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“El juntar es un comienzo,
El seguir juntos es progreso,
El trabajar juntos es tener éxito.”

Henry Ford
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Resumen

Cuando hay un alto nivel de complementariedad entre las lineas de
negocios, posiciones geogréaficas o habilidades de dos compafias,
las empresas utilizan a menudo la ruta de una alianza estratégica
mas que la propiedad mediante la fusién o la adquisicién. Tales
alianzas se forman por contratos y negocios conjuntos.

El presente estudio resalta las oportunidades del incremento de la
cooperacién entre las compafiias de servicio eléctrico en los Estados
Unidos Y México. La expansion del comercio de electricidad podria
ofrecer beneficios substanciales para ambos paises. Los beneficios
directos podrian incluir una mayor confiabilidad del servicio eléctrico
y ahorros en costo a través de la diversidad de los patrones de
demanda pico y beneficios asociados con la localizaciéon de nuevas
fuentes de generacion. Beneficios indirectos pudieran incluir una
mejora econOmica y oportunidades de empleo, especialmente en las

areas fronterizas de ambos paises.



CAPITULO 1.

Introduccidn



1.1 Planteamiento del problema

A medida que la situacion econdémica ha ido cambiando es necesario
gue las empresas sean mas competitivas para hacer frente a los retos
gue enfrentan en cuanto a suministrar un mejor servicio y una mayor
confiabilidad asi como mejores precios. Esto hace necesario que
busquen opciones en cuanto a realizar alianzas con compaifias
dedicadas al mismo tipo de actividad para el fortalecimiento de sus

procesos y el mejoramiento del servicio que otorgan a sus clientes.

Es dificil imaginar un mundo sin electricidad. En cientos de maneras
afecta e influye nuestra vida diaria. Se ve el uso de la electricidad
directamente en nuestros hogares para iluminacion, para el
funcionamiento de los aparatos domeésticos, el televisor, el receptor
de radio, estufas, entre otros. También se ve el empleo de la
electricidad en los transportes y en la industria. La electricidad se ha
utilizado en la fabricacion de l|la mayoria de los articulos que
empleamos, ya sea directamente, como para operar las maquinas que
manufacturan o procesar los productos que se necesitan. Sin la
electricidad, la mayor parte de las cosas que se utilizan y de las que

se disfrutan hoy en dia no serian posibles.

La Electricidad es factor de progreso y bienestar que afecta todas las
actividades de la sociedad moderna. Su costo incide generalmente en
un pequefio porcentaje del costo de los productos industriales o del
presupuesto familiar, pero a pesar de ello, suprimiendo la electricidad
en la sociedad se produciria el mismo efecto que si se suprimiera el
agua al cuerpo humano.

El fluido eléctrico interesa pues por esta razén no so6lo a los técnicos
y especialistas sino mas bien al mundo entero; especialmente si se
tiene en cuenta que este fluido es la forma conocida mas econdmica

de transporte, transformacién y uso de la energia disponible en la



naturaleza. La posibilidad de la electricidad de entrar en todos los
campos de la actividad humana, tanto en las actividades productivas
como en el bienestar, teniendo en cuenta que no es susceptible de
almacenarse, nos permite evaluar a modo de indice certero el grado

de progreso econémico de los pueblos.

El fluido eléctrico, factor multiplicador del esfuerzo muscular y mental
del hombre, es objeto de estudio constante y consideracion por parte
de los sectores publicos y privados. La ausencia o deficiencia en la
prevision del suministro eléctrico, puede afectar profundamente la
marcha econ6mica de una nacién. Los problemas de orden social y
econdémico que tienen que afrontar los paises deben ser resueltos
con el concurso de un adecuado aprovisionamiento de energia
eléctrica. En el desarrollo de dicho aprovisionamiento deben
intervenir una serie de recursos que deben ser provistos
oportunamente con eficiencia y con eficacia. Dichos recursos son de
distinta indole, a saber:

a) Humanos
b) Capital
c) Materiales y equipos

Es por todo esto que se deben preparar especialistas en todos los
niveles y especialidades que requiere el desarrollo de la energia
eléctrica y sus aplicaciones.

Las empresas dedicadas al suministro de energia eléctrica pueden
ser organizaciones administradas por el sector publico, o bien,

pertenecer y ser administradas por particulares.

En México la empresa dedicada a suministrar el servicio eléctrico es
Comisién Federal de Electricidad (CFE) la cual es una entidad de la
administracién publica paraestatal de la que se auxilia el poder

ejecutivo.



En Estados Unidos el suministro eléctrico lo proporcionan compafiias
pertenecientes a particulares, como son San Diego Gas & Electric
(SDG&E), Southern California Edison (SCE), entre otras.

Ambas empresas se dedican a la misma actividad y debido a su
cercania geografica es factible una alianza estratégica.

1.2 Preguntas de investigacion

1. ¢La Comisién Federal de Electricidad ha mejorado el servicio a
los usuarios a partir de su alianza estratégica con las
compaifiias en Estados Unidos?

2. ¢ Tiene la Comision Federal de Electricidad la confiabilidad de
poder suministrar el servicio considerando el crecimiento de las
ciudades involucradas?

3. ¢En el aspecto econdmico el sistema Baja California Norte
disminuye costos al comprar energia eléctrica en lugar de
generarla?

4. ¢(Obtiene el Sistema Baja California Norte beneficios
econdmicos vendiendo energia eléctrica en lugar de dejar de
generarla?

5. ¢El personal que se desempefia en el sistema Baja California

Norte se ha capacitado adecuadamente para esta alianza?

1.3 Hipd6tesis de la investigacidn
Las alianzas estratégicas convenidas entre las compafias, Comisién
Federal de Electricidad en México y compafias de Estados Unidos de

Norteamérica han traido beneficio para las partes involucradas.



1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general de la investigacidn

Analizar las ventajas y desventajas de la alianza estratégica

celebrada entre la Comision Federal de Electricidad y las compafiias
SDG&E y SCE en Estados Unidos.

1.4.2 Objetivos especificos

Analizar si Comision Federal de Electricidad ha mejorado el
servicio a los usuarios con su alianza estratégica con las
compafias en Estados Unidos

Analizar si Comision Federal de Electricidad tiene Ila
confiabilidad de poder suministrar el servicio considerando el
crecimiento de las ciudades involucradas

Analizar si es mas econdémico para el sistema Baja California
Norte comprar energia eléctrica que el generarla

Analizar si el Sistema Baja California Norte obtiene beneficios
econdmicos vendiendo energia eléctrica en lugar de dejar de
generarla

Analizar si el personal que se desempefia en el sistema Baja
California Norte y que participa de esta alianza se ha

capacitado adecuadamente

1.5 Justificacioén

La importancia de este estudio radica en, por medio de un analisis,

conocer las ventajas y desventajas que ha ocasionado a Comisién

Federal de Electricidad (CFE), a las compaifiias en Estados Unidos y

a sus usuarios esta alianza.
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1.6 Alcances y limitaciones del estudio
La informacion en cuanto a las compafiias eléctricas consideradas
para el caso de estudio se refiere, sera la que dichas compafias han

hecho publica.

1.7 Metodologia de la investigacién

Para el desarrollo de esta investigacion, en una primera etapa se
realizara la busqueda de informacién: las fuentes bibliograficas se
consultardn en la Biblioteca Central de la Universidad Auténoma de
Baja California y la de Cetys Universidad, entre otras, diferentes
oficinas de Comisién Federal de Electricidad como son el Area de
transmision y el Area de Control, asi como informacion obtenida de

fuentes en Internet.

En una segunda etapa se disefiara el plan de trabajo, en este se
consideraran: el planteamiento del problema, los objetivos de la
investigacion, la justificacion del tema, la metodologia del trabajo,
indice preliminar, registro de las fuentes de consulta, asi como la

calendarizacion de las actividades.

La tercera etapa consistira en realizar un analisis de la informacion
obtenida, teniendo como guia, los objetivos de la investigacién y en
su caso las hipotesis planteadas. Las ideas que se presentaran en

forma de argumentos para demostrar |as ventajas de la alianza

estratégica entre Comisién Federal de Electricidad v Compaidias en

Estados Unidos.

Una vez concluido el analisis de los diferentes componentes que
integran una investigacién, pasaremos a la formulacion de
conclusiones y recomendaciones para poder concluir si trajo

beneficios a los involucrados esta alianza estratégica.
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CAPITULO 2.
Caracterizacion de las compaifiias de suministro eléctrico

en México

12



2.1 Actividad y funciones de la electricidad en México

Al igual que en los otros grandes paises del Nuevo Continente, la
generacion de energia eléctrica se inicié en el nuestro a finales del
siglo XIX. En 1879 se instalé en Ledn, Guanajuato, la primera planta
generadora, misma que fue utilizada por la fabrica textil “La
Americana”. Casi inmediatamente se extendi6 su uso hacia la
produccién minera y, marginalmente, en la iluminaciéon residencial y

publica.

