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Mensajes Principales

Colombia tiene la oportunidad de capturar una porcin del mercado
de energa elctrica, bienes y servicios

conexos de Amrica Latina y Estados Unidos a travs de
exportaciones y realizacin de inversin extranjera

directa de salida. Para lograrlo, el pas debe comprometerse en
un programa sectorial de largo plazo que le permita

incrementar su productividad y eliminar barreras para su
desarrollo

El sector de energa elctrica, bienes y servicios conexos es una
industria de US$ 8.5 mil millones (2007). La oportunidad para
Colombia se concentra en la exportacin del bien energa elctrica y
la realizacin de

inversin extranjera directa de salida en generacin, transmisin y
distribucin en algunos mercados

objetivos que impulse las exportaciones y el incremento de la
participacin en las ventas locales de (i) bienes de

bajo valor agregado y partes y (ii) servicios especializados,
tales como ingeniera, diseo, montaje, operacin

de mercados, entre otros

Actualmente, el sector de energa elctrica, bienes y servicios
conexos esta orientado al mercado local pero con demostrada vocacin
e inters de internacionalizacin, impulsada por las empresas lderes
del sector.

Superando brechas en fortalecimiento de la industria, recurso
humano y promocin, Colombia podra

convertirse en jugador de clase mundial, gracias a sus ventajas
en conocimiento y operacin, desarrollo del

mercado local y ubicacin geogrfica

Al cerrar estas brechas, Colombia podra aspirar a generar al
menos US$19 mil millones para el ao 2032, impactando su economa de
manera sustancial y generando al menos 15 mil empleos. Para lograr
esta meta,

Colombia debe: a) establecer mecanismos que fortalezcan a los
agentes elctricos, as como los proveedores de

bienes y servicios; b) fortalecer conocimiento propietario de
valor agregado fortaleciendo los centros y grupos de

investigacin y desarrollo; c) asegurar el nmero de tcnicos,
tecnlogos, profesionales, magster y doctores

requeridos con el conocimiento pertinente; d) acuerdos que
mejoren la competitividad del sector y fortalezcan la

integracin energtica; y e) promocin del sector energa elctrica,
bienes y servicios conexos en los mercados

objetivo

Para alcanzar esta aspiracin los principales actores del sector
deben comprometerse en la implementacin de las iniciativas que
conforman la agenda estratgica del mismo. Para materializar este
compromiso el sector

debe asegurar: 1) liderazgo en la implementacin; 2) equipo de
trabajo que har seguimiento y trabajar en el da a

da; 3) recursos econmicos y 4) compromiso en el seguimiento al
avance de la implementacin
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El sector de energa elctrica est compuesto por tres
subsectores

Cadena de valor del sector elctrico

1

2 Bienes conexos

3 Servicios conexos

EPC(1)

OyM(2)

Comercializacin

y otros(3)

Generacin Transmisin Distribucin Cliente

Planta de

generacin

Lneas de

Alto Voltaje

Transformador

Subestaciones

Redes de media /

baja tensin

Turbina Transformador Cables Torres Tableros de control Call
Center

(1) EPC = Diseo y construccin (Engineering. Procurement and
Construction)

(2) OyM = Operacin y Mantenimiento (3) Administracin y auditora
de energa

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo
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En Colombia, el consumo comercial e industrian impulsarn

el crecimiento del subsector de energa elctrica

(1) Corresponde a generacin de energa elctrica (consumo final ms
prdidas comerciales) (2) Tasa Anual de Crecimiento Compuesto (3)
Incluye consumo oficial y alumbrado pblico

FUENTE: UPME (Escenario Medio), Anlisis equipo de trabajo

TWh

16

1980

37

00

54

08

71

15

117

2030

Industrial

Comercial

Residencial

Otros

Agentes(3)

+4%

+3%

+4%

+5%

Demanda de energa elctrica(1)

TACC(2)

2008 2015

2015 2030

0%

2.2%

8.0%

3.8%

0.4%

2.4%

4.5%

3.8%

Consumo por

usuario, 2006,

MWh

51

2

17

255

Consumo

per cpita

MWh

1980 2008

4.8%

4.0%

4.7%

4.8%

577 923 1,213 1,467 2,131
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El crecimiento del subsector de energa elctrica en el mundo
ser

impulsado por el desarrollo de las economas emergentes

(1) Tasa Anual de Crecimiento Compuesto (2) No se espera un
impacto en el crecimiento de largo plazo del sector como resultado
de la crisis financiera actual debido a la naturaleza de largo
plazo del sector. Los

menores crecimientos que se esperan en el corto plazo, se
revertirn en el largo plazo, cuando la economa retorne a su
tendencia de largo plazo

FUENTE: World Energy Outlook 2008 (Escenario Base); Anlisis
equipo de trabajo

TWh

6,799

1980

12,641

2006 2015

28,141

Resto

China

OECD

Norteamrica

OECD Europa

India

LatAm

+3%

+4%

+3%

+2%

2000

15,665

20,757

2030

Demanda de energa elctrica TACC(1)

1980-2006 2006-2015(2) 2015-2030(2)

4.5%

6.9%

2.2%

2.4%

8.9%

3.0%

3.2%

6.5%

1.5%

1.1%

7.6%

2.9%

2.5%

5.3%

1.0%

1.1%

2.8%

2.0%
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4,344

2006 2015 2030

Resto

China

Norteamrica

Europa

India

LatAm

5,697

7,484

+1,353

+1,787

Para atender el incremento en la demanda de energa, se
requieren

inversiones por ~US$ 14 billones en los prximos 20 aos

FUENTE: World Energy Outlook 2008; Anlisis equipo de trabajo

Capacidad 2030/

Capacidad 2006

Capacidad Instalada

GW

1.5x

2.0x

3.4x

3.0x

1.4x

1.2x

Inversiones requeridas por

US$ 5.0 billones(1) (de 2007):

44% en generacin 39% en distribucin 17% en transmisin

Inversiones requeridas por

US$ 8.6 billones(2) (de 2007):

54% en generacin 32% en distribucin 14% en transmisin

(1) Adicin de capacidad de 1,691 MW (US$3 millones de 2007/ MW)
(2) Adicin de capacidad de 2,837 MW (US$3 millones de 2007/ MW)
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El mercado del subsector de bienes conexos est relacionado
con

las expansiones y reposiciones de los agentes del sector
elctrico(4)

(1) Cables: Corresponde a cables HV, Lneas OH y aisladores y
lneas (2) Otros: Incluye Torres EHV y Automatizacin (3) Las energas
renovables o alternativas tienen un mayor costo durante la curva de
aprendizaje (07-15) (4) Informacin presentada al nivel de detalle
obtenido con la informacin y bases de datos disponible

FUENTE: World Energy Outlook 2008, Experiencia McKinsey; Anlisis
equipo de trabajo

520

743

2,786

1,630

5,159

15-30

Generacin

Transmisin

Distribucin 1,165

1,318

07-15

3,003

En los prximos 20 aos, se espera que la

inversin en equipos ascienda a $8 billones

US$ Miles de Millones, 2007

concentrado en diferentes segmentos de equipos de generacin y
T&D

12151818

36

Otros(2) Cables(1) Transforma-

dores

Sistemas

de potencia

Interruptores

/ Sistemas

de proteccin

39

2027

41

Nuclear Hidro Renovables(3) Carbn Gas

Segmentos Generacin (07-30)

% Participacin de la inversin

Segmentos T&D (07-30)

% Participacin de la inversin

ESTIMADO
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Las siguientes tendencias estn marcando el desarrollo de la
industria a

nivel mundial (1/2)

Disminucin en la emisin de gases con efecto invernadero
relacionadas con produccin de energa elctrica mediante la

generacin con energas renovables (tendencia de oferta) y el
uso

ms eficiente de la energa generada (tendencia de demanda)

Tendencia

verde

Incremento en eficacia y eficiencia en la operacin de los
activos de generacin, transmisin y distribucin por parte de los
agentes a

travs de la tercerizacin de actividades con compaas que
realizan

las mismas con mejor calidad o menor costo, tales como
gestin

comercial (cartera, lectura de medidores, entre otros), operacin
y

mantenimiento

Tercerizacin

Crecimiento del sector de energa elctrica mundial est impulsado
por el desarrollo de pases emergentes (especialmente China e

India), lo cual est cambiando la estructura del sector:

Afecta globalmente los precios de la energa y de equipos

Permite el desarrollo de una fuerte industria de bienes y
servicios conexos en dichos pases

Crecimiento

impulsado por

pases

emergentes

1

2

3


	
| McKinsey & Company

BOG-PXD001-20090522-17-01

11

Las siguientes tendencias estn marcando el desarrollo de la
industria a

nivel mundial (2/2)

Incentivo en zonas urbanas al uso de la electricidad como fuente
de energa para el transporte de pasajeros a travs de su uso en:

Sistemas de transporte masivo (p. ej. Metros) Vehculos
particulares elctricos o hbridos

Vehicle to grid

Renovacin en el inters por el desarrollo de plantas de generacin
nuclear en pases industrializados y en desarrollo con

el fin de sustituir la generacin trmica y carbn, por sus

emisiones de gases con efecto invernadero

Energa nuclear

4

5

Entrada de jugadores no tradicionales al sector elctrico, tales
como fondos de capital privado y fondos de pensiones, en

proyectos para:

