de flujo de caja de la empresa, se evaluara el escenario en el que los usuarios
estan dispuestos a realizar una inversion inicial del 20%, esperando recibir
ahorros inmediatos equivalentes al mismo porcentaje de su consumo mediante
la realizacion de un contrato de ahorros compartidos a término fijo por un
periodo de cinco (5) afios.

« A pesar de que no existe competencia directa en la ciudad de Bucaramanga
para el tipo de servicio ofrecido, en el numeral 4.3.3 se identificaron algunos
proveedores de servicios sustitutos que podrian llegar a afectar la penetracion
del mercado esperada, por esta razon se deberd incluir un plan de
contingencia que contemple el desarrollo de estrategias para reducir este
riesgo.

» La empresa debera funcionar en un entorno multiproyecto al realizar etapas de
planeacion, ejecucion y mantenimiento de varios proyectos al mismo tiempo.
Sin embargo, en los primeros afos de operacion de la compafiia no se tendra
en cuenta este efecto debido a la baja penetracion de mercado supuesta para
el primer afio de operacién, lo que indica que no se presentaran efectos de
sobreasignacién de recursos compartidos. En caso de existir este riesgo de
sobreasignacién, la compariia contemplara la contratacién de personal externo
adicional para cubrir los picos de demanda y se asociara a un riesgo operativo
del proyecto.

= Se deben realizar inversiones preoperativas importantes para la puesta en
marcha de la compafia, debido a que esta necesita robustos equipos de

97



coOmputo y aparatos de medicion en sitio para el correcto desarrollo de los
modelos energéticos necesarios para realizar la propuesta econdémica del
proyecto. Asi mismo, se contemplard un equipo técnico - administrativo
independiente al planteado en alguna otra compafiia del grupo empresarial
3SESENTA.

= Las propuestas de negocio deberan estar ligadas a las necesidades
planteadas por cada uno de los clientes y acorde con las estrategias de
marketing propuestas en el numeral 4.5.2.

» Las oficinas de la compafiia estaran ubicadas en una localizacion favorable
para el grupo empresarial 3SESENTA por facilidades operativas y reduccion de
costos. Sin embargo, se incluirA un canon de arrendamiento dentro del
presupuesto de gastos administrativos.

5.2 PLAN DE OPERACIONES
5.2.1 Establecimiento de los procesos. En términos generales, la compafiia
tiene tres procesos fundamentales que le permitan el desarrollo de los proyectos

de renovacion energética sin importar el tipo de contrato que el cliente haya
elegido, estos se presentan en la Figura 21.

Figura 21. Procesos generales de la empresa

Construccion y puesta

en Marcha Mantenimiento

Disefio y planeacion
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5.2.1.1 Disefio y planeacion. El disefio y la planeacion inician con la
intension del desarrollo de un proyecto de renovacion energética por parte del
cliente. En él, se realiza un modelado inicial de la posible edificacion a intervenir
mediante datos estadisticos y se empiezan a definir parametros de consumo
previamente identificados segun el uso, el tamafio, la antigiiedad, el nimero de
usuarios y la distribucion arquitecténica. Con el fin de aterrizar una oportunidad de
ahorro energético especifica para el inmueble objetivo, el equipo de planeaciéon
debe realizar mediciones puntuales en campo para refinar el modelo inicial y
trabajar con un bajo porcentaje de error. Una vez se encuentre realizado el modelo
energeético que represente el consumo medio de la edificacién, se elabora un
diagnéstico energético de negocios del cual se establecen las estrategias de
ahorro energético para elaborar una propuesta técnica y financiera. En este punto,
el cliente, asesorado por la compaifiia, debe elegir el tipo de contrato que se ajuste
mas a sus necesidades especificas (ver numeral 4.5.2.1). Posteriormente, se
realiza la estructuracién y firma del contrato en donde se incluyen aspectos como:
El tiempo de construccion, el valor del contrato, los roles para el apoyo de
campanfas indirectas, las condiciones y restricciones, el tiempo de mantenimiento
y las garantias. El flujo general de este proceso se presenta en la Figura 22.

Figura 22. Proceso de disefio y planeacion

Mediciones Modelado Diagnostico
en ev%?ii?(ljr?i cial puntuales en energético energético de la
9 campo ajustado edificacion
Estruturacion y Asesoria y Elaboracion de Planteamiento
: VA : propuesta de estrategias
firma del eleccién del tipo téeni de ah
contrato de contrato echica y € ahorro
financiera energético
5.2.1.2 Construccién y puesta en marcha. Una vez definidas y aprobadas las

estrategias de ahorro energético a implementar, la empresa debe llevar a la
realidad su construccion y puesta en marcha. Para ello, se definiran tres aspectos
basicos para cada una de las estrategias: El alcance, el tiempo y el costo.

El alcance comprende el conocimiento detallado de cada una de las
caracteristicas y requisitos de la estrategia, para ello se elabora un documento
llamado especificaciones técnicas. Luego de comprender el detalle de la
propuesta a implementar, se debe determinar el tiempo en que se va a desarrollar
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el trabajo, teniendo en cuenta horarios de intervencion de la edificacion,
comodidad de los usuarios y disponibilidad de los proveedores. De este analisis se
realiza un documento llamado cronograma de ejecucion. Finalmente, conociendo
el alcance y el tiempo propuesto para su implementacion, la compafiia debe
calcular el costo directo e indirecto de cada una de sus estrategias, tratando de
generar ahorros y cumpliendo a cabalidad las especificaciones técnicas. Este
documento se conoce como el presupuesto de ejecucion. El flujo general de este
proceso se presenta en la Figura 23.

Figura 23. Proceso de construccién y puesta en marcha

Listado de o Elaboracion de
estrategias de a||g§22écgg ((;j:(; a especificaciones
ahorro estrategia técnicas de cada
energético estrategia
Elaboracion del Definicién del Elaboracion del Definicién del
presupuesto de costo de cronograma de tiempo de
ejecucion del ejecucion de ejecucion del ejecucion de
proyecto cada estrategia proyecto cada estrategia

Es importante resaltar que dentro del modelo de negocios planteado, la matriz de
recursos (5.2.2) y la tactica operativa (5.3) descrita, el personal directo de la
companiia estard a cargo Unicamente de la supervision e interventoria del proceso
constructivo. Las labores propias de la construccién de las estrategias estaran a
cargo de empresas especializadas para esta labor y su costo esta contemplado
dentro del monto de los costos directos de cada uno de los proyectos tipo (ver
Tabla 19).

5.2.1.3 Mantenimiento. Una vez construidas cada una de las estrategias
establecidas en la propuesta técnica, inicia el proceso de mantenimiento de los
servicios. Este proceso es uno de los mas importantes, debido a que el modelo de
negocios planteado se caracteriza por que los flujos de dinero futuros (después de
la construccion) son los que producen la rentabilidad de la compafia, Unicamente
exceptuando el contrato por ahorros garantizados. Por esta razén, es de vital
importancia para el negocio conservar los ahorros de consumo de energia
mediante mantenimientos preventivos y desarrollo de campafas indirectas.

Para su desarrollo, el equipo debe realizar un monitoreo periédico a los niveles de
consumo energético y con base en ello determinar un plan de accion. Dicho plan
de accion, estara compuesto por un plan de mantenimiento de equipos e
instalaciones y unas campafas indirectas de ahorro en el consumo de energia.
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Tanto el plan de mantenimiento como las camparias indirectas, deben establecer
un alcance, un tiempo y un costo, que finalmente se vera reflejado en la
elaboracion de las especificaciones técnicas, el cronograma y el presupuesto de
ejecucion del mencionado plan de accion. El flujo general de este proceso se
presenta en la Figura 24.