En 1889, oper6 la primera planta hidroeléctrica en Batopilas,
Chihuahua; la cual también extendié sus redes de distribucion hacia
mercados urbanos y comerciales atractivos, donde la poblacion era
de mayor capacidad econdémica; no obstante que durante el régimen
de Porfirio Diaz se otorgdé al sector eléctrico el caracter de servicio
publico: se colocaron las primeras 40 lamparas "de arco” en la Plaza
de la Constitucion; cien mas en la Alameda Central; se comenzo la
iluminacién de la entonces calle de Reforma y de algunas otras vias

capitalinas.

A partir de entonces, algunas compaifiias internacionales con gran
capacidad vinieron a crear filiales: The Mexican Light and Power
Company, de origen canadiense (en el centro del pais), el consorcio
The American and Foreign Power Company (con tres sistemas
interconectados en el norte de México) y la Compaifia Eléctrica de

Chapala (en el occidente).

Al iniciarse el siglo XX, México contaba con una capacidad de 31.0
MW, propiedad de empresas privadas. Para 1910 eran 50.0 MW, de
los cuales 80% lo generaba The Mexican Light and Power Company,
con el primer gran proyecto hidroeléctrico: la planta Necaxa, en

Puebla. Las tres compaifiias eléctricas tenian las concesiones e
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instalaciones de la mayor parte de las pequefias plantas que

funcionaban en los territorios de sus areas de influencia.

En ese periodo se comenzé el primer esfuerzo para ordenar la
industria eléctrica con la creacién de la Comisién Nacional para el
Fomento y Control de la Industria de Generacion y Fuerza, conocida
posteriormente como Comisién Nacional de Fuerza Motriz. Y fue
hasta, el 2 de diciembre de 1933, cuando se decretd integrar la
Comision Federal de Electricidad, considerandose por vez primera a
la electricidad como una actividad nacional de utilidad publica. Cuatro
afios después, el 14 de agosto de 1937, CFE entr6 en operacién
formal. En ese momento, la capacidad instalada en el pais era de
629.0 MW.

2.2 El sistema Eléctrico Mexicano
2.2.1 Situacion Energética Nacional
El Sector energético ha jugado un rol excepcional en los cambios
recientes de Meéxico y en sus relaciones internacionales. La
importancia y caracter estratégico del sector energético en la

economia interna es clara:

e Provee la energia para el funcionamiento y expansion eficiente
del sector productivo de la economia y el mejoramiento del
bienestar social. Como una fuente de demanda para bienes y

servicios, soporta el desarrollo de multiples industrias.
e Representando el 4.2 por ciento del producto interno bruto

(GDP) en 1988 y 4.5 por ciento en 1989, proveyendo de empleo

directo a mas de 300,000 personas.
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e La inversion en el sector energético con respecto a la inversion
del sector publico total alcanz6 el 34.6 por ciento en 1988 y
30.5 por ciento en 1989 (40.6 por ciento en 1982).

e Entre 1983 y 1988, la contribuciéon fiscal, en dolares de 1989,
fue aproximadamente $80 billones de ddélares, representando un
promedio de 43 por ciento del total del ingreso federal.

e Corresponde al 32.5 por ciento y 34.6 por ciento de las
mercancias de exportacién en 1988 y 1989 (77 por ciento en
1982), y, entre 1983 y 1988 generdé mas de $70 billones por

exportacion de petroleo.

El dinamico crecimiento en el sector energético en los ultimos 25
afios, particularmente entre 1976 y 1982, en algunos casos excedio el
de la economia nacional como un todo.

Dentro de ese mismo periodo la produccidén de energia se multiplico 5

veces, mientras que el consumo nacional se increment6 3.5 veces

2.2.2 Estructura Organizacional e Institucional

El Gobierno Federal Mexicano esta organizado en dos niveles: la
Administraciéon Publica Centralizada integrada por el Presidente de la
Republica, las Secretarias de Estado, Ilos Departamentos
Administrativos y la Procuraduria General de la Republica; y segundo
la Administracién Publica Paraestatal a la cual pertenecen las
industrias del estado. Dentro del sector energético, este nivel esta
compuesto de la Comision Federal de Electricidad (CFE), Petréleos
Mexicanos (PEMEX) y los tres institutos de investigacién de energia

descentralizados.
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2.3 Comision Federal de Electricidad

Comision Federal de Electricidad (CFE) fue establecida por decreto
presidencial el 14 de Agosto de 1937 y es regida por las Leyes del
Servicio Publico de Energia Eléctrica del 8 de diciembre de 1975. La
Comision Federal de Electricidad es un organismo descentralizado de
la Administracién Publica Federal, con personalidad juridica vy
patrimonio propio, que tiene por objeto la planeacion del Sistema
Eléctrico Nacional, asi como la generacién, conduccion,
transformacion, distribucion y venta de energia eléctrica para la
prestacién del servicio publico y la realizacién de todas las obras,
instalaciones y trabajos que se requieran para el cumplimiento de su
objeto, de conformidad con lo dispuesto en la Ley del Servicio
Puablico de Energia Eléctrica, la Ley Organica de la Administracion
Puablica Federal, la Ley Federal de las Entidades Paraestatales y
demas ordenamientos aplicables.

La Comision Federal de Electricidad desarrollarad sus actividades con
apego a las politicas y prioridades que establezca su Junta de
Gobierno en el ambito de sus facultades.

CFE es también responsable de llevar a cabo operaciones y acciones,
entrando en contratos necesarios para el cumplimiento de sus
funciones, promoviendo la investigacion y desarrollo cientifico y
tecnologico en electricidad, y la regulacién de la exportacion e

importacion de la energia eléctrica.

Las actividades del servicio publico eléctrico estan bajo la
responsabilidad de CFE y son reguladas por la Secretaria de Energia.
Los programas presupuestarios de operacion, inversion y financieros
requeridos por CFE deben ser aprobados por la Secretaria de
Energia, la Secretaria de Programacién y Presupuesto (SPP), y la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).
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Las relaciones entre CFE y otras agencias gubernamentales est&
determinada por la Junta de Gobierno la cual esta compuesta por el
mas alto nivel de la administracion gubernamental. La Junta de
Gobierno estd compuesta por los titulares de:

La Secretaria de Energia, quien la presidira; Secretaria de Hacienda
y Crédito Publico, Secretaria de Desarrollo Social, Secretaria de
Medio Ambiente y Recursos Naturales, Secretaria de Economia, el
Director General de Petréleos Mexicanos y tres representantes del
Sindicato Unico de Electricistas de la Republica Mexicana.
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CAPITULO 3.
Caracterizacion de las compafiias de suministro eléctrico

en Estados Unidos de Norteamérica
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3.1 Actividad y funciones

3.1.1 Estructura de las fuentes de energia eléctrica en Estados
Unidos. Tipos de propiedad y de servicio

La industria de servicio eléctrico en Estados Unidos es una amalgama
de mas de 3,200 diversas entidades, incluyendo compafiias propiedad
de inversionistas, compafiias puUblicas, cooperativas, agencias
gubernamentales, productores co-generadores 'y productores
independientes.

Las compafias abastecen de potencia eléctrica a mas de 100
millones de consumidores de consumidores residenciales,
comerciales e industriales. La tabla 3.1 muestra el numero
aproximado de cada tipo de servicio y la capacidad de generacion
instalada por tipo de propietario. La informacion acerca de co-
generadores y productores independientes no estad incluida en la
tabla.

Numero de Capacidad
Clase de propiedad companias (gigawat-hora)

Propiedad de

inversionistas 265 564.0
Federal 10 65.3
Municipales 1,850 39.0
Estado y Distritos de

Potencia 144 36.0
Cooperativas 956 26.3
Total 3,225 730.9

Un total de 936 compafiias son productoras mientras que las 2,289
compafiias restantes se desempefian exclusivamente en actividades
de transmision y distribucion.

Nota: Los totales pueden no ser igual a la suma de sus componentes

debido a los productores independientes.
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3.2 Region del sur de California
La region del sur de California esta caracterizada por centros de
poblacion densamente concentrados a lo largo de la costa; siendo los
mayores de estos centros las regiones de San Diego y Los Angeles.
El terreno consiste en su mayor parte de montafas y desiertos con la
excepcién de una gran area agricola en los Valles de Imperial y
Coachella.