Desarrollo y financiacin de nuevas obras de infraestructura
Compra de activos existentes

Entrada jugadores

no tradicionales

6
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El sector de energa elctrica, bienes y servicios conexos
defini

una aspiracin para convertirse en un sector de talla mundial

FUENTE: Sector (Segundo comit sectorial y Taller de Aspiracin);
McKinsey, Anlisis Equipo de Trabajo

En el 2032 Colombia ser reconocida como uno de los lderes en

Amrica Latina y con presencia en Estados Unidos generando

ingresos en 2032 de al menos US$19 mil de millones (de
2007),

enfocndose en:

Generacin, transmisin y distribucin de energa elctrica, a travs
de exportaciones en un mercado regional e Inversin

Extranjera Directa de Salida

Produccin para incrementar ventas en mercado local y mercado de
exportacin de partes y bienes en nichos especializados

Exportacin de servicios con base en conocimiento y capacidades
distintivas y propietarias en diseo, ingeniera, construccin,

administracin y operacin de mercados
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2518

136

50

2213

6

2032 2019 2008 1984

81

5743

25

167

4325

73

2032 2019 2008 1984

Si se alcanza la Visin 2032, el sector elctrico deber

multiplicar su capacidad en 3.7 veces para

soportar el crecimiento de la economa

(1) Asume una elasticidad Crecimiento de demanda / Crecimiento
del PIB de 0.7 (2) Incluye proyectos de ampliacin de capacidad por
4.3 GW hasta 2019. Proyeccin asume factor de energa generada /
energa potencial de 50% (3) Tasa anual de crecimiento compuesta

FUENTE: UPME; Sistema Nacional de Competitividad; Visin 2032;
Global Insight Banco Mundial; Anlisis equipo de trabajo

Consumo(1)

TWh

Si Colombia alcanza

la visin 2032, su

consumo per cpita

sera de 3,0 MWh /

ao, 3 veces el

consumo actual

Capacidad

instalada(2)

GW

Capacidad del sector

debe incrementarse

en 3.7x para sustentar

crecimiento

econmico si se

alcanza Visin 2032

5.9% TACC(3) , 2008- 2032

2.6%

5.3%

2.3%

Estimacin Banco Mundial

(Global Insight)

Visin Colombia 2032
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Sin embargo, para poder alcanzar esta aspiracin Colombia debe
superar

las siguientes barreras

Falta de recursos humanos capacitados para la I+D+i
(Investigacin, Desarrollo e Innovacin), para ingeniera elctrica,
gestin y administracin de riesgos y para otras habilidades
especficas al sector,

contribuyen a las dificultades del sector para sofisticar los
productos y servicios para segmentos especficos,

desarrollar nuevos productos innovadores y competir e invertir
en mercados desarrollados

Limitacin en capacidad de realizar negocios en el exterior
debido a la falta de escala para competir e invertir en mercados
desarrollados ya que afecta su capacidad de asuncin de riesgos y su
capacidad

financiera; la existencia de costos transaccionales
significativos ante la ausencia de acuerdos de doble

tributacin, desconocimiento de procesos de comercio exterior,
entre otros; deficiencias en inteligencia de

mercados, promocin y red de distribucin; y los problemas de
adaptacin cultural, regulatoria y laboral de

los empleados colombianos para prestar servicios por fuera del
pas

Los costos de manufactura en Colombia son, en promedio, altos
como resultado del bajo volumen de produccin de bienes conexos , en
una industria intensiva en capital que requiere escala para ser

competitivo en precio en el mercado internacional.

La inversin en I+D+i es insuficiente, y como consecuencia gran
parte de los productos y servicios desarrollados en Colombia se
basan en frmulas elaboradas por terceros en otros pases. Por esta
razn,

muchos de los bienes y servicios ofrecidos por los colombianos
no son lo suficientemente sofisticados para

conquistar mercados en pases desarrollados. La inversin en I+D+i
en Colombia por empresa es

significativamente inferior a EE.UU. (15% vs. 8%), y no existe
un esfuerzo conjunto de la industria para

fortalecer la I+D+i para el sector como un todo

La restriccin a recursos de financiacin para realizar inversin
extranjera directa de salida para empresas del subsector energa
elctrica e inversiones para ampliacin de plantas e innovacin para
el

subsector, disminuye la competitividad del sector Energa
Elctrica, Bienes y Servicios Conexos al dificultar

el acceso a acceso a mercados y tecnologas necesarias a las
compaas.

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo
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y desarrollar las siguientes habilidades para convertirse en
jugadores de talla mundial(1)

Conocimiento operacional

Capacidad de Construccin

Financiacin

Gestin regulatoria

Capacidad de generar valor en

fusiones y adquisiciones

Capacidad de gestin de riesgos(2)

Gestin de talento

Adaptacin cultural

Cadena de distribucin

Desarrollo de soluciones

Economas de escala

Innovacin a travs de I+D+i

Agentes Bienes Servicios

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo

Factores clave de xito

(1) Ver anexo Factores clave de xito para mayor detalle en cada
subsector (2) Ver anexo Gestin de riesgo para mayor detalle sobre
las implicaciones de la gestin de riesgo en empresas del sector
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Para cumplir con su aspiracin, se ha establecido una

estrategia sectorial de corto, mediano y largo plazo para

los agentes de energa elctrica. . .

Brasil Per Ecuador(2)

Venezuela(2)

Panam

Canad Estados Unidos Mxico(3)

Repblica Dominicana(2)

Puerto Rico(2)

frica

FUENTE: Ejercicio Comit sectorial; Anlisis equipo de trabajo

Enfoque de mercado

Contar con acuerdos de doble tributacin que disminuyan los
costos transaccionales para las compaas colombianas

Generar/fortalecer asociaciones con compaas colombianas o
internacionales

para generar economas de escala y

adquirir las capacidades y conocimiento

requerido

Convergencia de regulaciones nacionales

Generar escala de activos nacionales e internacionales que les
permita competir en

mercados desarrollados

Desarrollo de capacidades distintivas en la operacin,
construccin y/o financiacin de

activos

Desarrollo de talento humano con capacidad de administrar
recursos, riesgos y

financiamiento a escala global

Requerimientos

claves

Postura estratgica Inversin extranjera directa en generacin,
transmisin y distribucin de energa

Exportacin de energa a Ecuador y Venezuela

Eficiencia en la prestacin del servicio pblico de energa
elctrica para habilitar

el desarrollo de otros sectores de la

economa

Inversin extranjera directa en geografas lejanas en generacin,
transmisin y

distribucin de energa

Exportacin de energa elctrica al Caribe va cable submarino

Eficiencia en la prestacin del servicio pblico de energa
elctrica para habilitar el

desarrollo de otros sectores de la economa

Chile SIEPAC(2)

Argentina(3)

Desarrollo de infraestructura de interconexin y de mercado
regional /

bilateral integrado

Desarrollo de capacidades distintivas en operacin de activos
de

distribucin

Convergencia de regulaciones nacionales / regionales

Exportacin de energa elctrica a Centroamrica a travs de
conexin

con Panam

Eficiencia en la prestacin del servicio pblico de energa
elctrica para

habilitar el desarrollo de otros

sectores de la economa

Enfocarse en el mercado regional

Sobresalir en el mercado global

Fortalecer la posicin de lder regional

2009 - 2012

2020- 2032

2013-2019

NO EXHAUSTIVO

Empleo

Ingresos(1) 7.8 8.6 12.9

US$ Miles de Millones de 2007, Miles de empleados

Base

7.0

(1) Corresponde a Escenario Bajo de internacionalizacin. Incluye
exportaciones (2) A travs de exportaciones de energa elctrica (3)
Sujeto al desarrollo de sector con regulacin en condiciones de
mercado

20 20 20 20

Escenario

BM

Escenario

2032

8.0 10.5 27.2 7.0

20 20 20 20 Exportaciones 1.2 1.4 2.4 1.0

Empleo

Ingresos(1)

Exportaciones 1.2 1.8 6.0 1.0
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. . . los proveedores de bienes conexos. . .