Figura 24. Proceso de Mantenimiento
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5.2.2 Definicidén de recursos: matriz de recursos. A partir de la demanda anual
esperada descrita en el numeral 5.1.1 y de la capacidad de los recursos
necesarios para la realizacién de los procesos que definen el portafolio de servicio
de la empresa, se definieron y tabularon los recursos que se prevén usar en los
diez (10) primeros afios de operacién de la compafiia. Dicha informacién se
presenta en el ANEXO 2. Matriz de recursos.

La matriz de recursos se encuentra dividida segun el tipo de recurso en dos (2)
categorias. La primera comprende los recursos materiales y tecnoldgicos, en
donde se detalla el mobiliario, los equipos de computo, el software de modelacion,
entre otros. La segunda categoria especifica la mano de obra que sera contratada
de forma directa y que hara parte de la ndmina de la compafiia. Adicionalmente, la
matriz muestra la cantidad de recursos previstos para los primeros diez (10) afios
de operacion, su unidad de medida y su valor unitario correspondiente al afio 2017
(afio de constitucion de la empresa). La informacion suministrada en esta matriz
sera fundamental para el calculo de las proyecciones del presupuesto de gastos
de la compafiia.

101



5.3 TACTICA OPERATIVA

Por tratarse de un servicio de consultoria especializada poco conocido, la tactica
operativa debe enfocarse en el manejo de los recursos de mano de obra directa, el
control de los costos de construccion y mantenimiento de los proyectos, y la buena
comunicacion con los clientes. Los detalles de la tactica operativa en relacion con
la mano de obra directa se describen a continuacion:

Afo 1. Durante el primer afio de operacion uno de los accionistas de la
empresa, quien haran las veces de gerente general y representante legal, sera
la persona encargada de guiar la planeacién y puesta en marcha de los
primeros proyectos de renovacion energética de la compafiia. Se contard con
la asesoria de un contador con dedicacién parcial quien tendra a cargo el
perfeccionamiento de la constitucion de la empresa y el reporte y seguimiento
de las obligaciones tributarias. Asi mismo, la parte técnica y operativa de los
proyectos estara a cargo de un ingeniero electricista sénior con experiencia en
el sector, quien serd el encargado de disefiar y poner en funcionamiento los
modelos energéticos que constituyen la base para la generacion de los
proyectos de renovacion energética.

Afo 2. La demanda esperada para el segundo afio de operacién tiene un
incremento del 33% respecto al afio anterior (Tabla 20). Por esta razon, se
planea la incorporacion al equipo de trabajo de un director de proyectos quien
ayude a liberar la carga laboral del gerente general y se encargue de hacer el
seguimiento y control al desarrollo de los proyectos y actie como interlocutor
ante promotores, accionistas, clientes y colaboradores. Asi mismo, se planea
incorporar un director administrativo, juridico y financiero quien planee las
estrategias financieras de flujo de caja, proyecte el presupuesto de pagos y
gastos de la compainiia y realice el manejo del dinero.

Afo 3 al 10. Nuevamente se espera que la cantidad de proyectos en ejecucién
aumente respecto al segundo afio de operacion (esta vez en un 25%) y de alli
se mantenga estable en el horizonte de analisis de la empresa. Por esta razon,
es necesaria la incorporaciéon de un auxiliar administrativo que de soporte a las
labores del director financiero y el contador, y a un director de talento humano
y HSEQ quien planee y coordine los programas de capacitacion vy
entrenamiento para los empleados, supervise los procesos de ndmina y apoye
los planes de aseguramiento de calidad y seguridad industrial de la empresa.
El importante sefalar que los procesos de construccion de los proyectos de
renovacion energética seran subcontratados a empresas especializadas en
esta funcion por lo que Unicamente la supervisidn e interventoria estara a cargo
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del personal de némina de la empresa. Asi mismo, cabe resaltar que las
actividades de mantenimiento de los proyectos ejecutados se irdn acumulando
a medida que se realice cada uno de ellos. Por esta razon, en los primeros
afos de operacion podran presentarse tiempos en los que algunos empleados
no estén realizando actividades Utiles, pero al aumentar la ejecucion de los
proyectos este efecto tendera a desaparecer. Se espera que en esta franja de
tiempo el trabajo sea mucho mas fluido ya que cada uno de los integrantes del
equipo deberan haber alcanzado un nivel de desempefio autbnomo.

5.4 EL GRUPO EMPRENDEDOR

El grupo emprendedor estuvo atraido por el conocimiento general de la
problemética presentada en el numeral 1.1 en donde se evidencio la posibilidad de
la generacién de un modelo de negocio que supliera dicha necesidad y a la vez
generara utilidades a los inversionistas. Dicho grupo emprendedor estd compuesto
por dos ex compafieros de pregrado de ingenieria civil de la Universidad Industrial
de Santander quienes actualmente son socios en una empresa de disefio
integrado dentro de la ciudad de Bucaramanga. Sus perfiles son:

= Emprendedor 1. Ingeniero civil Cum Laude, Magister en gerencia de proyectos
de construccién, estudiante de Maestria en Gerencia de negocios MBA,
gerente de una empresa constructora de la ciudad, cuenta con certificacion
LEED G.A. (Sello de certificaciones ambientales para edificaciones), autor de
este trabajo de aplicacion. Docente de una universidad de la region. Participara
como accionista (50,0%).

= Emprendedor 2. Arquitecto e ingeniero civil Cum Laude, Magister en ingenieria
estructural. Estudios en ingenieria mecanica y Bellas Artes, Manejo de
software BIM. Actual gerente técnico en una empresa de disefio de
edificaciones dentro de la ciudad de Bucaramanga. Participara como gerente
general y accionista (50,0%).

La forma de la sociedad serd una Sociedad por Acciones Simplificadas S.A.S.,
cuyo maximo organismo social y ente decisorio serd la Asamblea general de
accionistas. Se prescinde de la designacion de una junta directiva ya que por el
tamafo de la sociedad no es justificable, y se considera que durante el periodo de
estudio (diez primeros afios) no se hara uso de asesores de junta.

La politica de distribucion de las utilidades acordada es la siguiente:

Cada periodo el porcentaje de utilidades para reparticion sera sugerido por el
gerente general, una vez hechas las reservas legales, sera aprobado por la
asamblea general de accionistas de acuerdo con lo estipulado en el Cddigo de
Comercio.
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5.5 LA ORGANIZACION

Con base en las actividades descritas en el plan de operaciones, se identificaron
las necesidades en términos de personal directo e indirecto que apoye en el
desarrollo del objeto social de la compafia. De esta manera se definid que
actividades de planeaciéon y direccion de proyectos, talento humano vy
administrativas y financieras se realizaran por personal directo que hara parte de
la ndmina de la compafiia. Por otro lado, las actividades referentes al mercadeo y
publicidad, construccion de los proyectos y aseguramiento de la calidad, se
realizardn por medio de empresas especializadas en estos servicios mediante un
modelo de subcontratacion u outsourcing. La cantidad y el momento de
contratacion de los empleados directos que aseguraran el desarrollo de los
proyectos esperados en los diez (10) primeros afios de operacion, se encuentran
detallados en la matriz de recursos descrita en el ANEXO 2.