La region es atendida por tres grandes compafilas de servicio
eléctrico: Southern California Edison (SCE), Los Angeles Department
of Water and Power (LADWP) and San Diego Gas & Electric Company
(SDH&E). Algunas mas pequefias compafias de servicio eléctrico
también atienden la region. Adicionalmente, el Valle Imperial, el cual
es localizado adyacente a la frontera de México, y porciones de el
Valle de Coachella son atendidos por la compafia de servicio
eléctrico Imperial Irrigation District (11D).

Muchas plantas generadoras han sido construidas a lo largo de la
costa cerca de los centros de poblacién. En los ultimos afos, las
leyes ambientales en California se han vuelto méas estrictas, y se ha
ido incrementando la dificultad de situar plantas eléctricas debido a
las restricciones del uso de la tierra y las consideraciones de la
calidad del aire. Como resultado, las compafias en el sur de
California continuaran buscando la participacion de opciones de

generaciéon econdémicas dentro y fuera del estado.

Southern California Edison

SCE provee del servicio eléctrico en un area de 130,000 kilémetros
cuadrados del centro y sur de California. Esta area incluye algunas
800 ciudades y comunidades con una poblacion de cerca de los once

millones de personas.
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Los Angeles Department of Water and Power

LADWP es la mas grande compaifia de servicio eléctrico municipal en
los Estados Unidos. Hasta el 1 de junio de 1990, tenia una capacidad
de 7,459 megawatts y proveia del servicio eléctrico a 1.4 millones de

consumidores.

San Diego Gas & Electric Company

SDG&E es propietaria y opera plantas de generacion eléctrica. La
compafiia también es propietaria y opera compafiias de distribucion
de gas natural. SDG&E atiende a mas de 1 millon de consumidores y
660,000 consumidores de gas en los Condados de San Diego y
Orange. EIl total de energia suministrada por SDG&E en 1989 para
atender a sus consumidores fue de 13.4 billones de kilowattshora de
electricidad y 58 trillones de Btu de gas natural. SDG&E tuvo una
demanda pico del sistema eléctrico record de 3,000 megawatts en
junio de 1990.

Imperial Irrigation District

[ID, una compafia publica de servicio eléctrico en el Estado de
California, es propietaria y opera servicios de generacion, transmision
y distribucidén eléctrica y provee de servicio eléctrico al Condado de
Imperial, parte de los Condados de Riverside y San Diego. Su area
de servicio abarca cerca de 100 millas al este de San Diego
adyacente a la frontera mexicana y cubre un area total de 16,773

kilbmetros cuadrados.
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CAPITULO 4.

Alianzas estratégicas
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4.1 Caracteristicas esenciales
El desarrollo empresarial y las alianzas estratégicas

En respuesta a la necesidad de recursos. Las organizaciones
tratan de mantener un equilibrio entre los vinculos con otras
organizaciones y su dependencia. Las organizaciones mantienen este
equilibrio mediante esfuerzos para modificar, manipular o controlar
otras organizaciones. Para sobrevivir, la organizacion focal a menudo
trata de alcanzar y cambiar o controlar elementos del ambiente. Una
estrategia para el manejo de recursos en el entorno externo es

establecer enlaces favorables con elementos claves en el ambiente.

4.2 Congruencia entre partes involucradas

Alianzas estratégicas formales

Cuando hay un alto nivel de complementariedad entre las lineas de
negocios, posiciones geograficas o habilidades de dos compaifiias,
las empresas utilizan a menudo la ruta de una alianza estratégica
mas que la propiedad mediante la fusion o la adquisicion. Tales
alianzas se forman por contratos y negocios conjuntos.

Los contratos y los negocios conjuntos reducen la incertidumbre
al constituir una relacién legal y obligatoria con otra empresa. Los
contratos adoptan la forma de acuerdos de licencia que se refieren a
la compra del derecho de usar un activo durante un tiempo especifico
y de convenios con los proveedores, que contratan la venta del
producto de una empresa a otra. Los contratos pueden significar una
seguridad de largo plazo al atar a consumidores y proveedores a

cantidades y precios especificos.
Los negocios conjuntos resultan en la creacion de una nueva

organizacion formalmente independiente de las empresas matrices,

aunque estas tendran algun control. En un negocio conjunto las

23



organizaciones comparten el riesgo y los costos asociados, con

grandes proyectos e innovaciones.

Los negocios ya no seran como eran, debido a que estan
ocurriendo cambios fundamentales a nivel internacional, que
necesariamente se reflejan en nuestro pais. Para sobrevivir y para
crecer como empresas, es necesario tener en cuenta la direccién del
cambio a efectos de anticiparnos a él, o bien, integrarnos a la

dinamica actual de los negocios para afrontar con éxito el futuro.

Los cambios generan necesariamente nuevas circunstancias que
requieren de nuevas formas de pensar para afrontarlas vy
aprovecharlas, lo que implica cambiar nuestra perspectiva y ver las
cosas de un modo nuevo, para ello debemos estar conscientes de las

grandes fuerzas que estan generando el cambio y como manejarlas.

Pueden ser consideradas tres fuerzas de cambio:

e Globalizacion. Estad derribando los muros del localismo,
creando un solo mercado global.

e “Empowerment”. Esta derribando los muros de las
jerarquias cambiando fundamentalmente las reglas de la
administracion.

e Tecnologia. Estd derribando los muros de la era de las
maquinas, conduciéndose a un mundo de herramientas

electrénicas, amistosas y flexibles.

Globalizacion mundial
La globalizacion es el movimiento de ideas, capital, tecnologia y
personas a través de las fronteras, que conlleva a la integracién entre

paises.

24



Este fendmeno de globalizacion ha creado un clima adecuado
para la cooperacién entre paises y forma parte de una realidad actual
gue éstos afrontan de acuerdo a sus propias politicas econdmicas y
comerciales, de ahi se derivan los acuerdos comerciales que van

conformando alianzas entre paises para lograr beneficios mutuos.

Como un paso previo para lograr la globalizacion mundial, se
estd llevando a cabo un proceso de integracion entre paises de
determinadas regiones, que se pueden interpretar como alianzas entre
paises.

En este proceso de “Regionalizacién”, se desarrollan bloques
regionales a nivel mundial. Estos constituyen una “triada”, conformada
por 3 grandes bloques.

e EIl europeo, comandado por Alemania.

e EIl americano, comandado por Estados Unidos

e EIl asiatico, comandado por Japon.

A estos tres bloques se estan agregando diferentes paises a través
de diferentes grados de integracion, por ejemplo: en América el
Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) y en Europa
existe la “Union Europea”.

Los grados de integracion en cada caso son diferentes. En la
Union Europea ya se tiene libre flujo de personas, existen
organismos cupula que dictan politicas econdmicas comunes y se
esta tratando de implantar una moneda Unica, mientras que en el

TLCAN solo se tendra libre flujo de mercancias.

“Empowerment” y tecnologia
Asi como las fronteras entre paises tienden a desaparecer, las
fronteras dentro de las organizaciones también tienden a reducirse,
como resultado de la velocidad del cambio, el poder de decidir y

actuar practicamente a todos los niveles de la organizacion se hace
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ya muy necesario. Desde luego, para facultar este poder, se requiere
tener en cuenta 3 fundamentos basicos del “empowerment”:

e Todos somos responsables. De servir y satisfacer tanto a
los clientes internos como externos.

e Los sentimientos son importantes. Es importante expresar
nuestras emociones 'y reconocer las necesidades
emocionales de los demas.

e Se espera recibir satisfaccion. El trabajo puede mejorar
nuestra vida y realizacién personal y no debe esperar que
solo los sacrificios sean recompensados.

El “empowerment” se trata de facultar a las personas del poder
de decidir y actuar dentro de su ambito de accién, de manera
responsable y para lograr una satisfaccién personal como parte de
un equipo de trabajo. Es un proceso de dejar salir el potencial
humano nato, modificando los esquemas jerarquicos al eliminar
barreras entre departamentos, entre divisiones y entre la direccion y

el personal operativo.

En la década de los 90’'s se empieza a considerar como opcion
muy viable el desarrollo a través de lo que se denomina
“Corporacion ampliada”, que consiste en crecer a través de
esquemas relacionados con las alianzas estratégicas, tales como las

franquicias, coinversiones, entre otras.