FUENTE: Ejercicio Comit sectorial; Anlisis equipo de trabajo

(1) Corresponde a Escenario Bajo de internacionalizacin. Incluye
exportaciones (2) Definido con base en una encuesta realizada con
el sector entre el 13 de abril y el 28 de abril de 2009

NO EXHAUSTIVO

2009 - 2012

2020- 2032

2013-2019 Enfocarse en el mercado regional

Sobresalir en el mercado regional

Fortalecer la posicin de lder regional

Bolivia Venezuela Ecuador Per Centroamrica Panam Repblica
Dominicana

Brasil EE.UU. Canad

Enfoque de

mercado

Bajo costo de manufactura Asociacin con agentes del sector

elctrico (piggy back) Conocimiento del mercado y

esquemas de distribucin en la

Regin andina, Centroamrica y el

Caribe

Escala de activos nacionales e internacionales que les
permita

competir en mercados

desarrollados

Desarrollo de talento humano con capacidad de administrar

recursos, riesgos y

financiamiento a escala global

Estructura de regulacin y patentes de talla mundial

Infraestructura eficiente para exportacin

Requerimientos

claves

Productos de bajo valor agregado y partes para nichos:

Aisladores Cables Estructuras Transformadores de distribucin

Productos de alto valor agregado para nichos

especficos:

Transformadores de potencia

Chile Argentina Mxico

Inteligencia de mercado para nichos objetivo

Tramites y regulaciones giles y eficientes

I+D+i para crear productos especficos para nichos objetivo

Personal capacitado para atender las necesidades de la
industria

Acuerdos comerciales para disminuir costos transaccionales en
exportacin y suministro

Desarrollo de productos Tableros Polos a tierra

Postura estratgica (2)

US$ Miles de Millones de 2007, Miles de empleados

2007

1.7 2.3 3.7 1.3

11 14 20 10

Escenario

BM

Escenario

2032

1.7 2.7 5.5 1.3 11 12 13 10

Ingresos(1)

Exportaciones

Ingresos(1)

Exportaciones

Empleo

Empleo

0.6 1.0 1.9 0.3

0.6 1.0 1.9 0.3
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. . . y las compaas de servicios conexos

Mxico Ecuador Per El Salvador Panam Centroamrica

EE.UU. Canad

FUENTE: Ejercicio Comit sectorial; Anlisis equipo de trabajo

Enfoque de

mercado

Desarrollo de conocimiento propietario superior al del

mercado objetivo

Asociacin con agentes del sector elctrico para incrementar

redes de distribucin y seguir

estrategia de acompaamiento

(piggy back) Conocimiento del mercado y

esquemas de prestacin de

servicios en mercados objetivos

I+D+i para crear conocimientos

propietarios y

distintivos que permitan

exportar servicios

(estrategia de nicho especializado)

Requerimientos

claves

Consolidacin de servicios de: Construccin Ingeniera de diseo
Montaje Interventora

Incremento de oferta de servicios:

Empresas de consultora energtica

(ESCOs)

Chile Argentina Brasil

Desarrollo de capacidades operacionales distintivas

Asociaciones / consolidacin para generar economas de escala
que

faciliten financiacin y asuncin de

riesgos

Inteligencia de mercado para nichos objetivo

Personal capacitado para atender las necesidades de la
industria

Facilidad para prestacin de servicios en exterior (movimiento de
personas /

tributario)

Desarrollo de servicios de mayor valor agregado:

EPCs Consultora de mercados

Sobresalir en el mercado regional

2009 - 2012

2020- 2032

2013-2019 Enfocarse en el mercado regional

Fortalecer la posicin de lder regional

Postura estratgica (2)

US$ Miles de Millones de 2007, Miles de empleados

2007

(1) Corresponde a Escenario Bajo de internacionalizacin. Incluye
exportaciones (2) Definido con base en una encuesta realizada con
el sector entre el 13 de abril y el 28 de abril de 2009

0.6 1.0 1.9 0.3

9 14 21 5

Escenario

BM

Escenario

2032

0.6 1.1 2.4 0.3 9 13 17 5

NO EXHAUSTIVO

0.3 0.7 1.5 0.1

0.3 0.7 1.5 0.1

Ingresos(1)

Exportaciones

Ingresos(1) Exportaciones

Empleo

Empleo
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Para llevar a cabo estas estrategias, es necesario generar
cambios

importantes en lo que respecta a recursos humanos, marco
normativo,

fortalecimiento de la industria, promocin e infraestructura:

Recursos Humanos: Se requiere de una mejora a nivel de programas
tcnicos, tecnlogos como universitarios, apoyar el desarrollo de
incentivos para entrada y graduacin a los programas requeridos
y

fortalecer los programas de capacitacin y entrenamiento para
empleados del sector

Marco Normativo:

El sector pblico y el gobierno deben trabajar de la mano en la
definicin e implementacin de polticas orientadas a crear
condiciones que permitan competir con costos adecuados

Adicionalmente el sector debe trabajar en apoyar al subsector de
energa elctrica en el anlisis de procesos y mecanismos para mejorar
la eficiencia de los segmentos de la cadena de energa elctrica
y

asegurar precios competitivos y eficientes para los usuarios
finales, a fin de habilitar el desarrollo de

otros sectores de la economa colombiana

Finalmente el sector debe apoyar el diseo de una estrategia de
sostenibilidad ambiental para asegurar los recursos hdricos
necesarios para mantener la productividad del segmento de
generacin

Fortalecimiento de la industria:

Las compaas de los tres subsectores, la academia y los centros
de investigacin deben alinear sus objetivos y desarrollar programas
conjuntos de desarrollo de proveedores e inteligencia de mercado
con

el fin de impulsar la competitividad de las compaas de bienes y
servicios, e incrementar la

productividad de los agentes al recibir bienes y servicios de
mejor calidad y precio

Adicionalmente, se debe trabajar en generar conocimiento a travs
de redes de I+D+i basndose en el Modelo del Sistema Nacional de
Investigacin e Innovacin de Colciencias con el fin de
desarrollar

productos, servicios y procesos distintivos para el mercado
local y de exportacin

Promocin: Es importante que los miembros del sector privado
realicen esfuerzos de manera conjunta y con Proexport para
promocionar los diferentes subsectores a nivel internacional y
abrir nuevos mercados para las

compaas interesadas
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Para asegurar la implementacin de estos cambios, se propone
un

esquema de seguimiento, y planes de trabajo claramente
definidos

Para asegurar la implementacin en esta oportunidad, todos los
planes de trabajo han sido definidos con fechas de entrega y

responsables

Adicionalmente, se propone un esquema de seguimiento en el que
participa tanto el sector pblico como el sector privado

El sector pblico ya ha conformado su equipo de trabajo, el
sector privado debe a su vez definir el suyo

Estos esfuerzos deben empezar a mostrar resultados en los
prximos 12 meses

El plan estratgico del sector debe revisarse peridicamente (cada
2 aos) para ajustarlo a los cambios en el entorno y en la
industria
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Para la implementacin se propone un esquema de seguimiento en
que

participen tanto el sector pblico como el sector privado

FUENTE: McKinsey

Comit Directivo de Implementacin

de la Transformacin Productiva

Comit operativo Sector energa elctrica bienes y servicios
conexos

Equipo del

sector privado

Equipo del

sector pblico

Hacer seguimiento semestral al avance de la implementacin junto
con el comit operativo para

asegurar alineacin dentro de las entidades

Definir metas generales de implementacin Brindar apoyo a la
oficina de implementacin para

mover temas a alto nivel

Sus miembros requieren dedicacin parcial

Hacer seguimiento trimestral al avance de la implementacin

Ejecutar los planes de accin de cada iniciativa Llevar al comit
directivo temas crticos dentro del

avance del proyecto

Seguir lineamientos dados por el comit directivo Sus miembros
requieren dedicacin parcial

Funciones

Gerenciar la implementacin en el da a da, Asegurar el
cumplimiento de cronogramas y

presupuestos

Realizar reportes trimestrales de avance Sus miembros requieren
dedicacin de tiempo

completo

Compuestos por el equipo del sector privado, del sector publico
y miembros del comit sectorial

Miembros del comit sectorial hacen seguimiento mensual al avance
de la implementacin

Equipo de

Recursos

Humanos

Equipo de

Marco

Normativo

Subcomit de

Coordinacin

Modelo

Asociativo

Subcomit de

Coordinacin

Modelo

Asociativo
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Durante el primer ao de la transformacin del sector deben
realizarse las

siguientes actividades (1/2)

Oct Nov Sep Dic Aug Jul

2009

Presentar propuesta para facilitar el acceso a recursos

de financiacin a las empresas del sector

Identificacin de empresas interesadas en vincularse

Diseo de la estrategia de promocin para los mercados

objetivos

Identificacin de profesiones con dficit

Construccin y validacin entre el sector privado y el sector
educativo el perfil

de los profesionales, tcnicos y tecnlogos requeridos

Conformacin Comit de Tarifas del

Subsector Energa Elctrica

Presentacin de informe justificando los acuerdos

comerciales requeridos por el sector

Conformacin de mesa de trabajo para facilitar la creacin

de lneas de crdito a travs de entidades de CIT

Identificacin de empresas interesadas en participar en

programas de fortalecimiento de compaas (APP) e

inteligencia de mercado

Creacin de una mesa trabajo entre Colciencias

y el sector

Definicin de estrategias y/o metodologas necesarias

para desarrollar la inteligencia de mercado para cada

mercado objetivo

Diseo de una estrategia de promocininternacional del sector que
lo posicione como de talla mundial

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo

Recursos

humanos

Marco

normativo

Fortaleci-

miento de

la industria

Promocin
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Durante el primer ao de la transformacin del sector deben
realizarse las

siguientes actividades (2/2) 2010

Jan Feb Mar Apr May Jun

Desarrollo de una estrategia de promocin del sector que lo
identifique como uno de oportunidades de empleo

Diseo de planes de choque para atender necesidades actuales de
desarrollo de competencias con las mesas

sectoriales del SENA

Elaborar un inventario de propuestas

para hacer ms competitivo el precio de la energa

Dimensionamiento de la demanda de conocimiento por

las empresas del sector

Suscripcin de acuerdos para poner en funcionamiento programa de
Inteligencia de Mercados