En la Figura 25 se presenta la estructura y las relaciones jerarquicas entre los
cargos del personal de némina propuesto para la compainiia.

Figura 25. Estructuray relaciones Jerarquicas entre cargos

Gerente General

. Director de Talento Director Administrativo,
Director de Proyectos Humano Juridico y Financiero
Ingeniero Electricista
Senior Contador
Auxiliar
Administrativa

La estructura de la organizacion es de tipo piramidal con linea de autoridad
ascendente pero con pocas escalas entre cargos, con el fin de facilitar la toma de
decisiones y crear una organizacion con gran capacidad de respuesta y poca
burocracia. El concepto de la estructura propuesta, es el uso eficiente del talento
humano especializado con baja contratacion de mano de obra y la tercerizacion de
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los procesos que consuman la mayor cantidad de personal no calificado. Lo
anterior, con el fin de limitar los costos fijos de la compafia permitiendo que ésta
se desarrolle en un entorno multiproyecto que utilice talento humano de una forma
directamente proporcional al flujo de los proyectos que se encuentren en
ejecucion.

En la cabeza de la organizacion se encuentra el gerente general quien a su vez
asumira la representacion legal de la compaiiia y sélo tendra que rendir cuentas a
la asamblea general de accionistas. En un segundo nivel, vendran las tres (3)
direcciones que daran apoyo a la actividad misional de la empresa. Estas son:
Direccioén de proyectos, Direccion de Talento humano y Direccion administrativa,
juridica y financiera, las cuales tendran a su cargo personal operativo que les
servira de soporte para el correcto desarrollo de sus funciones.

5.6 LOS EMPLEADOS

Con el fin de definir detalladamente el rol de cada uno de los colaboradores
mostrados en la Figura 27, se han elaborado los perfiles de cargo con sus
respectivas funciones. Dichos perfiles son presentados en el ANEXO 3. Perfiles de
Cargo del personal.

5.7 IDENTIFICACION Y VALORACION DE RIESGOS

Con el fin de identificar los principales riesgos y de esa manera planificar acciones
de mitigacién que se vean reflejadas en el presupuesto, se realizd un analisis
interno y externo para poder nombrar las principales fuentes de amenaza a la idea
de negocio y a las proyecciones financieras del numeral 6. De acuerdo a dicho
andlisis, se encontraron posibles amenazas internas y externas y se definié una
matriz bidimensional de valoracion para representar la relacibn entre la
probabilidad de ocurrencia y el potencial de su materializacion, que constituyen los
dos componentes del riesgo. Asi mismo, se definié una escala numérica asociada
para tomar estrategias de mitigacion en orden de prioridad.

En la Figura 26 se presenta la matriz bidimensional de valoracion de riesgos para
el modelo de negocio propuesto. En ella, el color rojo representa un resultado de
riesgo alto, el color café un riesgo medio alto, el color amarillo un riesgo medio
bajo y finalmente los resultados que estén en la zona verde son considerados de
riesgo bajo.

Realizando el procedimiento mencionado, se encontré que los eventos con mayor
riesgo son la sobreasignacion de recursos por el entorno multiproyecto,
variaciones considerables en los modelos de consumo energético, integracion
hacia adelante por parte de los proveedores y aparicidon de nuevos competidores.
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La informacién mencionada anteriormente se presenta en el ANEXO 4. Matriz
cualitativa identificacion y valoracion de riesgos.

Figura 26. Matriz cualitativa de valoracion de riesgos

Probabilidad [P]

Riesgo=P x|
1 2 3 4 5

1 1 2 3 4 5

Impacto[l] | 3 3

5.8 ESTRATEGIAS DE MITIGACION DE RIESGOS

Con base en el andlisis del numeral anterior, se identificaron las fuentes de
amenaza mas relevantes y el afilo de ocurrencia méas riesgoso. De acuerdo con
esto, se plantearon las siguientes estrategias de mitigacion:

= Sobreasignacién de recursos por entorno multiproyecto en los afios 3 al 10. Se
define la necesidad de incluir en el presupuesto de estos afos reservas para la
contratacion ocasional de un auxiliar que apoye la gestion del ingeniero
electricista sénior que al depender directamente del nUmero de proyectos en
mantenimiento y construccion constituiria el factor restrictivo en este periodo de
tiempo. Esta estrategia se incluye en el presupuesto de gastos (numeral 6.1.4)
mediante el aporte de donaciones al grupo Gisele de la Universidad Industrial
de Santander con el fin de conseguir estudiantes de ingenieria eléctrica de
ultimos semestres interesados en desarrollar la practica empresarial en la
compaifia.

= Variaciones considerables en los modelos de consumo en los tres primeros
afos de operaciéon. Al inicio de la operacién de la compafiia los modelos
energéticos constituyen el insumo principal para la realizacion de los planes de
mejoramiento en el consumo de energia dentro del proyecto de renovacién
energética de cada edificacion. Con el fin de evitar grandes variaciones en
dichos modelos que afecten directamente la rentabilidad de la empresa, se
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propone realizar mediciones en campo de edificaciones tipo con el fin de
refinar los modelos conceptuales aterrizandolos a la realidad. El costo de la
adquisicién de dichos equipos de medicion se contempla en presupuesto de
inversiones presentado en el numeral 6.1.1.

Integracion hacia adelante por parte de proveedores en el afio 2. Con el fin de
evitar pérdidas de participacion del mercado, el tratamiento de datos sensibles
y la informacién de ingreso para la creacion de los modelos de consumo
energético sera tratado con hermetismo al interior de la compafia. Asi mismo,
después del tercer afio de operacién, tiempo en el cual se espera que la
empresa empieza a tener utilidades operacionales, se iniciaran campafas para
la adquisicion de las empresas de sus proveedores principales o la asociacion
con los mismos.

Aparicion de nuevos competidores desde el tercer afio de operacion. Se
requiere la inclusion de una fraccion adicional de imprevistos en el presupuesto
de marketing a partir del tercer afio de operacion para atender dicha
contingencia. El costo de dicha actividad se vera reflejado en el presupuesto de
gastos descrito en el numeral 6.1.4.
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6. ANALISIS ECONOMICO Y FINANCIERO

6.1 ANALISIS DE INVERSIONES, VENTAS Y COSTOS

El andlisis de inversiones, ingresos y costos tiene por objeto encontrar los factores
con los cuales se alimentara el modelo de evaluacion financiera para determinar si
es rentable o no para los accionistas invertir su dinero en la creaciéon de la
empresa de renovacion energética propuesta.

6.1.1 Inversiones. Con base en el analisis técnico y administrativo desarrollado
en el numeral 5, se realiz6 la cuantificacion de las inversiones que deberan
realizar los accionistas para la puesta en marcha y mantenimiento de la compaiiia.
Estas inversiones estan divididas en tres (3) grandes grupos.

El primer grupo es el mobiliario y los equipos de oficina, que comprende los
puestos de trabajo de los colaboradores de la empresa, los computadores
administrativos y de modelacion, los equipos de oficina como aire acondicionado e
impresoras y los equipos para medicion del consumo energético en sitio.

El segundo grupo esta compuesto por todo lo relacionado con la agencia de
publicidad, plataformas web, multimedia y software. Alli se encuentra la
elaboracién completa del manual de marca de la compafiia, la compra del hosting
y dominio del sitio Web, la creacién de cuentas Google Acount y el software de
modelacién energética necesario para el desarrollo de las propuestas técnicas de
cada proyecto.