El crecimiento a través de la Corporaciéon ampliada, se
caracteriza por realizarse en forma de Acuerdos Corporativos, en los
gue nadie tiene el control total y mas bien existe una mutua
dependencia en donde el reto es coordinar mas que comandar, lo

gue implica un estilo de control colaborativo y flexible.
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Las alianzas aprovechan recursos valiosos y ventajas
competitivas en formas nuevas e innovadoras, con relativa rapidez y
poco efectivo, aunque requieren de métodos nuevos y poco
conocidos de administracién. Ante el nuevo a&mbito de los negocios,
las alianzas se estdn convirtiendo en wuna buena opciéon de

crecimiento.

Las alianzas representan una parte de la “EXTENSION” de una
corporacion, no se trata de algo interno o externo, sino de algo
intimamente conectado.

Los mandos intermedios deberan convertirse en coordinadores de
equipos, tanto internos como externos, y su funcion debera ser
esencialmente estratégica mas que tactica.

Los meétodos de control deberan estar disefiados para
administrar una red informal de relaciones organizacionales basadas
menos en el poder y en los recursos financieros y mas en el

conocimiento y la flexibilidad.

En términos generales, las alianzas son muy dutiles en los
siguientes casos:

e Cuando una compaifia esta lista para penetrar plenamente a un
mercado extranjero, pero carece de recursos administrativos,
de capital o linea completa de productos para iniciar una
compafiia vendedora en otro pais.

e Cuando los competidores, que pueden ser extranjeros, se
estan preparando para tener una mayor participaciéon en el
mercado.

e Cuando se pueda crear un canal de distribucién permanente
sin tener que erogar demasiado dinero.

e Cuando las leyes exijan un Grado de Integracién Nacional que

mi empresa no pueda cubrir.
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e Cuando sea conveniente invertir en una planta productiva y

aprovechar ventajas en otros paises.

Caracteristicas de las alianzas estratégicas:

e Marco de tiempo Largo plazo
e Relacion Lider / compariero
¢ Flujo de informacion En dos sentidos

e Mejoras en el producto / servicio Continuamente cambia, existe fluidez

e Control Trabajo de equipo multidisciplinario
e Objetivo primario Calidad, precio, oportunidad

e Utilidad Mutuamente controlada

e Beneficio Ganar / ganar

Introduccion a las alianzas estratégicas

En cualquier mercado concurren proveedores, clientes, vy
competidores, estos ultimos conformados en gran medida por la
industria. En funcion a la interrelacion de estos elementos, existen
dos tipos de acuerdos cooperativos: los horizontales y los verticales,
también Ilamados “Alianzas Estratégicas” y “Redes Estratégicas”
respectivamente.
Las alianzas estratégicas. Son acuerdos cooperativos horizontales,
pues se dan entre competidores de la misma industria, sin incluir en
el a los clientes ni a los proveedores. Tienen la desventaja de
barreras culturales para aliarse con quien es mi competidor.
Las redes estratégicas. Son los acuerdos cooperativos verticales, ya
gue pueden estar involucrados tanto competidores de la misma
industria, como clientes y proveedores, teniendo la opcion con ello, de
lograr una integracién vertical completa.

Para efectos practicos, los autores llaman alianzas estratégicas
a ambos tipos de acuerdos, lo importante es saber que se tienen

ambas opciones para desarrollar acuerdos cooperativos.
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¢, Qué son las alianzas estratégicas?

“son acuerdos cooperativos en los que dos 0 mas empresas se unen
para lograr VENTAJAS COMPETITIVAS, que no alcanzarian por si
mismas a corto plazo sin gran esfuerzo”.

Para poder concretar una alianza estratégica se requiere
entonces de aportar alguna de estas ventajas a la alianza, a efectos
de mejorar la posicién competitiva, para ello es preciso identificarlas,
evaluarlas y utilizarlas, ya que algunas pueden representar

debilidades mas que fortalezas.

Las ventajas competitivas son:
e Capacidad de produccion (de productos o servicios)
e Calidad

e Crédito
e Precio
e Servicio
e Disefio
e Imagen

e Informacion

La tecnologia no es una ventaja competitiva por si misma, mas bien
se traduce en alguna de ellas y puede estar presente en todas.

Al considerar las caracteristicas propias de cada empresa, se
debe determinar una “Estrategia Competitiva”, que consiste en decidir
cdémo se competira en un mercado considerando tres alternativas que
son: Liderazgo en Costos, Diferenciacion y/o Segmentacion. En
términos generales, el Liderazgo en Costos se utiliza cuando se dirige
a mercados masivos de alto volumen y bajo margen de utilidad, el
negocio esta en el volumen. La diferenciacion se usa para mercados
de bajo volumen con buen margen de utilidades, el negocio esta en el

margen, por lo que para que esta estrategia funcione, se requiere que
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el consumidor esté dispuesto a pagar mas por ese producto o servicio

gracias a que valora lo suficiente a la diferenciacion del mismo. La

segmentacién se puede combinar con cualquiera de las otras dos, al

aplicarse a segmentos de mercado especificos.

Caracteristicas esenciales

En las Alianzas Estratégicas las empresas cooperan por una

necesidad mutua y comparten riesgos con el fin de alcanzar un

objetivo comun de largo plazo.

Criterios para clasificar a una alianza como estratégica:

e Que alcance metas estratégicas

e Que reduzca riesgos y los resultados positivos aumenten

e Aprovechar recursos valiosos

Factores determinantes para considerar que una relacion es una

Alianza Estratégica:

Que exista un engranaje operativo firme entre aliados.

Que exista un real interés en el futuro del aliado (si €l gana,
yo gano).

Considerarse como un asunto estratégico, de largo plazo y
con ventajas competitivas significativas.

Que exista un compromiso y apoyo real por parte de los altos
ejecutivos.

Que exista un estilo de interaccién en la administracion

altamente colaborativo y de coordinacion.

Impacto en la planeacion estratégica de la empresa

Al

considerar la realizacion de una Alianza Estratégica, las

empresas involucradas deben tomar muy en cuenta el impacto que

ésta tendrd en la Planeacion Estratégica de las mismas, para

30



adecuarlas a su nuevo esquema de crecimiento que puede darse a

través de los siguientes mecanismos:

Alianzas con competidores

Inversiones conjuntas o Gastos reducidos

Compartir riesgos

Reducir tiempos de respuesta y de adaptacion al mercado
considerando tendencias y acciones de la competencia

Obtener ventajas competitivas como precio, calidad del servicio,
financiamiento, disefos diferenciados.

Concentracion en las Areas de especialidad.

Ventajas y Desventajas

Sinergias al combinar lo mejor de las partes.

Operaciones mas rapidas

Aprovechar mayores oportunidades al consolidar oferta vy
compartir riesgos

Transferencia de tecnologia, para mejorar ventajas competitivas
Amarrar a competidores en sus mercados

Ventas, acceso a nuevos mercados y canales de distribucion
Contacto mas directo con los clientes

Aportaciones de capital para desarrollo de mercados y/o
tecnologias

Posibilidad de mantener el capital individual de los socios en la

empresa, al crearse nuevas empresas en su caso.

Ventajas en base a “Sinergia”

La “sinergia” se basa en el hecho de que dos o mas socios

deberdn poseer mayor fuerza al combinarse que si operan en forma

independiente (1+1=3).

“La “sinergia” representa ventajas importantes, aunque para

capitalizarlas vale la pena recordar un dicho de Henry Ford:
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“El juntar es un comienzo,
El seguir juntos es progreso,

El trabajar juntos es tener éxito.”

Las principales ventajas que ofrece una empresa integradora en base

a sinergia son:

Competir en mercados anteriormente no atendidos

Se mantiene cierta independencia de cada una de las empresas
asociadas, por lo que existe una libre decision interna de los
Socios en cuanto a sus empresas.

La especializacién permite que los fabricantes se dediquen a
producir, planteando ademas mejoras al transferir a los demas
socios lo que saben.

Se logran economias de escala y una mayor capacidad de
negociacion ante proveedores y clientes, ademas se logra una
mejor gestion de la produccion.

Evita duplicar inversiones ya que el volumen de oferta se
incrementa con los socios.

Permite que los asociados se especialicen en determinados
procesos a través de una adecuada division del trabajo o bien
en determinadas lineas de produccion, para lograr una mayor
productividad y competencia conjunta.

Permite un mayor acceso a mano de obra calificada y a
tecnologia que puede ser compartida.

Facilita el acceso a nuevos mercados, por lo que acelera la
diversificacion de los mismos.

Se mantiene la flexibilidad caracteristica de la empresa
pequefia, pero logra competir como una empresa mas grande.

Se favorece una participacién equilibrada de los socios y se

permite la participacion de las empresas interesadas sin
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iImportar su tamafio o capacidad, pues se tiene la posibilidad de
participar desde una sola accién.