Vinculacin al sector privado dentro de la estrategia

de promocin de Proexport

Identificacin de los mecanismos y estrategias para realizar la
promocin en cada pas, incluyendo colaboracin con

Proexport

Establecimiento de metas de desarrollo del sector con relacin a
los niveles de productividad y competitividad para el

corto (2009-2011), mediano (2011-2015) y largo plazo
(post-2015)

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo

Recursos

humanos

Marco

normativo

Fortaleci-

miento de la

industria

Promocin
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Contenido

Resumen ejecutivo
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El sector de energa elctrica, bienes y servicios conexos en el
mundo
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Estrategia y propuesta de valor para el desarrollo del sector de
energa elctrica,

bienes y servicios conexos
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Equipo de

Trabajo

Pblico-Privado

Equipo de

Consultores y

Expertos

McKinsey

aport metodologa

facilit el desarrollo del plan de negocios

aport conocimiento y experiencia internacional

puso sus recursos y expertos a disposicin del

sector

no elabor el plan de negocios del sector de

manera aislada

Los Casos de Negocio de los sectores se desarrollaron con
una

metodologa de trabajo conjunto entre el sector privado, pblico y
la

consultora

Sector Pblico

aport su conocimiento de la

dinmica pblica

particip activamente en la

elaboracin del plan de

negocios

lider el desarrollo de polticas pblicas

sectoriales y

transversales

Sector Privado

aport su conocimiento del sector

particip activamente en la

elaboracin del plan de

negocios

facilit la participacin incluyente

de los actores del

sector
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Fase 0 Fase 2 Fase 3 Fase 1

Diagnstico del sector

en el mundo Formulacin del

plan de negocio

Punto de partida y

diagnstico en

Colombia Preparacin

Se sigui un plan de trabajo paralelo para los seis sectores, en
tres fases,

con diferentes interacciones con los principales actores para
lograr la

formulacin de planes de negocio consensuado e incluyente

Reunin de Avance

Feb 16 Taller de

Diagnstico y

Aspiraciones

Mayo 15

4o Comit

Sectorial:

Imple-

mentacin

Taller de

Validacin

de iniciativas

Feb 9

4 semanas

6 semanas 6 semanas

1er Comit

Sectorial

2o Comit

Sectorial:

Aspiraciones

3er Comit

Sectorial:

Iniciativas
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Roles de los grupos involucrados en el proceso

Comit

Directivo

Equipo de

Trabajo

Comit

Sectorial

Rol

Supervisar el progreso general del proyecto Discutir y refinar
las recomendaciones,

iniciativas y planes de accin

Aprobar los planes de implementacin

Realizar anlisis, obtener datos, hacer entrevistas y
talleres

Facilitar la generacin de ideas Construir los reportes y
documentos de

progreso y documentos finales

Discutir y dar lineamientos para la construccin del plan de
negocio
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Equipo de trabajo

Gerencia del Proyecto

Sector Pblico

Claudia Ramrez McKinsey

Dos gerentes de proyecto Senior

Sector Pblico

Ministro CIT Viceministro de Desarrollo

Empresarial

Viceministro de Turismo Asesor de MCIT Representante de cada
sector

McKinsey

Luis F. Andrade Andrs Cadena

Comit Directivo

Equipos de trabajo sectoriales

Gerente del sector MCIT para cada uno de los sectores Gerentes
transversales dentro del rea de Transformacin Productiva Gerente
del sector Privado 1 Consultor McKinsey en cada sector 2 analistas
por parte del sector privado en cada sector Expertos sectoriales y
apoyo de prcticas de McKinsey
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El proceso ha sido incluyente en los seis sectores
Participantes

24 Comit

Sectoriales

12 Talleres

(4 por VC en el

Sena

conectando a

las regiones)

Entrevistas

Encuestas

Participantes Participacin de las regiones

Empresarios: ~ 221 Gremios: ~ 20 MPS MEN Ministerio de Minas
Colciencias

Antioquia Atlntico Bogot Cundinamarca

Cmaras de Comercio Invima Icontec Fenalco Bancoldex Proexport
MCIT

Risaralda Santander Tolima Valle

Empresarios: ~ 610 Gremios: ~ 20 MPS MEN Ministerio de Minas
Colciencias Cmaras de Comercio

DIAN DANE Invima Icontec Fenalco Bancoldex Proexport MCIT

Antioquia Atlntico Bogot Boyac Cundinamarca Eje Cafetero

Risaralda Santander Tolima Valle

Empresas: ~ 90 Clusters: 2 Gremios: ~ 6 Otros: 2

Antioquia Atlntico Bogot Cundinamarca

Risaralda Santander Tolima Valle

Textiles y Conf: 462 respuestas por empresas Cosmticos: > 60
respuestas Energa, Turismo de Salud, Autopartes y

Comunicacin Grfica: 80 respuestas

(~ 20 por sector)

Antioquia Atlntico Bogot Boyac Cundinamarca Eje Cafetero

Risaralda Santander Tolima Valle
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y ha contado con el apoyo de expertos internacionales de manera
presencial y a travs de videoconferencias (1/2)

Energa elctrica, bienes

y servicios conexos (1)

Cosmticos y

productos de aseo Turismo de Salud

1er Comit Sectorial:

Diagnstico

27 Febrero, McK Jim Brennan, Video

Conferencia (VC)

5 Marzo, McK Tilman Ehrbeck, VC

3 Marzo, McK Jaap de Jong, VC

2o Comit Sectorial:

Aspiraciones 6 Marzo, McK 19 Marzo, McK 13 Marzo, McK Alan
Trench, VC

1er Taller-Diagnstico

y Aspiraciones 19 Marzo, H. Tequendama Carlos Arce,
presencial

26 Marzo, H. Tequendama Pablo Ordorica, VC

14 Abril, SENA 4 ciudades Jaap de Jong, presencial

3er Comit Sectorial:

Iniciativas 15 Abril, McK 24 Abril, McK 17 Abril, McK Jaap de
Jong, VC

2o Taller: Validacin

de iniciativas

30 Abril, McK Brian Fox, VC

7 Mayo Cristian Baeza, VC Pablo Ordorica, VC

28 Abril, SENA 4 ciudades Jaap de Jong, presencial

4o Comit Sectorial:

Implementacin 18 Mayo 15 Mayo, McK

Pablo Ordorica, VC 14 Mayo, McK Jaap de Jong, VC

Fecha, lugar, experto

FUENTE: Equipo de trabajo

(1) Video conferencia adicional con Matthias Hoene, 19 Mayo: El
futuro de vehculos elctricos e implicaciones para Colombia,
invitando miembros del

Comit sectorial de Energa
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y ha contado con el apoyo de expertos internacionales de manera
presencial y a travs de videoconferencias (2/2)

FUENTE: Equipo de trabajo

(1) Comit adicional el 20 de Mayo para discutir en mayor detalle
la implementacin (2) Video conferencia adicional con Matthias
Hoene, 19 Mayo: El futuro de vehculos elctricos e implicaciones
para Colombia, invitando miembros del

Comit sectorial de Energa

Fecha, lugar, experto

Autopartes(2) Industria Grfica Textil, confeccin,

diseo y moda(1)

1er Comit Sectorial:

Diagnstico 27 Febrero, McK Andreas Mirow, presencial

10 Marzo, McK Lisa Sun, VC

25 Febrero, McK Tom Pepin, VC

2o Comit Sectorial:

Aspiraciones 13 Marzo, McK 20 Marzo, H. Lugano 10 Marzo, McK

1er Taller-Diagnstico

y Aspiraciones 26 Marzo, Corferias Andreas Mirow, presencial

13 Abril, SENA 7 ciudades 17 Marzo, H. Tequendama Mourad
Taouffiki, presencial

3er Comit Sectorial:

Iniciativas 20 Abril, McK Paul de Sa, Video

Conferencia (VC)

23 Abril, McK Manuella Stoll, VC

15 Abril, MCIT piso 18

2o Taller: Validacin

de iniciativas 28 Abril, McK Martha Laboissiere, VC

12 Mayo, SENA 7 ciudades 22 Abril, H. Tequendama Pablo Ordorica,
presencial

4o Comit Sectorial:

Implementacin 14 Mayo, McK Andreas Mirow, VC

15 Mayo, McK Sheila Bonini, VC

13 Mayo, MCIT piso 39
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El sector de energa elctrica, bienes y servicios

conexos en el mundo

Tamao del sector y principales jugadores a nivel mundial

Mejores prcticas y factores clave de xito

Principales tendencias
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El sector de energa elctrica est compuesto por tres
subsectores

Cadena de valor del sector elctrico

1

2 Bienes conexos

3 Servicios conexos

EPC(1)

OyM(2)

Comercializacin

y otros(3)

Generacin Transmisin Distribucin Cliente

Planta de

generacin

Lneas de

Alto Voltaje

Transformador

Subestaciones

Redes de media /

baja tensin

Turbina Transformador Cables Torres Tableros de control Call
Center

(1) EPC = Diseo y construccin (Engineering. Procurement and
Construction)

(2) OyM = Operacin y Mantenimiento (3) Administracin y auditora
de energa

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo
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El sector de energa elctrica est compuesto por tres
subsectores