Finalmente, el tercer grupo corresponde a la creacion y el mantenimiento legal de
la empresa. Incluye items como la inscripcidn y renovacion del registro mercantil
de la camara de comercio, el RUP, el impuesto de registro y el registro de la
marca.

Los pardmetros para la depreciacion de los activos fijos de la compafia se
presentan en la Tabla 21. De esta manera, se proyecté realizar inversion para la
reposicion de activos fijos como el mobiliario y los equipos de oficina cada 5 afios.

Tabla 21. Parametros para la depreciacion de activos fijos

Parametro Vid? atil

[Afios]
Construcciones y Edificaciones 20
Maquinaria y Equipo de Operacién 5
Mobiliario y Equipos de Oficina 5
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Las inversiones antes mencionadas estan directamente relacionadas con el plan
de operaciones descrito en numerales anteriores y con la matriz de recursos
desarrollada en el ANEXO 2. Por esta razén, algunas de ellas son realizadas
Gnicamente en el afio de preoperacion (afio cero) y otras deben realizarse a
medida que se aumentan los recursos necesarios para la ejecucion de la empresa.

El analisis detallado de las inversiones de la compafiia se encuentra en el ANEXO
5. Presupuesto de Inversiones.

6.1.2 Ventas. Con base en la demanda expresada en la ejecucion de proyectos
tipo para los primeros 10 afios de Operacion de la empresa (Ver Tabla 20), se
calcularon las ventas asociadas a los ahorros en el consumo de la energia
eléctrica. Debido a que el proyecto tipo corresponde a un contrato de ahorros
compartidos a Término Fijo con duracion de cinco (5) afios, cabe resaltar que
aungue un proyecto se desarrolle en cierto afio de operacion, éste mismo proyecto
seguira facturando los ahorros de energia durante los cuatro (4) afios siguientes
(afectado por el factor inflacidn), por lo que la ejecucién de proyectos consecutivos
en cada afno traerd consigo un efecto acumulativo en las ventas de la compafiia
traduciéndose en un crecimiento acelerado de los ingresos de la misma. En la
Figura 27 se presenta la proyeccion de las ventas en los primeros 10 afios de
operacion de la empresa.

Figura 27. Proyeccién de ventas en los primeros 10 afios de operacion
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El andlisis detallado de las ventas de la compafiia se encuentra en el ANEXO 6.
Presupuesto de Ventas.
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6.1.3 Costos de Ventas. Con base en la estructura de costos directos para el
proyecto tipo presentada en la Tabla 19, se proyectaron los costos de construccion
y mantenimiento de los proyectos ejecutados en los primeros diez (10) afios de
operacion de la empresa. En la Figura 28 se presenta la distribucion de los costos
directos para la ejecucion de un proyecto tipo en el primer afio de operacion. Alli
se evidencia que los costos de construccion, en donde se incluye el costo de
materiales, equipos y mano de obra directa, se ejecutan en el afio en el que se
efectla el proyecto (para este caso en el afio 1), mientras que los costos de
mantenimiento se dividen en partes iguales durante los siguientes cuatro afios de
duracion del contrato con el fin de cubrir posventas y aspectos relacionados con la
calidad del servicio y la estabilidad de los ahorros de energia eléctrica. Con el
paso del tiempo, tanto los costos de construccion como los de mantenimiento se
incrementaran de acuerdo al factor de inflacién aplicado para cada afio. Debido al
tipo de contrato establecido para el proyecto tipo, el 20% de los costos directos
estaran cubiertos por el cliente mientras que el 80% restante estara a cargo de la
compaiia.

Figura 28. Costos de construccion y mantenimiento proyecto tipo afio 1
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El andlisis detallado de los costos de ventas de la compafia se encuentra en el
ANEXO 7. Presupuesto Costo de Ventas.
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6.1.4 Gastos. Las expensas asociadas con la administracion de la empresa, el
pago de salarios al personal de némina y el plan de mercadeo y ventas se
incluyeron dentro del presupuesto de los gastos de la compaiiia.

El rubro de salarios estd compuesto por el personal que se estimd necesario para
dar apoyo administrativo y operativo a la empresa y a cada uno de los proyectos.
Este presupuesto esta estrechamente relacionado con la matriz de recursos
presentada en el ANEXO 2. La escala salarial esta proyectada de acuerdo al perfil
de cada uno de los colaboradores y su incremento anual corresponde a la inflacion
presentada en el afio anterior. Por otro lado, los denominados gastos
administrativos incluyen gastos de oficina, servicios publicos, papeleria en general
y otros consumibles.

Finalmente, se disefid el presupuesto exclusivo para el plan de mercadeo y ventas
con las caracteristicas mencionadas en el numeral 4.5.2 Estrategias de marketing.
Los rubros alli presentados son meras estimaciones realizadas a precios del afio
2017.

El andlisis detallado de los gastos de la compaiiia para los primeros diez (10) afios
de operacion se encuentran en el ANEXO 8. Presupuesto de Gastos.

6.2 FUENTES DE FINANCIACION

La estructura de financiaciéon de la compafiia en estudio para su constitucion,
mantenimiento y desarrollo de proyectos de renovacion energética estara
compuesta por tres partes principales: Clientes, entidades financieras y capital de
los socios.

Con el fin de simplificar y expresar de una manera conservadora el analisis
financiero, se decidié representar las posibles ventas de la compafila en un
proyecto tipo que corresponde a un contrato de ahorros compartidos a término fijo
con duracion de cinco (5) afos. La forma de este tipo de contrato traslada el 80%
de la inversion inicial de cada proyecto a la compafiia, por lo que para el andlisis
financiero de este plan de negocios se tendra en cuenta un aporte anticipado del
cliente por valor del 20% del costo directo del proyecto. Por esta razén, se
analizaran unicamente las fuentes de financiacion provenientes de entidades
financieras y el capital invertido por los socios para responder por la inversion a la
gue se comprometio la empresa en el desarrollo del proyecto tipo.

Segun la Unidad de Energia y Recursos Naturales - CEPALS®®, una de las barreras
principales para alcanzar el potencial nacional en el desarrollo de proyectos de
renovacion energética es que la banca comercial no prioriza este tipo de proyectos
por lo que suelen presentar tasas de interés elevadas (cercanas al 18% efectivo

86 Unidad de Energia y Recursos Naturales - CEPAL, “Estado de desarrollo de la industria ESCO y
Mercado de Proyectos EE en Latinoamérica y su comparacion internacional”.
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Anual). Sin embargo, con base en el Programa de Uso Racional y Eficiente de la
Energia y Fuentes no Convencionales (FNCE)-Proure la Unidad de Planeacion
Minero Energética - UPME ha venido impulsando el disefio y desarrollo de
programas regionales de eficiencia energética que incluyen el disefio de
esquemas financieros para apalancar las inversiones necesarias. Por esta razon,
se creo la Organizacién Nacional para la Promocién y desarrollo de Programas de
Eficiencia Energética — ONPEE que entre otras cosas, presta servicios de
financiacion a empresas de servicios energéticos con tasas cercanas al 10%
efectivo anual. Asi mismo, existen entidades como Colciencias, la Financiera
Eléctrica Nacional — FEN y Findeter S.A. que promueven la distribucién de
recursos usados en proyectos de esta indole a tasas muy competitivas. Con base
en lo anterior, se tomara como tasa intereses del crédito bancario la tasa de
depdsito a término fijo (DTF) del afio mas 7 puntos porcentuales (Ver Tabla 22).