Causas de fracaso de las alianzas estratégicas

Si bien es cierto que las alianzas han tomado un papel muy
importante a nivel mundial, también es cierto que en la practica, el
haber cometido errores en su disefo, desarrollo, puesta en marcha y
administracion, ha sido causa de que un alto porcentaje de las mismas

haya fracasado.

Las causas de fracaso las podemos agrupar de la siguiente forma:
e Causas basicas
e Fallas Logicas y de Proceso

e Faltas Graves que inciden en el 80% de las causas de fracaso

Las causas basicas de fracaso tienen su origen en una mala
comprension e interpretacion de los principios basicos y fundamentos
de las alianzas estratégicas, debido principalmente a cuatro factores:
e Ausencia de modelos y procesos sistematicos que enlacen la
teoria con la practica, estrategia con operacion, estructura con
implementacién y misiéon con responsabilidad.
e Inexistencia de vision compartida desde la concepcion hasta la
implementacidén practica y cotidiana.
e Evaluaciones y diagndsticos inadecuados, tanto de los socios
como de los entornos de la alianza.
e Falta de intervencion de administradores de la operacién
cotidiana en las negociaciones, que avalen el funcionamiento

realista de los acuerdos.

No han existido modelos sistematicos, ni procesos que puedan

enlazar la teoria con la practica, la estrategia con la operacién, la
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estructura con la instrumentacion y la mision con la
responsabilidad, en pocas palabras, no se sabe llevar a cabo lo
acordado. Con frecuencia dentro de las alianzas participan muchos
técnicos (abogados, contadores, analistas financieros, entre otros),
negociadores y encargados de la implantacién diaria y el problema
es que cada uno de ellos visualiza la alianza desde su perspectiva

muy particular, lo que dificulta el éxito de la misma.

A juzgar por un anédlisis realizado a través de encuestas en la
Unién Europea, Estados Unidos, Canada y México, por el Centro de
Estudios Econdmicos del Sector Privado y el Conference Board de
NY a mediados de los 90’s, se identific6 que menos de la mitad de
las alianzas realizadas fueron exitosas en la practica, es decir, mas
de la mitad fracasaron, las razones fueron divididas en Fallas de

Proceso y Fallas Logicas. Los resultados fueron los siguientes:

Fallas de Proceso

e Falta de liderazgo 22.6%
e Diferencias culturales 21.7%
e Integracion deficiente 21.2%
e Confusion de mando 18.1%
e Fusidn pocas actividades 9.3%
e Fusion muchas actividades 7.1%

Mas del 40% de las fallas de proceso se refieren a la
ambigluedad al momento de llevar a la practica los acuerdos de
manera operativa (liderazgo y confusion de mando). Otro tanto
se refiere a la dificultad de acoplar dos realidades diferentes

entre empresas (cultura e integracion).
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Fallas Logicas

e Cambio drastico del entorno 27.5%
e Informacion insuficiente del socio 18.4%
e Socio equivocado 18.4%
e Sobreestimacién del mercado 16.3%
e Distancia del area central 11.7%
e Desarrollo del producto 7.6%

Mas del 36% de los casos de fracaso tuvieron que ver con
aspectos relacionados con el socio.

En relacion a problemas de informacién, casi el 35% de los
casos tuvieron mala informaciéon ya sea del mercado o la
proporcionada por el socio, y si se incluyen los cambios en el
entorno, que tal vez se pudieron haber incluido en los informes,
el porcentaje se eleva a mas del 60%, de ahi la importancia de

una buena informacion.

Faltas graves
Independientemente del tipo de alianzas, a continuacion se
analizan las 6 “faltas graves” que representan al menos el 80%
de las causas de fracaso de una alianza.
e Sembrar las semillas de destruccion antes de que se
firmen los contratos legales.
e Concentrar la atencion en lo periférico y no en problemas
principales.
e Negociar el trato con prisa (buscar cantidad no calidad).
e No obtener el compromiso y el apoyo de los altos
ejecutivos medios.
e Cerrar el trato sin planeacién operativa.

¢ No mantener un entorno de “ganar-ganar”.
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4.3 Metodologia para su desarrollo
4.3.1Como disefiar una alianza estratégica para el éxito

Analisis de congruencia entre las partes involucradas

4.3.2 Misién y valores

La filosofia de la empresa y su cultura, influyen ampliamente en
su operacién, en su mecanismo de administracion y en la forma de
cumplir con su misién, por lo que debe ser compatible con las de su
aliado.

Las organizaciones poseen una cultura que les es propia: un
sistema de creencias, ideologia, politicas y valores compartidos al que
se apega el elemento humano que las conforma.

Aunque es dificil que pueda darse una coincidencia total, sobre
todo en alianzas entre empresas de diferentes nacionalidades, es
importante buscar el maximo de coincidencias e identificar y negociar
las divergencias, a efectos de que la congruencia en los principios

permanezca en el largo plazo.

Objetivos de la alianza

e Crecer dentro del sector sin tener que realizar grandes
inversiones.

e Ampliar el uso de la capacidad instalada de produccion.

e Especializarse en ciertos productos o procesos y asi obtener
economias de escala.

e Acceder a tecnologia de punta que de otra manera no se
lograria.

e Contar con una red de distribucién que facilite el acceso a otros
mercados.

e Aprovechar el valor de la marca del asociado.

e Fortalecer la posicion en el mercado en el que ya se encuentra.

36



e Lograr un acceso eficaz y economico a las fuentes de
abastecimiento.

e Estabilizar y fortalecer las relaciones con la clientela.

La actitud ante la alianza
Tipos de arreglos a considerar
El arreglo estratégico

Consiste en tener una idea clara de lo que se quiere y para qué
se quiere, de como se va a lograr, de con quién se va a realizar, de la
metodologia para llevarlo a cabo y de los recursos y apoyos que se
requieren para lograrlo.

Todo ello con la flexibilidad necesaria para lograr acuerdos a
largo plazo que sean dinamicos para poder adecuarse a los
constantes cambios de los entornos en los que se operara la alianza,
gue estaran influidos en gran medida con la entrada y salida de

competidores en el mercado.

El arreglo operacional
Consiste en “aterrizar” lo que se planea y lo que se acuerda a
través del Arreglo Estratégico, es decir, consiste en poner en practica

de manera cotidiana lo planeado.

El arreglo humano o “quimico”

Las alianzas son concebidas, disefiadas, desarrolladas vy
operadas por personas, de ahi que la empatia o la “quimica” entre
ellas, sea un factor determinante para el éxito o fracaso de las

mismas. La fortaleza de la relacidon entre socios es fundamental.

37



Etapas del proceso del desarrollo de las alianzas estratégicas

Mision de la Corporacion y Metas
ESTRATEGIA
DECLARACION DE PRINCIPIOS

NEGOCIACIONES A = Plan de evaluacién financiera
B = Plan de mercadotecnia

C = Plan de desarrollo de tecnologia
D = Plan de manufactura / servicio

DECLARACION DE PRINCIPIOS

PLAN OPERATIVO

ESCRITURA: organizacional-legal-fiscal / contable
CONVENIO LEGAL

4.4 Aspectos legales

En Estados Unidos el gobierno federal a través de la Comision Federal
Regulatoria de Energia (FERC) regula la exportacion de energia
eléctrica. La importaciéon de energia eléctrica es regulada por agencias

estatales llamadas Comisiones de Servicios Publicos.

En Meéxico tanto la importacion como la exportacién de energia
eléctrica esta bajo el control del gobierno federal y es necesaria la
aprobacién de la Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal,
Secretaria de Programacién y Presupuesto. Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial, Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y la

Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecologia.
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4.5 La fortaleza del sistema Baja California Norte funcionando
como sistema interconectado

Una interconexion de corriente alterna proveeria de una operacion
flexible en el intercambio de energia entre los sistemas de servicio
eléctrico de México y Estados Unidos. Esta interconexién se hara con
lineas de transmisién de alto voltaje interconectando los mayores

centros de carga de ambos sistemas eléctricos.
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CAPITULO 5.
Caso Comision Federal de Electricidad y Compaiiias de
Estados Unidos de Norteamérica en la frontera norte de

México
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5.1 Antecedentes

Durante reuniones de energia entre los Estados Unidos y México en
julio de 1989, fue sugerido que los dos paises retomaran el tema de
un mejorado comercio de electricidad debido a que habian transcurrido
10 afilos desde que esta nocion primero fue estudiada. La
responsabilidad de organizar el estudio actualizado fue asignada en
comun al Departamento de Energia de Estados Unidos (DOE) vy a la
Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal a través de
Comision Federal de Electricidad (CFE). Dos grupos internacionales
compuestos de representantes de las compafiias eléctricas regionales
en Estados Unidos y CFE fueron formados para el desarrollo de este

estudio: un grupo “Oeste” y un grupo “Este”.