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo

Cadena de valor del sector elctrico

1

2 Bienes conexos

3 Servicios conexos

EPC(1)

OyM(2)

Comercializacin

y otros(3)

Generacin Transmisin Cliente

Planta de

generacin

Lneas de

Alto Voltaje

Transformador

Subestaciones

Redes de media /

baja tensin

Turbina Transformador Cables Torres Tableros de control Call
Center

Distribucin

(1) EPC = Diseo y construccin (Engineering. Procurement and
Construction) (2) OyM = Operacin y Mantenimiento (3) Administracin
y auditora de energa
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El crecimiento del subsector de energa elctrica ser impulsado
por el

desarrollo de las economas emergentes

(1) Tasa Anual de Crecimiento Compuesto (2) No se espera un
impacto en el crecimiento de largo plazo del sector como resultado
de la crisis financiera actual debido a la naturaleza de largo
plazo del sector. Los menores

crecimientos que se esperan en el corto plazo, se revertirn en
el largo plazo, cuando la economa retorne a su tendencia de largo
plazo

FUENTE: World Energy Outlook 2008 (Escenario Base); Anlisis
equipo de trabajo

TWh

6,799

1980

12,641

2006 2015

28,141

Resto

China

OECD

Norteamrica

OECD Europa

India

LatAm

+3%

+4%

+3%

+2%

2000

15,665

20,757

2030

Demanda de energa elctrica TACC(1)

1980-2006 2006-2015(2) 2015-2030(2)

4.5%

6.9%

2.2%

2.4%

8.9%

3.0%

3.2%

6.5%

1.5%

1.1%

7.6%

2.9%

2.5%

5.3%

1.0%

1.1%

2.8%

2.0%
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4,344

2006 2015 2030

Resto

China

Norteamrica

Europa

India

LatAm

5,697

7,484

+1,353

+1,787

Para atender el incremento en la demanda de energa, se
requieren

inversiones por ~US$ 14 billones en los prximos 20 aos

FUENTE: World Energy Outlook 2008; Anlisis equipo de trabajo

Capacidad 2030/

Capacidad 2006

Capacidad Instalada

GW

1.5x

2.0x

3.4x

3.0x

1.4x

1.2x

Inversiones requeridas por

US$ 5.0 billones(1) (de 2007):

44% en generacin 39% en distribucin 17% en transmisin

Inversiones requeridas por

US$ 8.6 billones(2) (de 2007):

54% en generacin 32% en distribucin 14% en transmisin

(1) Adicin de capacidad de 1,691 MW (US$3 millones de 2007/ MW)
(2) Adicin de capacidad de 2,837 MW (US$3 millones de 2007/ MW)
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Brasil

Consumo, TWh Capacidad, GW

La evolucin del consumo en Latinoamrica ha estado impulsado

por Argentina, Brasil y Mxico(1)

FUENTE: ANEEL (Brasil), Evolucin de Indicadores del Mercado
Elctrico (Ministerio de Energa y Minas Per), Informe anual de
Cammesa 2007; ISTMO Centroamericano: Estadsticas del subsector
elctrico Naciones Unidas y CEPAL; McKinsey, Anlisis equipo de
trabajo

Argentina

Consumo, TWh Capacidad, GW

Chile

Consumo, TWh Capacidad, GW

Per

Consumo, TWh Capacidad, GW

Mxico

Consumo, TWh Capacidad, GW

360

2004

375

05

390

06

412

2007

+5%

90.7

2004

92.9

05

96.3

06

100.4

2007

+3%

989287

2004 05 06

103

2007

+6%

22.5

2004

23.0

05

24.0

06

24.4

2007

+3%

47454343

2004 05 06 2007

+4%

12.0

2004

12.4

05

12.7

06

13.0

2007

+3%

25222120

2004 05 06 2007

+8%

7.06.76.26.0

2004 05 06 2007

+5%

164

2004

170

05

175

06

180

2007

+3%

51494747

2004 05 06 2007

+3%

Centroamrica

Consumo, TWh Capacidad, GW

32.8

2004

34.1

05

35.8

06

N.D

2007

+4% +2%

2007

N.D

8.9

2004

9.1

05

9.3

06

TACC(2)

(1) Ver Anexo: Tamao del mercado del sub-sector de energa
elctrica de pases con convenios comerciales vigentes con Colombia
para pases adicionales (2) Tasa Anual de crecimiento compuesto
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En el mundo, la matriz de generacin se redefinir para cubrir
la

demanda adicional

Globalmente, la generacin a carbn y con

E. renovables ganarn participacin mientras en Latinoamrica la
generacin seguir concentrada en hidro

6350

48

18

2324

1317 13

7

63

1

2

2006

6

2

3

2015

1

2030

Carbn

Petrleo

Gas

Nuclear

Hidro

Renovables 7 1321

2019

8 7

26 2423

10 7

32 35 36

3

2006 2015

4

6

2030

Carbn

Petrleo

Gas

Nuclear

Hidro

Renovables

217 327 442 4,343 5,697 7,483 Capacidad total

%

Capacidad total

%

FUENTE: World Energy Outlook 2008; Anlisis equipo de trabajo

Capacidad, GW
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Eletrobrs: 3,64

En cuanto a los grandes jugadores, el subsector de energa
elctrica

est conformado por empresas principalmente regionales . . .

FUENTE: www.forbes.com Global 2000, Anlisis equipo de
trabajo

Principales jugadores(1) por ventas anuales

Dominion: 18,0

Constellation: 17,1

Duke: 16,8

Exelon: 15,4

Southern: 13,6

AES: 16,1

Centrica (UK): 23,1

National Grid (UK): 16,1

Scottish & 14,0

Southern (UK):

Iberdrola (Esp): 13,9

Unin Fenosa (Esp): 8,2

NTPC (Ind): 5,4

GAIL (Ind): 3,2

NO EXHAUSTIVO

US$ Miles de Millones, 2007

(1) Compaas listadas en bolsa

Estados Unidos

Hydro-Quebec:11,5

Transcanada: 5,3

Canad

Espaa y Reino Unido

EoN (Ale): 66,7

EDF (Fra): 63,7

RWE (Ale): 55,6

Suez (Fra): 55,3

Enel (Ita): 46,6

Alemania, Francia e

Italia

UER (Rus): 24,5

Rusia

India

Huaneng (Chi): 3,6

China

Tokyo Electric (Jap): 47,1

Kansai Electric (Jap): 24,4

Korea Electric (RSA): 23,1

Chubu (Jap): 19,6

Japn y Corea

Brasil
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. . . y pocos jugadores globales ENERGA ELCTRICA

NO EXHAUSTIVO

FUENTE: Pginas Web Corporativas; Anlisis equipo de trabajo

(1) Incluye filiales de Endesa (2) Hoy parte de Gas Natural. No
incluye inversiones en gas en frica (Egipto y Sudfrica) y Asia
(Omn)

Detallado a

continuacin Pas Inversiones

frica: Camern Amrica Latina: Argentina, Brasil, Chile, Colombia,
R. Dominicana Asia: China, India, Omn, Qatar Europa: Espaa, Irlanda
del Norte, Bulgaria, Escocia, Ucrania

frica: Marruecos Amrica Latina : Argentina, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, El

Salvador, Guatemala, Mxico, Panam y Per

Europa: Bulgaria, Eslovaquia, Espaa, Francia, Grecia, Portugal,
Rumania y Rusia

Norteamrica: Canad y Estados Unidos

(1)

Amrica Latina : Brasil, Chile, Mxico, Panam y Per Asia: China,
Filipinas, Tailandia y Turqua Europa: Alemania, Blgica, Espaa, Gran
Bretaa, Holanda,

Hungra, Italia, Luxemburgo, Portugal y Polonia

Norteamrica: Canad y Estados Unidos

frica: Kenia Amrica Latina: Colombia, Costa Rica, Guatemala,
Mxico, Nicaragua,

Panam y Repblica Dominicana

Asia/Oceana: Australia y Repblica de Moldova Europa:
Portugal

(2)

USA

Italia

Espaa

Francia
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AES se ha globalizado con base en el desarrollo de capacidades
distintivas

y en su capacidad de trasladar mejores prcticas entre sus
activos(1)

AES increment su capacidad instalada de 1,000 MW en 1992

a 43,000 MW en 2008

AES ingres al negocio de distribucin y comercializa-cin

en 1999. Hoy cuenta con 11.0

millones de clientes

AES es jugador global con presencia en 5 continentes y 29

pases

En 2008, AES present:

Ingresos: US$16.1 miles de millones

Utilidad Operacional: US$3.3 miles de millones

FUENTE: AES website; Anlisis equipo de trabajo

Resultados/Impactos

Expansin horizontal/ integra-cin vertical

Expansin desde EEUU hacia Amrica Latina, frica y Asia

Hoy cuenta con activos en generacin, transmisin y

distribucin, y energas

alternativas (parques elicos)