Tabla 22. Tasas de Interés créditos Bancarios

Afio Calendario | Afio Operacion |[DTF T.A [%]87 Tasa de Crédito [%]
2018 1 5.30% 12.30%
2019 2 5.00% 12.00%
2020 3 4.75% 11.75%
2021 4 4.80% 11.80%
2022 5 4.96%* 11.96%
2023 6 4.88%* 11.88%
2024 7 4.85%* 11.85%
2025 8 4.87%* 11.87%
2026 9 4.89%* 11.89%
2027 10 4.87%* 11.87%

* Promedio de los Ultimos 4 afos.

Fuente: Elaboracion propia con base en Grupo Bancolombia, “Proyecciones Econdmicas de
Mediano Plazo”, 2017

Asi mismo, las condiciones generales establecidas para el tipo de crédito utilizado
por la empresa para el desarrollo de su objeto social son presentadas en la Tabla
23.

87 Grupo Bancolombia, “Proyecciones Econdémicas de Mediano Plazo”, 2017.
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Tabla 23. Condiciones Generales créditos Bancarios

Tipo Plazo |Frecuencia de Pagos | Tipo de Interés
Cuota Fija en pesos | 5 Afios Trimestral Fijo

Por otro lado, aunque el Costo Promedio de Capital WACC (por sus siglas en
inglés) incluye el apalancamiento financiero, la tasa de descuento usada para el
andlisis financiero de la compafiia se usard una vez descontados los gastos
producidos por el crédito bancario, lo que reducira los calculos del costo promedio
de capital a:

WACC = Kc

Donde Kc es el costo en el que incurre la empresa para financiar sus proyectos de
inversién a través de recursos propios, es decir la tasa minima atractiva de retorno
de los socios.Para el calculo del Kc se utilizé el modelo de valuacién de activos de
capital CAPM (por sus siglas en inglés) el cual se basa en la idea de comparar el
comportamiento de la empresa con el de las organizaciones mas representativas
del sector. La formula general de este calculo es:

Kc = Rf + f(Rm + Rf)

Donde Rf es la tasa libre de riesgo, Rm es la tasa portafolio del mercado y 8 es un
indice que mide la sensibilidad de los rendimientos de la empresa a los
movimientos del mercado. En la Tabla 24 se presentan los valores tomados para
el calculo del Kc.

Tabla 24. Parametros para célculo de Kc

Parametro | Valor

Rf * 6%
Rm ** 13%
Bp 1.76

Kc 18.33%

* Tasa promedio de titulo de deuda del Gobierno colombiano — TES en 2017.
** Rentabilidad promedio del portafolio promedio en Colombia en 2017.

*+* Beta Apalancado con proporcion de deuda del 70% con base en datos de la universidad ICESI
para Betas de la industria de la energia eléctrica.

Con esta informacion, la tasa minima atractiva de retorno de los socios sera del
18,33% efectivo anual.

El uso de los recursos economicos para el sostenimiento de la compaiiia
cumpliendo con las metas de ventas establecidas en el presupuesto de Ventas
(ANEXO 6) para los primeros diez (10) aflos de operacion, son presentados en el
ANEXO 9. Fuentes de Financiacion.
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6.3 PROYECCION DE ESTADOS FINANCIEROS

Con base en los resultados anuales de la operacion y administracion de la
empresa, se proyectaron los estados financieros para un horizonte de evaluacion
de diez (10) afios considerando las importantes inversiones realizadas por los
socios. Los resultados se encuentran en el ANEXO 10. Proyeccion de Estados
Financieros.

6.4 EVALUACION FINANCIERA

Para llevar a cabo la evaluacion financiera del proyecto de inversion de la empresa
de renovacion energética de edificaciones usadas, se utilizd el método de los
flujos de caja libres descontados con el fin de determinar el valor actual de la
compafiia, la Tasa Interna de Retorno TIR y el periodo de recuperacion de la
inversion. Dicho analisis tiene en consideracion el valor residual de la empresa
para periodos de tiempo superiores al horizonte de disefio del andlisis financiero
realizado (que para este caso fueron diez afios) suponiendo una tasa de
crecimiento a perpetuidad del 1% anual, lo que simula de una manera mas realista
el analisis financiero.

De esta forma, se aliment6 un modelo de Microsoft Excel con la informacion de las
Inversiones, los Ingresos, costos de Ventas, Gastos y fuentes de financiacién de
los 10 afios presupuestados con el fin de aplicar el método de los flujos de caja
libres descontados. Una vez calculados estos valores, se realizdé la comparacion
entre la TIR y el Kc, en donde resulta un proyecto de inversion viable, desde el
punto de vista de los socios, si la TIR tiene un valor superior al Kc. Asi mismo,
para considerarse un proyecto rentable desde la éptima de los inversionistas, el
VPN debera ser mayor a cero (0) ajustandolo con una tasa de descuento igual a
Kc.

Una vez realizado el procedimiento descrito, la TIR calculada fue del 46,28% en
un horizonte de diez (10) afios, que comparada con el costo de capital de los
socios Kc del 18,33% para el mismo periodo de tiempo, convierten al proyecto en
una buena alternativa de inversion. Asi mismo, el VPN obtenido fue de
$1.566°454.267 lo que demuestra que la inversion en la empresa estudiada
generaria valor al capital aportado por los accionistas recuperando la inversion en
un periodo cercano a los seis (6) afos.

Los resultados mencionados junto con los indicadores financieros convencionales
se presentan en el ANEXO 11. Evaluacién Financiera.
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7. PLANEACION ESTRATEGICA

Teniendo en cuenta la evaluacién de la factibilidad técnica y financiera presentada
en los capitulos anteriores, se condensa los analisis mencionados y se define una
estrategia para la compafiia. Dicha estrategia establece las bases que permitira a
la empresa generar valor y ser competitiva a largo plazo.

7.1 IDENTIFICACION DEL NEGOCIO

Con base en los hallazgos encontrados en el analisis de mercados y en los
andlisis técnicos — administrativos y financieros, se realiza una plena identificacion
del negocio y una reformulacion completa de su modelo. Para ello, es necesario
como primera medida enunciar en que consiste el nuevo concepto del negocio de
manera general. Este es:

“La creacibn de una empresa de renovacion energética en la ciudad de
Bucaramanga que contribuya al desarrollo de proyectos de ahorro de energia
eléctrica y al aprovechamiento de energias renovables para el parque inmobiliario
de edificaciones residenciales usadas de los estratos 4, 5y 6 de la ciudad”.

7.1.1 Modelo de Negocio Tipo Canvas. Con base en la metodologia del modelo
de negocios Canvas propuesta por Osterwalder y Pigneur® descrita en el numeral
3.2, en la Tabla 25 se establece la situacioén final de la idea de negocio.

Es importante sefalar que con base en los resultados obtenidos en la
investigacion de mercados, el modelo de negocios inicial fue invalidado (ver
numeral 4.4.5.3), situacién que exige su reestructuracion con el fin de alimentarlo
con los datos obtenidos de cada uno de los analisis presentados en este plan de
negocios y de esta manera obtener un modelo adaptado a la realidad®.