El estudio destaca las oportunidades para la cooperacion creciente
entre las compafias de electricidad en los ESTADOS UNIDOS vy
México. Las ventajas directas podrian incluir confiabilidad
incrementada del servicio eléctrico, ahorros de costos a través de la
diversidad de los patrones de la demanda maxima y de las ventajas
asociadas a la localizacion de las nuevas fuentes de generacion. Las
ventajas indirectas podian incluir posibilidades econdmicas y de
empleo mejoradas, especialmente en las zonas fronterizas de ambos

paises.

Los dos grupos de trabajo identificaron algunas oportunidades
potenciales del comercio incrementado de electricidad entre los dos
paises. Las oportunidades identificadas por el grupo Este incluye: el
establecimiento de una interconexion permanente entre el Electric
Reliability Council of Texas (ERCOT) y CFE; y la posibilidad de una
participacion conjunta en el desarrollo de unidades generadoras por
CFE y las compafiias de ERCOT interesadas. Las oportunidades

identificadas por el grupo Oeste incluyen: el incremento de la
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capacidad de transferencias bidireccional entre el sur de California y
Baja California; el establecimiento de una mayor interconexién de
transmision entre Arizona y la regidén noroeste de CFE; el incremento
de la capacidad de transmision entre New Mexico-West Texas y las
regiones norte de CFE a través de una enlace de corriente directa y la
construccion de lineas de transmision de corriente alterna de 34.5
kilovolts; y el perseguir las posibilidades de ventas de capacidad firme,
transacciones econdémicas, diversidades de intercambios por
temporada y asistencias en emergencia entre compafiias en Estados
Unidos y CFE.

El estudio también identifica otras oportunidades debido al comercio
expandido dentro del espectro de la electricidad. Esto incluye:
exportaciones de electricidad incrementadas de Estados Unidos para
servir el mercado creciente de Maquiladoras en las ciudades
fronterizas mexicanas; desarrollo y transferencia de tecnologia; ventas
de equipo y apoyo por manufactureros en U.S.; intercambios de
combustible por potencia eléctrica, desarrollo de productores
independientes de potencia como exportadores directos de potencia

eléctrica de México.

Mientras que el estudio indica que el comercio creciente de la
electricidad es posible, hay situaciones técnicas y econdmicas
significativas a considerar. Cualquier aumento importante en comercio
de la electricidad requeriria un nivel mas alto de la cooperacién y de la
coordinacion entre las compafiias en ambos paises y necesitaria ser
precedido por un analisis detallado de ventajas y de costos asociados
(incluyendo consecuencias para el medio ambiente) sobre una base a

corto plazo y a largo plazo.
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Si las compafiias de los EE.UU. y CFE deciden continuar los proyectos
especificos dependerdn de la necesidad y de la economia de esos
proyectos. El estudio recomienda que el trabajo comenzado por los dos
grupos para uso general sea continuo. El estudio también recomienda
que los reguladores en todos los niveles consideren las politicas de
aumentar la coordinacion y la revision entre todos las partes relevantes
de modo que se evite innecesario retraso en el planteamiento y la

construccion de instalaciones necesarias.

Los participantes del estudio consideraron como vital que el Gobierno
Federal tanto de Estados Unidos como de México continten trabajando
juntos para mantener un ambiente que permita la libre negociaciéon de
arreglos comerciales entre las compaifiias interesadas promoviendo la

cooperacion de energia entre las dos naciones.

Estudio realizado en 1980

Durante febrero de 1979 el Presidente de los Estados Unidos
Mexicanos, Lic. José Lopez Portillo y el Presidente de los Estados
Unidos de América, Jimmy Carter acordaron el que ambos paises
elaboraran un estudio para el anélisis de las posibilidades de
incrementar los intercambios de electricidad internacionales entre los

dos paises.

Desde la publicacién del primer estudio de intercambio de electricidad
México-Estados Unidos en mayo de 1980, ha habido algunas
significativas realizaciones que resaltan el nivel de cooperacion entre
ambos paises en esta area. La primera fue la terminacién de una linea
de transmision de doble circuito de 230 kilovoltios entre SDG&E y CFE
en la regién norte de Baja California. Esta linea conecta la subestacion

Miguel de SDG&E con la subestacion Tijuana de CFE.
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En 1984 una segunda interconexion de 230 kilovoltios fue establecida
entre la subestacion Imperial Valley de SDG&E y la subestacién La
Rosita de CFE. Desde 1986, ambas lineas han sido utilizadas por
SDG&E y SCE para importar 220 megavatios de capacidad firme de las
Plantas Geotérmicas de Cerro Prieto de CFE. Esta compra continta
hasta agosto de 1996 con una opcidn para extenderse hasta el 30 de
septiembre de 1997. Adicionalmente, SCE, SDG&E e Imperial Irrigation
District (IID) tienen cada uno acuerdos contractuales con CFE por

asistencia en emergencia y transacciones econdémicas.

Un logro adicional fue la instalacién de carga automatica de controles
de frecuencia en las unidades generadoras de CFE. La falta de este
equipo fue identificada en el reporte de 1980 como el mayor obstaculo

técnico para mejorar el comercio de electricidad entre los dos paises.

5.2 Consideraciones técnicas de un comercio de energia
incrementado

Consideraciones de autosuficiencia

La capacidad de generaciéon debe ser adecuada para abastecer la
demanda del consumidor constantemente variante mas perdidas, esto
es, la demanda instantanea. Asi como la demanda de potencia varia de
instante a instante, la salida de las unidades generadoras debe variar
de acuerdo a esto. Si los generadores no incrementan su salida como
el incremento de la demanda, el sistema descendera a una frecuencia
por debajo de 60 Hertz (ciclos por segundo). Bajo estas condiciones
las turbinas y generadores se dafiaran y los consumidores del servicio
notaran que sus relojes pierden tiempo, algunos motores operaran mas
lentamente, y cualquier dispositivo eléctrico dependiente de
alimentacion precisa tiende a funcionar mal. Similarmente, si los
generadores no decrecen su salida cuando la demanda disminuye, el

sistema se acelerara por encima de 60 Hertz. Los consumidores del
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servicio similarmente notaran que sus relojes ganan tiempo, algunos
motores operaran mas rapidamente. Y otra vez, dispositivos eléctricos,
incluyendo generadores y turbinas, dependientes de una alimentacion
precisa tenderan a funcionar mal. Por lo tanto la generacion eléctrica
debe seguir de cerca las variaciones en la carga de los consumidores.
Las compafiias que proporcionan el servicio eléctrico no pueden
construir un sistema de abastecimiento de potencia al por mayor para
abastecer la demanda normal o promedio del consumidor, sino que
debe ser capaz de abastecer la mas grande demanda instantanea que
sus consumidores requieran durante el aio entero.

Debido a que las unidades generadoras experimentan averias, el
reemplazo adicional de la capacidad debe estar disponible
inmediatamente. La capacidad adicional debe estar disponible
rapidamente (con no mas de 10 minutos de retraso) es la “reserva de
operacion”. Esta no es una capacidad en exceso, porque la funcion de
esta capacidad es mantener el sistema en operacion cuando la carga
varia y las contingencias ocurren. Sin adecuadas reservas de
operacion un sistema de potencia no puede funcionar apropiadamente.
En adicion a las averias inesperadas del equipo, las compaifias de
servicio eléctrico deben programar mantenimientos peridodicos para
todo el equipo de generacion. Debido a la no disponibilidad del equipo
de generacién para abastecimiento durante las operaciones de
mantenimiento, las compafiias de servicio eléctrico hacen lo posible
para programar los mantenimientos requeridos durante la primavera y
el otoflo, cuando las demandas de los consumidores son relativamente
bajas. Por lo tanto, asi como reservas de operaciéon, capacidad
adicional debe ser disponible para proveer de adecuadas reservas
durante los periodos de mas alta demanda de verano e invierno. La
determinacidén de los niveles propios de reserva de generacion se han
desarrollado durante los dudltimos cien afios de operacion de las

compaifiias de servicio eléctrico.
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Las compafiias de servicio eléctrico se proveen a ellas mismas con
adecuada reserva de capacidad contratando compras de capacidad
firme de las compafiias de servicio eléctrico vecinas. Tales ventas de
capacidad son substraidas de las reservas de capacidad disponible a
la compafia de servicio eléctrico vendedora. Las compafiias de
servicio eléctrico compran y venden energia asi como capacidad. Las
ventas de energia son usualmente hechas por razones econdmicas.
Una compafia eléctrica la cual puede producir energia a un costo mas
bajo que una compafiia de servicio eléctrico vecina generara y vendera
energia a un costo més alto a su vecino. Para que una venta sea
hecha el precio de intercambio debe ser mas grande que el costo mas
bajo del costo de produccion de la compafiia de servicio eléctrico y
menos que el costo mas alto del costo de produccion de la compaiia
de servicio eléctrico. Un precio de venta tipico es el promedio del
costo mas alto y el mas bajo, un ahorro dividido. Las cantidades de
ambas, venta y compra de capacidad y energia estan limitadas por los
limites de los sistemas de transmision de las compafias de servicio
eléctrico y las interconexiones de los sistemas de transmision

disponibles.