Creacin de valor a travs de mejoras operativas y estructura

financiera de sus proyectos

Capacidad de desarrollo del negocio, construccin y

adquisicin de activos distintiva

Participacin en negocios con riesgos mitigados

Financiaciacin con project finance altamente apalancados

Desarrollo de capacidades legales distintivas

Capacidades operacionales distintivas

Enfoque Contexto

Situacin Interna Liberalizacin de mercados Disponibilidad de
recursos

financieros

Situacin externa: Liberalizacin de mercados Necesidades de
inversin

para sustentar crecimiento

Necesidad de incrementar eficiencia del sector elctrico

trayendo conocimiento de

empresas lderes

Requerimientos de financiacin externa para

crecimiento del sector

(1) Ver Anexo: Casos de xito internacionales para detalle
adicional
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El sector de energa elctrica est compuesto por tres
subsectores

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo

Cadena de valor del sector elctrico

1

2 Bienes conexos

3 Servicios conexos

EPC(1)

OyM(2)

Comercializacin

y otros(3)

Generacin Transmisin Distribucin Cliente

Planta de

generacin

Lneas de

Alto Voltaje

Transformador

Subestaciones

Redes de media /

baja tensin

Turbina Transformador Cables Torres Tableros de control Call
Center

(1) EPC = Diseo y construccin (Engineering. Procurement and
Construction) (2) OyM = Operacin y Mantenimiento (3) Administracin
y auditora de energa
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El mercado del subsector de bienes conexos est relacionado
con

las expansiones y reposiciones de los agentes del sector
elctrico(4)

(1) Cables: Corresponde a cables HV, Lneas OH y aisladores y
lneas (2) Otros: Incluye Torres EHV y Automatizacin (3) Las energas
renovables o alternativas tienen un mayor costo durante la curva de
aprendizaje (07-15) (4) Informacin presentada al nivel de detalle
obtenido con la informacin y bases de datos disponible

FUENTE: World Energy Outlook 2008, Experiencia McKinsey; Anlisis
equipo de trabajo

520

743

2,786

1,630

5,159

15-30

Generacin

Transmisin

Distribucin 1,165

1,318

07-15

3,003

En los prximos 20 aos, se espera que la

inversin en equipos ascienda a $8 billones

US$ Miles de Millones, 2007

concentrado en diferentes segmentos de equipos de generacin y
T&D

12151818

36

Otros(2) Cables(1) Transforma-

dores

Sistemas

de potencia

Interruptores

/ Sistemas

de proteccin

39

2027

41

Nuclear Hidro Renovables(3) Carbn Gas

Segmentos Generacin (07-30)

% Participacin de la inversin

Segmentos T&D (07-30)

% Participacin de la inversin

ESTIMADO
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Por lo que los principales mercados corresponden a pases

con planes significativos de expansin Pases con acuerdos
comerciales(2)

ESTIMADO

EE.UU.

39.0

India

14.0

Reino Unido

5.4

China

56.0

Japn

13.9

Mxico

4.6

Venezuela

1.4

Espaa

5.1

Chile

1.4

Bolivia

0,2

Ecuador

0.5 Sudfrica

2.6

Brasil

11.5

Canad

7.8

Centroamrica

0.5

Argentina

1.8

Per

0.3

Colombia

1.0

US$ Miles de Millones, 2007

(1) Estimacin de ventas de bienes corresponde al 60% de la
inversin en activos del sector elctrico (CAPEX) (2) Acuerdos
comerciales vigentes: APPRI (Per y Espaa), Captulos de inversin en
TLCs (Mxico / G-2), ADTs (pases miembros de la CAN (Bolivia,
Ecuador y

Per) y Espaa)

FUENTE: McKinsey; Anlisis equipo de trabajo
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Los bienes conexos se pueden dividir en tres grupos de
productos,

dependiendo de su valor agregado

Alto

valor

agregado

Bajo

valor

agregado

Partes

Ejemplos Factores de competencia

Generadores y turbinas Transformadores de

alto voltaje

Cables de Corriente Directa

Valor agregado Precio Servicio / red de

distribucin

Capital I+D+i (Innovacin)

Barreras de entrada

Slo 3 4 empresas en mundo con capacidad de

producir productos de este

tipo

Cada jugador cuenta con 3-4 plantas en el mundo

Transformadores de media y baja intensidad

Cables de media y baja tensin

Estructuras metlicas

Precio Calidad Red de distribucin

Mercados fragmentados Costos de transporte y

aranceles

Construccin de red de clientes y distribucin fuera

de Colombia

Mercado evolucionando a alta tecnologa (p.ej.: smart grids)

Elementos de aislamiento

Precio Calidad Red de distribucin

Productores de alto valor agregado cuentan con 2 3

proveedores

FUENTE: Entrevistas; Anlisis equipo de trabajo
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En generacin, el segmento de alto valor agregado est
dominado

por pocos jugadores globales

FUENTE: McCoy Power Report 2007; Anlisis equipo de trabajo

45 4754

1213

19

226

7

7

9 1510

628 2420 17

11

5153

12

45

1980-84

3

213 63

1985-89

127

1990-94 1995-99

3 5

393

2000-06

Otros

Alstom

MHI

100% =

GE

Siemens

EJEMPLO

rdenes de turbinas de gas

GW
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Aunque empresas chinas se han convertido en lderes en 25 aos

en productos de alto valor agregado, gracias a su demanda
interna

FUENTE: McCoy Power Report 2007, World Energy Outlook 2008;
Anlisis equipo de trabajo

10 7

23

9

10

2513

16

13

8

66

10

10

7

97

8

12

753

59

4146

28

2

16

6 65

182

5 5

1980-84

3 2

5

224

1995-99

605 197

1985-89 1990-94 2000-06

Otros

217

General Electric

Alstom

Harbin Turbine

Dongfang

Shanghai Turbine

100% =

Siemens ~ 94% de sus ventas se realizan

en China

Cuentan con una participacin de

mercado del 86%

en China

Datos sobre las tres

compaas 2000-06

EJEMPLO

Generacin China

Carbn, TWh

Generacin Global

Carbn, TWh

471 2,328

4,424 7,756

rdenes de turbinas de vapor (carbn)

GW

China increment su participacin en

generacin de

carbn del 11% en

1990 al 30% en

2006
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El mercado global de equipos de transmisin y distribucin
asciende

a US$ 80 mil millones por ao

14,458

Transfor-

madores

11,921

Cables de

Alta Tensin

11,660

Lneas sin

aislar

Equipos de

automatiza-

cin

8,613

Sistemas de

Potencia

14,657

Torres EHV

1,968

Aislantes y

accesorios

5,043

Interruptores

11,372

Equipos clsicos Productos y servicios integrados

US$ Millones, 2006

FUENTE: ABS Energy Research T&D report 2006; Anlisis equipo
de trabajo
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Actualmente, el mercado mundial de productos de alto valor

agregado esta concentrado en tres grandes jugadores

Perfil de compaas

1 34

8

14

18

ABB Siemens

Areva

Scheider

Toshiba

Hitachi

Eaton

Curtier-Hammer

1

Waukesha

1

Invensys

1 Emerson

Participacin de Mercado

%

Compaa Ventas

Margen

Operacional Sede

Descripcin

de negocio 100% = $54bn(1)

ABB $22.4 7.5% Suiza T&D: 41% de ventas

Areva $12.6 7.4% Francia T&D: 32% de ventas

Schneider $14.5 13.4% Francia T&D: 63%

Automatizacin

industrial: 37%

Invensys $4.4 10.4% Gran

Bretaa

Control: 32%

Sistemas de procesos:

29%

Waukesha N/A N/A Estados

Unidos

Produce

transformadores y

provee servicios de

EPC(2)

US$ Miles de Millones, 2006

(1) Excluyendo cables y lneas (2) Diseo y construccin
(Engineering, Procurement and Construction)

FUENTE: ABS Energy Research - Renewable report 2006,
www.oanda.com; Anlisis equipo de trabajo

Siemens $8.2 4.8% Alemania T&D: 100%

Empresas con

plantas en Colombia
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Dada la concentracin en el subsector, la creacin de clster
industriales

puede apalancar el desarrollo de la industria de bienes en un
pas

FUENTE: McKinsey; Anlisis equipo de trabajo

CASO TSAPRO (SUDFRICA)

Resultados/Impactos Enfoque Contexto

Creacin de asociacin pblico privada cuyo objetivo es la
industrializacin en

bienes elctricos:

Gobierno Empresas del sector elctrico Industriales

Seleccin de industrias de componentes con potencial de
desarrollo con base en:

Participacin en plan de expansin Nivel de competitividad
local,

potencial de mejora e importancia

estratgica

Creacin de incentivos que permitan el desarrollo de dichas
industrias tales

como:

Crditos de fomento Apoyo en procesos de formacin Apoyo en
procesos de comparacin/

benchmarking

Definicin de profesionales requeridos Creacin de un vehculo
institucional que

lidere asociacin industrial

Sudfrica espera realizar inversiones en activos de

generacin, transmisin y

distribucin por:

~ US$ 30 mil millones entre 2009 y 2010

~ US$ 150 mil millones entre 2011 y 2025

Inversin domstica en expansin entre 2009 y 2025

genera potencial de masa crtica

para el desarrollo de industrias

de talla mundial para algunos componentes (bienes)

Actualmente en proceso de implementacin

Empresas del sector elctrico se encuentra en proceso de

desarrollo de proveedores a fin

de impulsar el desarrollo de la

industria local

Se espera creacin de industria de talla mundial con
capacidad

de:

Atender plan de expansin local

Atender mercado regional una vez pase el pico de inversin
local

(1) Ver anexo: Casos de xito internacionales para detalle
adicional
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El sector de energa elctrica est compuesto por tres
subsectores

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo

(1) EPC = Diseo y construccin (Engineering. Procurement and
Construction) (2) OyM = Operacin y Mantenimiento (3) Administracin
y auditora de energa

Cadena de valor del sector elctrico

1

2 Bienes conexos

3 Servicios conexos

EPC(1)

OyM(2)

Comercializacin

y otros(3)

Generacin Transmisin Distribucin Cliente

Planta de

generacin

Lneas de

Alto Voltaje

Transformador

Subestaciones

Redes de media /

baja tensin

Turbina Transformador Cables Torres Tableros de control Call
Center
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En servicios conexos, los principales mercados corresponden a
pases

desarrollados y emergentes con planes significativos de expansin
Ventas 2007(1), US$ miles de millones

Pases con acuerdos

comerciales con

Colombia(2)

NO EXHAUSTIVO

EE.UU.