88 Osterwalder y Pigneur, “Generacion de modelos de negocio”.
89 Varela Villegas, Innovacién empresarial: arte y ciencia en la creacion de empresas, 2014.
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Tabla 25. Modelo de Negocios Tipo Canvas

Asociaciones Clave

Actividades Clave

Propuesta de Valor

Relaciones con los clientes

Segmentos de Mercado

Proveedores. L]

Empresas
comercializadoras de
energia.

Entidades gubernamentales | =

enfocadas al uso eficiente
de la energia.

Grupos de investigacion de
universidades.

Generacion de
modelos de consumo
energético preciso y
confiable.

Medicién real de
coNsumo en campo.

Establecimiento de
formas de pago
flexibles.

Empresas de

Recursos Clave

administracion de propiedad

horizontal. .

Talento humano.

Software especializado
para modelacion
energética.

Equipos especializados
para medicion real de
consumo.

La empresa ofrecera a sus
clientes el disefio,
implementacién y
mantenimiento de proyectos
de renovacién energética
para inmuebles
residenciales con el fin de
disminuir su consumo de
energia eléctrica
manteniendo los niveles de
servicio de la edificacion.

Asistencia personalizada y
exclusiva.

Colaboracion conjunta para el
desarrollo de campafas
indirectas de ahorro de
energia eléctrica.

Canales

Medios de difusion de
administradores de propiedad
horizontal como asambleas,
carteleras y redes sociales.

Publicidad en
energia eléctrica.

recibos de

Marketing ATL y BTL.

Eventos del sector energético.

Usuarios y
administradores de
edificaciones
residenciales con mas de
5 afios de uso ubicados
en los estratos 4, 5y 6 de
la ciudad de
Bucaramanga que
presenten altos consumos
y grandes potenciales de
ahorro de energia
eléctrica.

Estructura de Costos Fuentes de Ingresos

= Inversion en activos fijos. = Inversiones iniciales de clientes.

= Costos de construccion. = Inversiones iniciales de socios.

=  Costos de mantenimiento. = Ingresos recurrentes por ahorro de energia eléctrica.

=  Gastos de administrativos y de personal. = Préstamos de entidades financieras y gubernamentales.

= Gastos de mercadeo y ventas.

116




7.1.2 Andlisis de la posicién en el ciclo de vida del negocio. Segun Philip
Kotler y Gary Armstrong, el ciclo de vida de un producto o servicio es el curso de
sus ventas y utilidades durante su existencia®2. Este mecanismo se convirtié en
una herramienta de la gerencia de mercadeo que permite determinar la etapa en
la que se encuentra dicho producto o servicio con el fin de planear las estrategias
que permitiran alcanzar objetivos puntuales. Al ser un negocio que cuenta con la
prestacion de un solo tipo de servicio, el ciclo de vida del negocio se compone por
la sucesioén de las cuatro etapas presentadas en la Figura 29.

Figura 29. Ciclo de vida del negocio

Ventas

Introduceion Desarrollo | Madurez Declive

|
Tiempo

Fuente: Tomado de “David Gutierrez Serrano, “Plan de negocio para la creaciéon de una empresa
de disefo integrado de edificaciones en Bucaramanga” (Universidad Industrial de Santander,
2017)".

A pesar de que a nivel nacional existen empresas de servicios de energia tipo
ESCO (por sus siglas en inglés Energy Service Company), que se encargan del
disefio y desarrollo de proyectos de renovacion energética, dichas compafias han
centrado la mayoria de sus esfuerzos al sector industrial y a la prestacion de su
servicio a grandes empresas. Por esta razon, la gran mayoria de estas compafiias
estan situadas en ciudades de gran dinamica industrial y alta densidad poblacional
como Bogota, Medellin y Barranquilla. Por otro lado, la compafiia estudiada en
este plan de negocios, interpretando datos estadisticos y analizando el mercado
local, propone la incursién en un nuevo segmento de mercado (residencial de
estratos 4, 5 y 6) en una ciudad que no esta caracterizada por su dinamica
industrial. En este sentido, se considera que el desarrollo de proyectos de
renovacion energética para edificaciones residenciales usadas dentro de la ciudad
de Bucaramanga es un servicio innovador que se encuentra en su etapa de
introduccidn. Cuenta con caracteristicas como la baja penetracion del mercado, la

92 Philip Kotler y Gary Armstrong, Fundamentos de marketing (Pearson Educacion, 2003).
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poca o nula existencia de competidores y los altos esfuerzos para su promocion y
distribucion. Por esta razon, en el plan de marketing presentado en el numeral 4.5
se definié la necesidad de incluir estrategias de comunicaciéon y distribucion que
contengan, entre otros, la educacion de los usuarios finales.

7.1.3 Analisis de la posicion en la Matriz BCG. La matriz desarrollada por el
Boston Consulting Group en la década de los setenta, se ha convertido en una
poderosa herramienta del marketing estratégico para ayudar a la identificacion de
un negocio y a la toma de decisiones sobre los distintos enfoques dirigidos a los
diferentes tipos de productos o servicios. En ella, se tienen en cuenta factores
como la tasa de crecimiento y la participacion relativa de la empresa en el
mercado®. En la Figura 30 se presenta la composicion de la matriz BCG.

Figura 30. Matriz BCG

Alta

y/o del mercado

Baja

Tasa de crecimiento de la industria

Fuerte Débil
Participacion relativa en el mercado

Fuente: Tomado de “Matriz BCG.com, “Matriz BCG — Herramienta estratégica esencial en la
empresa’”, http.//www.matrizbcg.com/, 2017,

La forma de aplicacion de esta metodologia, consiste en ubicar el negocio en uno
de los cuatro cuadrantes que se forman al cruzar la tasa de crecimiento de la
industria en la que se encuentra la compafiia contra su participacion relativa en
ese mercado. Cada uno de los cuadrantes tiene el siguiente significado®:

9% Matriz BCG.com, “Matriz BCG - Herramienta estratégica esencial en la empresa’,
http://www.matrizbcg.com/, 2017.
% Matriz BCG.com.
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= Estrella: Operan en industrias con alto crecimiento y fuerte participacion
relativa del mercado. Se caracterizan por generar flujos estables de dinero y
requieren de alta inversion para mantener la posicion en el mercado.

= Interrogante: Se desarrollan en industrias con alto crecimiento pero baja
participacion relativa del mercado. Se caracterizan por generar flujos de dinero
cuando hay inversion y requieren de altos costos para ganar participacion en el
mercado. Tienen un alto grado de incertidumbre debido a que pueden
convertirse facilmente en estrella o en perro. Es caracteristica de nuevos
negocios o de negocios existentes que han sido redisefiados.

« Vaca: Operan en industrias decrecientes en donde el negocio tiene una alta
participacion relativa. Son los productos mas rentables que generan flujos
estables de efectivo. Requieren poca inversion al estar posicionados en el
mercado y son comunmente usados para generar la liuidez necesaria en
otros negocios.

= Perro: Se desarrollan en industrias con bajo crecimiento y baja participacion
relativa del mercado. Son caracterizados por ser negocios poco rentables y con
falta de liquidez, en algunos casos incluso producen pérdidas. Requieren poca
0 nula inversion y al generar poca utilidad se debe considerar si seguir con
ellos por alguna razén estratégica o liquidarlos.