Consideraciones de flujo de potencia y estabilidad

La entrega de potencia eléctrica y energia son dependientes de la red
de transmisién de las compafiias eléctricas. El flujo de potencia en un
sistema de transmision es dictado por las leyes de la Fisica. Una de
las leyes clave es que la potencia fluird en todas las lineas disponibles
entre el generador y la carga. Esto es llamado un flujo de lineas en
paralelo. Generalmente, la cantidad de potencia fluyendo en una linea
de una red de transmision es inversamente proporcional a la
impedancia de la linea. La impedancia es burdamente anéaloga a la
resistencia del agua fluyendo en una manguera. La impedancia es

proporcional a la longitud del circuito, y la maxima capacidad
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transferida es inversamente proporcional a la impedancia vy
proporcional al cuadrado del voltaje de transmisién de la linea. La
impedancia real de la linea es igual a la resistencia eléctrica
vectorialmente agregada a su reactancia. Una milla de una linea de
transmision de 230 kilovoltios tiene aproximadamente 5 veces la
impedancia equivalente de una milla de 500 kilovoltios.

Algunas dificultades mayores son causadas por flujos de lineas en
paralelo. Los flujos de potencia no necesariamente reflejan la
capacidad de transferencia de potencia de una linea particular de
transmision. La utilizacion de una red de transmisién esta limitada por
la capacidad de potencia que puede manejar la linea sencilla mas
débil. Esto es, la capacidad de transferencia de potencia entre el
generador y cualquier carga es dependiente de todas las lineas entre
el generador y la carga. Esto significa que la falla de cualquier linea
sencilla pudiera causar sobrecargas eléctricas afectando las otras
lineas de potencia en paralelo. Por los flujos de las lineas en paralelo,
los problemas de transmision de una sola compaifia eléctrica puede
adversamente afectar no Unicamente a esa compaifiia de servicio
eléctrico sino también a las compafias de servicio eléctrico vecinas

interconectadas y compafias a través de una region.

La capacidad de transferencia de potencia de una linea en particular
puede ser excedida de dos formas. Si el limite térmico de la linea de
transmision es excedido, los conductores pueden calentarse
peligrosamente, expander su longitud y colgar mas cerca de tierra de
lo que es seguro. También es posible exceder los limites de estabilidad
de una linea de transmision. Las causas y efectos de los limites de

estabilidad son discutidos abajo.
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En una red de generacion eléctrica todos los generadores rotan en
sincronismo en un sistema de frecuencia de 60 Hertz. Para mantener la
frecuencia, las cantidades agregadas de potencia producida por los
generadores debe ser igual a la carga agregada mas las pérdidas del
sistema. La habilidad de una red de generaciébn de mantener el
sincronismo es Ilamada estabilidad. La falla de wuna linea de
transmision afectara a ambos, la linea y las cantidades de potencia
entregada y la carga eléctrica en cada unidad generadora normalmente
aumentara o disminuird con pocas cargas permaneciendo igual. Esto
puede causar que algunos generadores pierdan carga eléctrica y giren
mas rapido que los 60 Hertz, mientras que otros generadores con
cargas mas altas rotaran méas lento de los 60 Hertz. Debido a que la
operacion de las unidades generadoras de las compafias de servicio
eléctrico por encima o por debajo de los 60 Hertz puede causar
extenso y muy costoso dafio a los generadores y turbinas, ellos
automaticamente se apagaran si la frecuencia del sistema varia
significativamente de los 60 Hertz. La falla de una central generadora o
de una unidad puede tener los mismos efectos de deterioro sobre la
estabilidad de un sistema eléctrico como la falla de una linea de

transmision.

Los limites de estabilidad son fijados para lineas de transmision,
limitando la potencia maxima tal que la falla de una linea sencilla o
generador no inicie una serie de fallas eléctricas en cascada causando
una falla a todo lo ancho del sistema o apago6n. El estandar utilizado
para determinar si la estabilidad es la adecuada es la contingencia
N-1. Esto significa que un sistema eléctrico serda operado de tal
manera que la falla de una linea de transmision sencilla o generador
no causara una falla del sistema en cascada. La aproximacién estandar
para evitar tal falla en cascada es para una compafiia de servicio

eléctrico operar en un modo esencialmente defensivo o preventivo. En
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este modo, las unidades generadoras son despachadas y los flujos de
las lineas de transmision de potencia son mantenidos tal que
generacion suficiente y capacidad de transmisién son sostenidas en
reserva para asegurar que siguiendo un evento de contingencia
sencilla la distribucién de potencia resultante permanecera dentro de
los limites de emergencia de los dispositivos de generacién vy
transmision. Las compafiias de servicio eléctrico pueden por un corto
tiempo operar sus dispositivos de generacion y transmision a niveles
eléctricos mas altos o limites de emergencia. Durante este periodo las
compafias de servicio eléctrico traeran a sus reservas de operacion o
si es necesario reducirdn cargas de varias maneras, incluyendo

apagones por reduccion de voltaje y apagones por rotacion.

Las decisiones hechas que conciernen el despacho de las unidades
generadoras mientras se encuentra en un estado preventivo pueden no
estar hechas en una base econdmica y el despacho de las unidades
generadoras no son necesariamente las de mas eficiente costo.
Operando de este modo, unidades de generacién mas costosa son
seguido despachadas cuando unidades de mas bajo costo estan
disponibles. Debia ser entendido que las compaifias de servicio
eléctrico operan hasta donde es posible para minimizar los costos
totales del sistema. La operacidén del sistema en un modo preventivo es
usualmente seguido durante tiempos de demanda alta del sistema,
cuando la estabilidad del sistema es mas dificil. Para evitar
operaciones no econémicas en un modo preventivo, las compafias de
servicio eléctrico han desarrollado elaborados esquemas de
transmision y proteccion para prevenir fallas del sistema en cascada.

Generalmente estos esquemas de proteccion trabajan bien.
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Consideraciones de confiabilidad

Confiabilidad es una medida de la habilidad de una compafiia de
servicio eléctrico de evitar las interrupciones del servicio y proveer
continuamente electricidad con el voltaje y frecuencia apropiados.
Determinar el costo a la compafia de servicio eléctrico de mantener un
servicio confiable a sus consumidores es dificil. En una base diaria, ni
las cargas de los consumidores ni la disponibilidad de generacion y
transmision puede ser pronosticada con gran exactitud. Las cargas de
los consumidores varian abruptamente con la temperatura; los equipos
de generacién y transmisién estan sujetos a fallas repentinas, y las
lineas de transmisién pueden ser alcanzadas por relampagos. Las
fallas en el sistema de potencia alcanzan Unicamente cerca del 20 por
ciento de las interrupciones eléctricas. La mayoria de las
interrupciones resultan de fallas en el sistema de distribucidén, Las
interrupciones en distribucién son debidas a diversos factores, siendo

las fallas relacionadas con el clima las mas comunes.

Hay algunos estandares cuantitativos para la confiabilidad del servicio
eléctrico. Tres de los mas comunes estandares son: 1) El consumidor
de servicio eléctrico promedio debia de tener una probabilidad de
perdida de carga de 1 dia en 10 afios, 2) una compafiia de servicio
eléctrico opera su sistema de potencia con la suficiente reserva de
generacién y transmisién de tal manera que esté disponible
inmediatamente tal que el sistema de potencia continuara operando
aun si la componente sencilla mas critica (contingencia sencilla) o dos
de las componentes mas criticas ( doble contingencia) falla, 3) la
compafiia de servicio eléctrico debia operar su sistema de potencia
con un margen de reserva de generacion [margen de reserva =
(capacidad de generacién — demanda pico)/demanda pico ] o del 15 al
20 por ciento. Estos estandares de confiabilidad son diferentes

maneras de determinar la cantidad de capacidad requerida para servir
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a la confiabilidad de la demanda de un consumidor dado y las
instalaciones de transmision necesarias para entregar la potencia
generada. Mientras estos indices son los comunmente utilizados no
hay definiciones uniformes de como ellos son calculados, en parte
debido a la variedad de condiciones importantes para las diferentes
compafias de servicio eléctrico. Una compafia de servicio eléctrico
confiando fuertemente en importaciones de potencia puede incluir el
impacto de la confiabilidad de transmisién en su confiabilidad total,
mientras otras compafiias de servicio eléctrico pueden no considerarlo.
Los estandares usados son seguido determinados por la experiencia de
los ingenieros de la compafiia especifica.