100

India

26.0

Reino Unido

11.4

China

103.7

Japn

28.9

Mxico

16.1

Venezuela

2.3

Espaa

10.9

Per

0.5

Bolivia

0.3

Ecuador

0.4 Sudfrica

4.7

Brasil

19.3

Canad

16.1

Centroamrica

0.8

Chile

2.3

Argentina

3.0

(1) No se encontr Informacin disponible de las ventas del sector
a nivel mundial confiable. El tamao del mercado se estim como la
suma entre (i) los servicios de ingeniera, construccin y montaje
(EPC), los cuales corresponden el 40% de la inversin en activos del
sector elctrico (CAPEX), y (ii) otros servicios, especialmente OyM,
los cules se estiman como 1.5x las ventas de servicios de EPC.

(2) Acuerdos comerciales vigentes: APPRI (Per y Espaa), Captulos
de inversin en TLCs (Mxico / G-2), ADTs (pases miembros de la CAN
(Bolivia, Ecuador y Per) y Espaa)

FUENTE: McKinsey; Anlisis equipo de trabajo
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El crecimiento del subsector de energa elctrica y las

tendencias de tercerizacin impulsarn los servicios conexos

FUENTE: F&S North American Energy Management Services Nov
2008, F&S North American T&D Services Market Ene

2007; Anlisis equipo de trabajo

EJEMPLO: NORTE AMRICA

60 63 66 70 76

83 90 97 104

110 116 +7%

+7%

12 13 13 14 15 17 18 19 21 22 23

+6% +7%

4336302520

N/A

2002

N/A

03

N/A

04

N/A

05

N/A

06

N/A

07 08 09 10 11 2012

+21%

Ventas, US$ Miles de Millones

Generacin(1)

Transmisin y

Distribucin

Otros servicios de

energa elctrica(2)

(1) EPC en Generacin es aproximadamente 5x EPC en Transmisin. Se
asume misma proporcin EPC/AOM de T&D (2) Incluye: Eficiencia de
energa y Servicios (auditoria, etc) (3) Tasa Anual de Crecimiento
Compuesto (4) Ingeniera y Diseo (Engineering, Procurement and
Construction) (5) Operacin y Mantenimiento

EPC(4)

OyM(5)

TACC(3)

60%

corresponde

a OyM
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Sin embargo, globalmente el subsector de servicios

conexos es fragmentado US$ Millones

FUENTE: ENR top global sourcebook 2008; McKinsey; Anlisis equipo
de trabajo

Pri

ncip

ale

s c

on

tra

tista

s

inte

rna

cio

na

les Construccin

Diseo

Otros servicios de

energa

Compaa Pas

Ventas

externas, 2007

Grupo ACS Iberdola Ingeniera y Construccin Abeinsa S.A. Bouygues
China National Machinery Indus.

Corp

SNC Lavalin International Inc. Chengda Engineering Corp. of

China

Worley Parson LTD. Poyry Parson Brinckerhoff Inc.

Dalkia RWE Solutions Elyo Cofathec Kema Consulting

Espaa Espaa Espaa Francia China

Estados Unidos China

Australia China Canad

Francia Alemania Francia Francia Holanda

1,163.1 1,143.4 876.3 743.0 729.0

378.7 267.8

232.2 206.0 155.5

8,677.9 4,648.0 2,889.3 1,758.7 307(1)

Ventas, 2006

Primeros 5

representan

27% del

mercado

Primeros 5

representan

38% del

mercado

Compaa Pas

(1) Valor correspondiente a ventas en el ao 2008
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Las empresas que han conseguido tamao de clase mundial, lo
hacen

siguiendo una de estas 3 estrategias

Estrategia de

acompaamiento

(piggy back)

Competencia

dada por tamao

FUENTE: Entrevistas; Anlisis equipo de trabajo

Ejemplos Factores de competencia

Relacin con agentes en internacionalizacin

Conocimiento de mercados objetivo Capacidad de asumir riesgos
similar a

la del agente que inicia la operacin

Iberdrola Construcciones (Espaa)

Dalkia (Francia)

Capacidad de gerenciar y liderar proyectos (p. ej.
Subcontratacin,

gestin de compras, etc.)

Capacidad financiera y capacidad de asumir riesgos

Precios competitivos por escala Promocin y desarrollo de red
de

clientes

Abengoa (Espaa) Camargo Correa (Brasil) Odebrecht (Brasil)

Propiedad intelectual propietaria Tecnologa propietaria
Conocimiento especfico de sector Nmero de empleados calificados

que permitan expansin

Acciona (Espaa) Kema Consulting

(Holanda)

Crecimiento por

conocimiento

especfico


	
| McKinsey & Company

BOG-PXD001-20090522-17-01

57

Kema consulting es un ejemplo exitoso de la expansin global

de lo que originalmente era un instituto de certificacin(1)

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo

KEMA cuenta con presencia en la mayora de mercados elctricos
europeos,

incluyendo los de Europa del Este

KEMA cuenta con una presencia significativa en China e India, a
travs de

oficinas de pruebas y certificacin as como

con proyectos de consultora local en

nuevos sistemas y redes de generacin,

transmisin y distribucin de energa

Sus ingresos crecieron de 187 millones de dolares en 1996 a 307
millones en 2008

La utilidad neta de KEMA creci de -2.5 millones de dolares en
1996 a 23 millones

en 2008

Los principales retos actuales de la compaa son:

Cmo asegurar las sinergias entre las diferentes actividades

Cmo capturar y apalancar el conocimiento y experticia
adquirida

Cmo alcanzar suficiente escala en mercados globales

Cmo desarrollar una fuerza laboral internacional talentosa con
capacidad

comercial (vs. Slo con fuertes

habilidades en ingeniera)

Resultados/Impactos

En 1996, KEMA anunci su reestructuracin como resultado de las
prdidas

Enfoque en mercados externos Cambio de rol frente al sector:
socio, consultor,

centro de conocimiento, interventor

independiente de alta calidad y administrador

de proyectos

Ampliacin de cobertura a sectores generacin y distribucin de
energa, mantenimiento,

proteccin ambiental y telecomunicaciones

Actualmente, KEMA tiene 3-4 centros de experticia
internacional:

Prueba y certificacin de productos y procesos elctricos

Prueba y mantenimiento de redes y equipos de alto y medio
voltaje

Redes de distribucin (incluyendo inteligentes smart grids) y
sistemas de mantenimiento

Proyectos de consultora regulatoria y de polticas elctricas

KEMA cuenta con oficinas de ventas y de pruebas en China y Norte
Amrica

Recientemente, KEMA incluy el gas en su portafolio de servicios
a travs de un JV con

Gasunie Engineering and Technology

Enfoque Contexto

Mercado interno KEMA fue fundada en 1927 como un

centro de pruebas para el sector

elctrico holands

Su enfoque era en las pruebas y certificacin de productos
elctricos

Mercado externo A principios de los 90s, el gobierno

privatiz el sector elctrico holands

reduciendo los ingresos que KEMA

reciba de los agentes elctricos

En 1995, la infraestructura elctrica holandesa estaba
completa,

reduciendo la demanda por servicios

de Kema, la cual comenz a presentar

prdidas

Despus de Gran Bretaa, Holanda fue uno de los primeros mercados
en

liberalizar y separar las actividades del

sector elctrico y de gas

Las compaas nacionales de pruebas y certificaciones se
convirtieron en

competencia de KEMA al abrirse los

mercados europeos a la competencia

(1) Ver Anexo: Casos de xito internacionales para un caso
adicional (Dalkia)
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El sector de energa elctrica, bienes y servicios

conexos en el mundo

Tamao del sector y principales jugadores a nivel mundial

Mejores prcticas y factores clave de xito

Principales tendencias
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El sector de energa elctrica, bienes y servicios conexos debe
desarrollar

12 factores claves de xito para convertirse en jugadores de
talla mundial(1)

Conocimiento operacional

Capacidad de Construccin

Financiacin

Gestin regulatoria

Capacidad de generar valor en

fusiones y adquisiciones

Capacidad de gestin de riesgos(2)