Siguiendo la metodologia descrita anteriormente y segun la Unidad de Energia y
Recursos Naturales — CEPAL, el mercado de las empresas de servicios
energéticos tipo ESCO, a pesar de ser un mercado relativamente nuevo, ha
logrado tener un volumen de negocios relevante con un crecimiento importante en
los ultimos 12 afios®. Esto ubica inmediatamente a la comparfiia en andlisis en
alguno de los dos cuadrantes superiores de la matriz BCG.

Por otro lado, el modelo de negocio propuesto tiene un alto grado de innovacion y
carece de reconocimiento en el mercado Santandereano. Por esta razon, se
espera que al inicio de la compaiiia su participacion relativa en el mercado de las
empresas de servicios energeéticos sea muy baja.

Con base en las consideraciones mencionadas, se determina que el modelo de
negocio objeto de este estudio se ubica en el cuadrante “interrogante”. Una
compafia ubicada en esta posicidn, tiene que trabajar en ganar participacion
relativa del mercado para convertirse en un producto “estrella”. Para ello, deben
llevarse a cabo actividades de comunicacién y promocion al segmento de mercado
escogido por la compafia para generar recordacion y aumentar progresivamente
las ventas. Asi mismo, la distribucion del servicio debe ser selectiva y enfocada.

9 Unidad de Energia y Recursos Naturales - CEPAL, “Estado de desarrollo de la industria ESCO y
Mercado de Proyectos EE en Latinoamérica y su comparacion internacional”.
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Estas consideraciones fueron tenidas en cuenta en el plan de marketing
desarrollado en el numeral 4.5.

7.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

En el numeral 4.3.4 se realizé el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter, el
cual proporciona un marco légico y comun para realizar el analisis de las industrias
con el fin de evaluar su Atractividad en el mercado. El modelo de Porter otorgd
una calificacion general de tres coma veintinueve (3,29) sobre cinco (5), que
corresponde a una Atractividad media (Ver Figura 12).

Las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas a la propuesta de negocios
planteada luego de seguir la metodologia descrita son mencionadas a
continuacion.

7.2.1 Fortalezas y Oportunidades
« El alto grado de aceptacion a este tipo de modelos por parte del gobierno
nacional, lo que ha dinamizado propuestas que favorecen dicha industria.

= La baja rivalidad entre compafias al ser un mercado con muy pocos
competidores.

= La gran cantidad de proveedores de materias primas.
7.2.2 Debilidades y amenazas

= La aparicidén de proveedores de servicios sustitutos.

= La directa dependencia de las materias primas a la fluctuacién de la tasa
representativa del mercado.

= Las dificultades en el acceso a canales de distribucion.
= La poca especializacién de profesionales en este tipo de industria.

= Necesidad de personal entrenado y equipos de medicién especializados

7.3 POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO
Con base en la aplicacion de modelos planteados por diferentes autores, se
analizan las posiciones estratégicas de la compafia con el fin de determinar cual

de ellas se adapta mas a las condiciones identificadas en los numerales
anteriores.
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7.3.1 Posicionamiento segun la matriz de Ansoff. Esta matriz creada por el
matematico y economista Igor Ansoff en el afio 1957 también denominada matriz
producto - mercado, es una herramienta utilizada para determinar la direccion de
crecimiento de una empresa. Esta matriz relaciona variables de mercado y de
producto creando cuatro cuadrantes, cada uno de los cuales muestra informacion
sobre la mejor estrategia a desarrollar®. Las posiciones estratégicas posibles son:
estrategia de penetracion de mercados, estrategia de desarrollo de nuevos
productos, estrategia de desarrollo de nuevos mercados o estrategia de
diversificacion. En la Figura 31 se muestra la composicion de la matriz de Ansoff.

Figura 31. Matriz de Ansoff
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Fuente: Tomado de http://robertoespinosa.es/2015/05/31/matriz-de-ansoff-estrategias-
crecimiento/.

Teniendo en cuenta que en el numeral 4.3 se encontraron algunos competidores
gue ofrecen servicios de desarrollo e implementacién de proyectos de renovacion
energética en el pais, se considera que la oferta de valor desarrollada por la
compafiia es un servicio actual. Sin embargo, dichas empresas competidoras no
tienen presencia en la ciudad de Bucaramanga y estan enfocadas al sector
industrial, lo que las categoriza en una ubicacion y un segmento de mercado muy
diferente al del modelo de negocio propuesto (que se enfoca a edificaciones
residenciales usadas de la ciudad de Bucaramanga). Por esta razén, se considera
gue el modelo de negocios objeto de este estudio pertenece a un nuevo mercado.

9% Roberto Espinosa, “Matriz de Ansoff, estrategias de crecimiento”, Roberto Espinosa. Welcome to
the new Marketing, 2017, http://robertoespinosa.es/2015/05/31/matriz-de-ansoff-estrategias-
crecimiento/.

121



Por las razones mencionadas, la estrategia de adoptada por la compaiiia sera la
de desarrollo de nuevos mercados, que implica orientar los esfuerzos iniciales de
la empresa a la consecucion de clientes con pedido para los productos
desarrollados. Dicha estrategia se ve reflejada en las estrategias de marketing
mencionadas en el numeral 4.5.2.

7.3.2 Posicionamiento segun el modelo Delta. El modelo Delta permite la
definicion del foco de las actividades clave, y del tipo de relaciones que se deben
entablar con los segmentos de clientes. El modelo plantea tres tipos de posiciones
estratégicas: Mejor producto, Solucién integral al cliente y consolidacion del
sistema.

En la posicibn de mejor producto la manera de atraer, satisfacer y retener al
cliente es a través de las caracteristicas del producto en si. Las fuerzas
estratégicas que impulsan esta posicién son el desarrollo de una cadena eficiente
de produccion y distribucién, la capacidad interna para desarrollar nuevos
productos y los canales de distribucion que aseguren en forma masiva los
servicios a los mercados objetivos®’.

Por otro lado, la solucion integral al cliente basa la economia en el cliente y no en
el producto. Se enfoca en proveer soluciones de portafolio de productos y
servicios que representan un valor Gnico para un cliente determinado®.

Finalmente, la consolidacion del sistema (Lock - In) corresponde a una especie de
unién entre las dos posiciones anteriores, en donde toda la red es el foco de
accion. Es la opcién estrategia mas demandante vy dificil de conseguir®.

Con base en lo anterior y teniendo en cuenta que la compaiiia tiene como enfoque
la relacion personalizada y directa con los clientes, y que adicionalmente sus
canales de distribucién son directos y altamente orientados a un segmento de
mercado en particular, se considera que la competencia de la empresa esta
basada en la posicion de la Solucién total al cliente.

7.4 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Con base en la identificacién del negocio realizada en los numerales 7.1.2 'y 7.1.3,
la compafiia se encuentra en una etapa en la que después de su constitucion
debe iniciar estrategias para ganar participacion relativa del mercado y en
definitiva aumentar sus ventas. Por esta razon, en este numeral se crea una
estrategia corporativa con el fin de alcanzar dicho propdsito y se plantean las
iniciativas a desarrollar para lograr este objetivo.

97 Arnoldo Hax y Dean L. Wilde, “El Modelo Delta-Un Nuevo Marco Estratégico”, Journal of
Strategic Management Education, 2003.

%8 Hax y Wilde.

9 Hax y Wilde.
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7.4.1 Estrategia Corporativa. Como parte de la estrategia corporativa de
crecimiento, se desarrolla la mision y vision de la compafiia, los valores centrales
necesarios para su realizacion y la politica de calidad enfocada en el cumplimiento
de las necesidades de los clientes.

7411 Misidén. “Somos una empresa Santandereana dedicada al desarrollo
y construccién de proyectos de renovacion energética de edificaciones usadas en
la ciudad de Bucaramanga, ofreciendo servicios innovadores que mejoren la
calidad de vida de nuestros clientes y promuevan el desarrollo sostenible de
nuestro entorno a través de un enfoque holistico, con talento humano calificado y
constante desarrollo tecnolégico”.

7.4.1.2 Vision. “En el afio 2022 seremos reconocidos por ser los lideres en el
desarrollo y construccibn de proyectos de renovacion energética en el
departamento de Santander mediante la prestacion de un servicio confiable e
innovador y un destacado modelo organizacional enfocado en la satisfaccion de
nuestros clientes, generando progreso a la regiébn y a nuestros accionistas,
empleados y proveedores”.

7.4.1.3 Valores Centrales. Para conseguir la mision y vision planteada
anteriormente, conviene encontrar un equipo de colaboradores internos y externos
en donde predomine una cultura caracterizada por los siguientes valores:

» Responsabilidad.
= Confiabilidad.

= Eficiencia.

= Innovacion

=  Amabilidad.
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7.4.1.4 Politica de Calidad. “Estamos comprometidos con el mejoramiento
continuo de nuestros procesos, atentos a las innovaciones que nos permitan el
desarrollo de proyectos cada vez mas eficientes y de gran calidad ambiental,
enfocados en la excelencia de nuestro servicio y el cumplimiento de las
necesidades de nuestros clientes”.

7.4.2 Mapa y despliegue estratégico. La elaboracion de la estrategia de la
comparfia se obtuvo a partir de la formulacion de objetivos estratégicos para la
perspectiva de ventas, proyectos, financiera, de procesos y de clientes internos y
externos. Para ello, se elaboré un mapa estratégico el cual es presentado en la
Figura 32. Finalmente, con el proposito de materializar los objetivos mencionados
en el mapa estratégico, se formula el despliegue de la estrategia el cual incluye las
directrices e iniciativas asociadas a cada objetivo estratégico el cual es presentado
en la Tabla 26.

Tabla 26. Despliegue estratégico

Perspectiva

Directriz

Objetivo Estratégico

Iniciativa Estratégica

Elevar el nivel de ingresos en

Poner en practica el plan de
marketing desarrollado para la

Ventas Volumen Anual un 20% anua~l durante los compafiia.

primeros 5 afnos. Realizar alianzas estratégicas con

X = proveedores, grupos de

Mantener la ejecucion de investigacion y empresas de
Proyectos Volumen Anual | MiNIMO 5 proyectos anuales a | prestacién de servicios de

partir del tercer afio de administracion de propiedad

operacion. horizontal.

Realizar un plan para la reduccion

Obtener un margen EBITDA | de costos y gastos fijos que

Financiera Margen EBITDA | superior al 20% a partir del aumente el margen operacional

tercer afio de operacion.

mediante la eficiencia en el uso de
los recursos.

Elevar en un 5% anual la

Crear un plan de atencién al

. Calidad del satisfaccion general de cliente con objetivos que
Clientes Externos - . -
servicio nuestros clientes durante los | conduzcan a lograr un servicio
primeros 5 afos. personalizado y directo.
Elevar el nivel de
. e competencias del personal en | Elaborar un plan de capacitacion
Clientes Internos | Competitividad po b X P P
un 50% durante los 5 efectivo para los trabajadores.
primeros afios de operacion.
Reducir los costos y gastos Desarrollar un mapa de procesos
S operacionales en un 3% anual | que cuente con la filosofia del
Procesos Eficiencia

durante los primeros 5 afios
de operacion.

mejoramiento continuo e
innovacion.
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Figura 32. Mapa estratégico
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8. CONCLUSIONES

De acuerdo con el trabajo realizado, se pueden establecer las siguientes
conclusiones:

La investigacion de mercado proporciond la informacion necesaria para validar
la problematica identificada, reflejando el interés de los clientes potenciales por
bajar su consumo de energia eléctrica con el fin de reducir costos y contribuir a
la disminucién de las emisiones de gases de efecto invernadero al medio
ambiente.

El anadlisis del mercado permiti6 definir atributos esenciales para la
especializacion del servicio propuesto inicialmente. De alli, se identifico que el
segmento de mercado mas conveniente para la compafia son los usuarios y
administradores de edificaciones residenciales con mas de 5 afios de uso
ubicados en los estratos 4, 5y 6 de la ciudad y que la relacion con los clientes
debe ser directa y personalizada.

Mediante el plan de marketing se definieron los atributos de los servicios a
ofrecer, entre los que se encuentran la forma en que se deben comunicar y
distribuir, y el precio y forma de pago con que se deben ofertar.

El analisis técnico permitié calcular la demanda de servicios esperada para los
diez primeros afios de la comparfia y de esta manera planear la forma
operativa en que la empresa podria alcanzar dicho nivel de servicio.

El andlisis administrativo permitié caracterizar la forma estructural y cadena de
mando de la organizacion, y definié las caracteristicas y competencias de cada
uno de los colaboradores internos de la compaiia.

Mediante el analisis técnico y administrativo se logré determinar la factibilidad
técnica que permite la elaboracién y venta del servicio propuesto, teniendo en
cuenta los recursos requeridos para su realizacion.

El andlisis econdmico y financiero permitié calcular los presupuestos de
inversiones, ventas, costos y gastos para los primeros diez afios de operacion
de la empresa con el fin de realizar la proyeccién de sus estados financieros y
evaluar la factibilidad del proyecto.

Mediante el analisis financiero se calculo la tasa interna de retorno - TIR en un
horizonte de diez (10) afios dando como resultado un valor de 46,28%, que
comparada con el costo de capital de los socios Kc de 18,33% para el mismo
periodo de tiempo, convierten al proyecto en una buena alternativa de
inversion. Asi mismo, el VPN obtenido fue de $1.566°454.267 lo que
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demuestra que la inversion en la empresa estudiada generaria valor al capital
aportado por los accionistas recuperando la inversion en un periodo cercano a
los seis (6) afos.

Con base en los analisis del mercado, técnico, administrativo y financiero, se
plante6 un nuevo modelo de negocio utilizando la metodologia Canvas que se
adapta a las condiciones encontradas a lo largo de la investigacion.

La planeacion estratégica permitié identificar con claridad el modelo de
negocio, establecer el ciclo de vida del servicio ofrecido y analizar la posicion
de la empresa segun la matriz del Boston Consulting Group. Con base en este
andlisis, se definieron las estrategias de posicionamiento de la empresa y se
realiz6 su direccionamiento estratégico.
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ANEXOS

A continuacion se presenta el listado de los anexos correspondientes a este plan
de negocio:

= Anexo 1. Contenido y Analisis de las entrevistas

» Anexo 2. Matriz de Recursos

= Anexo 3. Perfiles de Cargo del Personal

= Anexo 4. Matriz cualitativa de identificacién y valoracién de riesgos.
= Anexo 5. Presupuesto de Inversiones

= Anexo 6. Presupuesto de Ventas

= Anexo 7. Presupuesto Costo de Ventas

= Anexo 8. Presupuesto de Gastos

= Anexo 9. Fuentes de Financiacion.

= Anexo 10. Proyeccion de Estados Financieros

=  Anexo 11. Evaluacién Financiera.
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