Gestin de talento

Adaptacin cultural

Cadena de distribucin

Desarrollo de soluciones

Economas de escala

Innovacin a travs de I+D+i

Agentes Bienes Servicios

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo

Factores clave de xito

(1) Ver anexo Factores clave de xito para mayor detalle en cada
subsector (2) Ver anexo Gestin de riesgo para mayor detalle sobre
las implicaciones de la gestin de riesgo en empresas del sector
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Ejemplos de los factores claves de xito se observan en la
estrategia de

crecimiento de AES, Kema Consulting y TSAPRO

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo

Capacidad de Construccin

Financiacin

Gestin regulatoria

Capacidad de generar valor en fusiones y adquisiciones

Capacidad de gestin de riesgos

Gestin de talento

Adaptacin cultural

Conocimiento operacional

Cadena de distribucin

Desarrollo de soluciones

Economas de escala

Innovacin a travs de I+D+i
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Ejemplos de los factores claves de xito se observan en la
estrategia

de crecimiento de AES, Kema Consulting y TSAPRO

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo
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AES TSAPRO Compaas de servicios Factores clave de xito

Capacidad de Construccin

Financiacin

Gestin regulatoria

Capacidad de generar valor en fusiones y adquisiciones

Capacidad de gestin de riesgos

Gestin de talento

Adaptacin cultural

Conocimiento operacional

Cadena de distribucin

Desarrollo de soluciones

Economas de escala

Innovacin a travs de I+D+i
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La importancia de 7 factores clave de xito se observa en la
estrategia de

crecimiento de AES(1) (1/4)

Competencias de

construccin

distintivas que

permiten ejecutar

obras en mejores

condiciones que

jugadores locales

Acceso a

financiacin en

mercados globales

por competencias

distintiva en

estructuracin de

proyectos

Antecedentes

Acciones realizadas

por AES

Subcontratacin de diseo, construccin y

montaje de plantas con

empresas que

garanticen calidad y

precio a travs de un

esquema de contratos

que proteja sus intereses

Resultados

obtenidos

Oportunidad para

Colombia

AES desarrolla proyectos greenfield mundo:

Bulgaria (670MW) Adicionalmente, bajo

este modelo

desarrollan parques

elicos por 1,200 MW

Alianzas entre agentes del sector elctrico y

compaas de servicios

para proyectos nuevos

en el exterior

En proceso de internacionalizacin,

compaas deben

minimizar los costos

financieros y riesgos

asumidos en nuevos

activos

Desempeo y experiencia de AES le

permite conseguir

recursos en mercados de

capitales internacionales

y locales para financiar

proyectos en pases en

desarrollo

Estructuracin de proyectos usando

esquemas de non-recourse project finance limita riesgo de AES
en

nuevas inversiones al

patrimonio (equity)

invertido

AES ha logrado financiar su

expansin en

generacin,

distribucin y

comercializacin en

29 pases (incluyendo

Colombia)

Para consecucin de financiacin en mejores

condiciones para el

desarrollo de nuevas

inversiones, estos se

pueden estructurar a

travs de alianzas entre

compaas de:

Ingeniera con experiencia

comprobada en pas

Agentes elctricos Gestores de proyectos

(Fondos de capital

privado, Fondos de

pensiones, etc)

Competencia en generacin de energa

crea necesidad de

disminuir costos y

tiempos de inversin

para sobresalir y generar

valor para accionistas

NO EXHAUSTIVO

(1) Ver Anexo: Casos de xito internacionales y Factores clave de
xito para detalle adicional
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Antecedentes

Acciones realizadas

por AES

Resultados

obtenidos

Oportunidades para

Colombia

Capacidad de

entender y

colaborar en el

diseo de los

marcos regulatorios

El marco regulatorio local define las

principales fuentes de

valor y riesgo. Por tanto,

las compaas de talla

mundial deben tener la

capacidad de apoyar el

diseo de los marcos

regulatorios (buscando

apoyar competencia y

eficiencia)

Anlisis (due dilligence) y evaluacin del marco

regulatorio local, junto

con sus perspectivas,

antes de realizar una

inversin en un nuevo

mercado

AES cuenta con inversiones en 29

pases. Sin embargo,

en algunos pases ha

incurrido prdidas por

cambios regulatorios

que afectaron su lnea

de negocio

Exportacin del marco regulatorio colombiano a

otros pases de la regin

con menor desarrollo

regulatorio a travs de:

Regulador Gremios Promocin

Competencias

de M&A

Para generar valor en proceso de

internacionalizacin es

clave:

Pagar un precio adecuado por los

activos (i.e. no

sobrepagar)

Desarrollar un modelo que permita capturar

valor despus de la

fusin / adquisicin

Bsqueda de nuevas oportunidades de

inversin para generar

negocios propietarios

(p.ej. Greenfieds)

Anlisis de oportunidades de creacin de valor y de

mitigacin de los

principales riesgos no

operativos

Definicin de precio con base valoracin,

incluyendo la percepcin

de empleados de AES

Bsqueda de proyectos propietarios en mercados

objetivos (con socios

locales)

No disponible

NO EXHAUSTIVO

La importancia de 7 factores clave de xito se observa en la
estrategia de

crecimiento de AES (2/4)

(1) Ver Anexo: Casos de xito internacionales y Factores clave de
xito para detalle adicional
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Competencias

para administrar y

gestionar riesgos

Antecedentes

Resultados

obtenidos

Dados los riesgos asociados a la operacin de activos elctricos
(comerciales, operativos, financieros, y externos como el riesgo
pas), para generar valor, las compaas deben: Desarrollar
polticas

de gestin de los riesgos que quieren asumir

Establecer mecanismos de mitigacin para los riesgos que no
quieren asumir

Evaluacin de riesgos del proyecto

Desarrollo de capacidades legales para mitigar riesgos a travs
de contratos con terceros (constructores, operadores, servicios
tercerizados, acreedores) y asociaciones con inversionistas
locales

La poltica de gestin de riesgo de AES le ha permitido financiar
sus proyectos a travs de esquemas de non recourse project finance.
Dicho mecanismo no est disponible en condiciones atractivas para
empresas sin experiencia demostrada en gestin de riesgo

Se pueden generar alianzas entre compaas colombianas para
realizar optimizar la gestin y asignacin de riesgos en nuevos
proyectos nacionales e internacionales. Por ejemplo, una alianza
puede incluir: (i) constructores para gestionar riesgo de
construccin, (ii) agentes para gestionar el riesgo operativo, y
(iii) socios locales para apoyar la gestin de riesgo pas

Competencias

para atraer,

desarrollar y

mantener talento

Para competir globalmente, compaas

deben contar con talento

humano capacitado para

desarrollar mejores

prcticas locales y

comunicarlas, adaptar

las de otros pases, y

adaptar su operacin a

estrategias globales

Diseo de atraccin y retencin de talento

Diseo de oportunidades de desarrollo profesional

Generacin de espacios para transmisin de

mejores prcticas entre

equipos

Definicin de incentivos atractivos a personas con

cultura de emprendimiento

AES cuenta con personal altamente

calificado con cultura

emprendedora que

lidera la bsqueda de

(i) nuevos negocios,

(ii) mejoras formas de

operar, y (iii) transmitir

su conocimiento a

otras operaciones de

la firma en el mundo

Necesidad de desarrollar polticas de atraccin,

desarrollo y retencin de

personal de talla mundial,

acorde con su expansin

internacional

Acciones realizadas

por AES

Oportunidades para

Colombia

NO EXHAUSTIVO

La importancia de 7 factores clave de xito se observa en la
estrategia de

crecimiento de AES (3/4)

(1) Ver Anexo: Casos de xito internacionales y Factores clave de
xito para detalle adicional
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Capacidad de

adaptacin y

transformacin

cultural

Antecedentes Acciones realizadas

Operacin en cada pas es desarrollado de

manera conjunta por

personal del pas y

miembros del staff global

de AES

Plan de carrera de AES incentiva a sus

ejecutivos y personal a

realizar rotaciones entre

diferentes pases

Resultados

obtenidos

AES y su personal se percibe como una

firma global y no

norteamericana, con

personal con

capacidad de trabajar

en diversos ambientes

culturales en pases

desarrollados y

emergentes

Necesidad de desarrollar capacidades de

adaptacin cultural del

personal del sector para

facilitar el proceso de

internacionalizacin de las

empresas del sector

Las compaas del sector deben adaptarse

a la forma de hacer

negocios local y a la

cultura de sus

personas para ser

exitosos. Por tanto, las

compaas de talla

mundial son las que

desarrollan

competencias para

adaptarse

culturalmente a

ambientes diversos

Oportunidades para

Colombia

NO EXHAUSTIVO

La importancia de 7 factores clave de xito se observa en la
estrategia de

crecimiento de AES (4/4)

(1) Ver Anexo: Casos de xito internacionales y Factores clave de
xito para detalle adicional
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Ejemplos de los factores claves de xito se observan en la
estrategia de

crecimiento de AES, Kema Consulting y TSAPRO

FUENTE: Anlisis equipo de trabajo
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Compaas de servicios conexos como Kema Consulting y Dalkia

ejemplifican el desarrollo de 4 caractersticas de jugadores de
talla

mundial (1/2)

Competencias

operacionales

distintivas

evidenciadas en

actividades claves

del negocio

Cadena
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