El nivel propio de confiabilidad es materia de debate. A un nivel dado
de demanda del consumidor, la construccion de instalaciones de
generacion y transmision adicionales incrementara la confiabilidad del
servicio eléctrico. Sin embargo, una confiabilidad mas grande del

sistema incrementara el costo del servicio a los consumidores.

Impacto en la confiabilidad con la interconexion de CFE con
Compafias en Estados Unidos

El establecimiento de una interconexion utilizando lineas de CA
causaria que las compafiias en Estados Unidos y CFE operaran
sincronicamente. Esto tendria un impacto negativo significativo para la
confiabilidad de ambos sistemas. El principal impacto estaria derivado
de los cambios draméaticos en el patron de los flujos de potencia lo cual
seria causado por la adicién de las lineas de CA y resultaria en el flujo
no programado de energia entre los dos sistemas. Por ejemplo sin las
lineas de CA a las Compafiias de Estados Unidos, la salida de una
central o una unidad generadora grande en el sistema de CFE
resultaria en que la energia necesitada seria proporcionada

proporcionalmente por las otras unidades de CFE. Con las lineas de
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CA a las Compafias en Estados Unidos, sin embargo, una parte
significativa de la energia inicialmente fluiria de las Compafiias en
Estados Unidos a través de las interconexiones y a través del sistema
de CFE a la carga de CFE previamente abastecida por la generacidn
interrumpida. Cambios significativos similares en los patrones iniciales
de los flujos de energia serian vistos por la salida de una central o
unidad de las Compafiias localizadas en Estados Unidos. Tales
cambios de flujo pudieran dirigir a las instalaciones de las Compaifias
en Estados Unidos y las lineas de CFE a niveles de carga para los
cuales no han sido planeados o disefiados y pudieran de tal modo
resultar en operaciones inesperadas de los dispositivos de seguridad
los cuales pudieran llevar a la separacion de los sistemas y al colapso.
Ademas de los problemas de flujos inadvertidos la interconexion
incrementaria la complejidad de las operaciones del sistema en ambas
areas. La necesidad de coordinacion adicional en la programacion del
intercambio, correcciones de tiempo, manejo de potencia reactiva y
voltaje e intercambio de operacidén incrementaria el riesgo de errores
de los operadores y de tal modo tener un potencial impacto negativo en
la confiabilidad del sistema. Estos problemas pueden, sin embargo, ser
mitigados por una buena planeacién operacional, instalacion de
sistemas de control computacionales confiables y ejecucién de

procedimientos de operacion de emergencia.

5.3 Consideraciones econdmicas de un comercio de energia
incrementado

La economia, por supuesto, es un elemento clave que debe ser
considerado en el analisis de oportunidades potenciales para aumentar
el intercambio de electricidad entre Estados Unidos y México. Este
apartado tratara los factores econdmicos asociados con el incremento

del comercio bilateral de electricidad, incluyendo abastecimiento y
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demanda, capital y costos de operacion y programas de financiamiento

internacionales de energia.

En cualquier compafia de servicio eléctrico un proyecto de transmision
es algunas veces justificado por la necesidad de proveer el servicio,
por la economia de la operacion, o por cumplir con los requerimientos
de confiabilidad del sistema. En el caso de construir interconexiones
permanentes entre CFE y ERCOT o CFE y WSCC puede haber
oportunidades de mantener o mejorar el nivel de confiabilidad mientras
al mismo tiempo se provee de intercambios de capacidad y energia
econdmica. Dependera de cual del proyecto o de los proyectos sean
seleccionados y como los beneficios pesen en contra del costo del

proyecto.

Para que sea justificada cualquier compra o venta entre Estados
Unidos y CFE, los precios de la energia tendrian que estar por debajo
de esos disponibles de las compafias de servicio eléctrico comprando
por una cantidad suficiente para justificar la inversion de capital
adicional requerido. Esto incluye las componentes del costo tanto fijas
como variables. Otros factores que deben ser evaluados incluyen
mantenimiento, costo de terminales, cambios en las instalaciones de

transmision, compensacion por servicio y pérdida.

Abastecimiento complementario y factores de demanda
Basado en reportes de ERCOT y WSCC, la demanda en las areas de
California/Nevada y Arizona/Nuevo México se espera gue crezca mas

del 2 por ciento anualmente en el periodo de tiempo de 1990-1999.
Factores que pueden influenciar el costo de la energia en la frontera

de Estados Unidos son: preocupaciones ambientales sobre situaciones

como las emisiones al aire de las plantas de carbdn o la operacion de
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varias plantas hidroeléctricas, la energia abastecida por productores
independientes y una competencia incrementada resultante de una

regulacién reducida de la industria.

Otro factor a considerar son los esfuerzos de las compafiias eléctricas
y reguladores para promover inversiones en costo efectivas en
eficiencia de energia y conservacion y un manejo de las actividades
del lado de la demanda. Tales actividades pueden reducir la necesidad
de construir generacién nueva e instalaciones de transmisién y pueden
reducir costos a los consumidores asi como contribuir a mejoras en el
impacto ambiental. Tales actividades también afectaran la necesidad
de recurrir a las transacciones de energia entre los sistemas de las

compaifiias de servicio eléctrico.

Estas actividades incluyen un amplio rango de opciones de manejo de
la demanda disefiadas para reducir el monto de las facturas de los
consumidores y minimizar la construccion de nuevas instalaciones de
generacion. Se incluyen esfuerzos para incrementar la eficiencia de
uso tales como edificios climaticos asi como el uso de refrigeradores,
motores eléctricos, alumbrado, equipo de refrigeracién y calefaccién
sistemas de almacenamiento térmico de alta eficiencia, tarifas de

interrupcion y precios en diferentes horarios.

Del lado mexicano la situacion puede ser descrita como sigue:
Las necesidades de energia eléctrica y demanda pico es esperado que
crezcan en un porcentaje promedio anual en el sistema Baja California

Norte de cerca del 7.9 por ciento para los proximos 10 afios.
Para abastecer la demanda de electricidad para México, la capacidad

instalada para la generacion eléctrica se incrementara alrededor de 47

gigawatts, un incremento del 93 por ciento sobre 1989 (24.4
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gigawatts), lo cual representa doblar la capacidad instalada en el pais

en los proximos 11 afios.

5.4 Consideraciones ambientales de un comercio de energia

incrementado

Regulaciones ambientales en México

La Ley General de Proteccion ambiental para el Equilibrio Ecolégico
promulgada en Enero 28 de 1988 establece que la Secretaria de
Desarrollo Urbano y Ecologia (SEDUE) es responsable por el
establecimiento de las regulaciones, estandares y criterio ecoldgico. La
Ley General también establece el criterio imperante para la proteccion
del agua, flora y fauna, la explotacion de los recursos naturales y la
regulacion ecoldgica general del territorio, asi como la prevencion y
control del aire, agua y contaminacion del suelo. El proposito de este
criterio es alcanzar el desarrollo continuo del pais mientras se
garantiza la utilizacién sostenida de los recursos naturales y se
minimiza los impactos adversos de las actividades econdomicas en el

medio ambiente.

5.5 Datos y demandas

México y Estados Unidos han desarrollado sus respectivos sistemas
eléctricos bajo diferentes responsabilidades gubernamentales de los
sectores federal, estatal y privado. México tiene obligaciones
constitucionales con respeto a los recursos totales de propiedad y
administracién, mientras que el gobierno de Estados Unidos esta
generalmente restringido a ser un guardian del comercio interestatal
con los varios gobiernos estatales teniendo responsabilidades mas
amplias en regular la industria de servicio eléctrico. Diferencias
mayores en estructura de la industria y procedimientos de operacion

existen. Sin embargo, ambos paises estan siendo confrontados con
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problemas muy similares. Los gobiernos de ambos paises y sus
sectores de compafiias de servicio eléctrico estdn pensando acerca, y
tomando decisiones en, como hacer frente al crecimiento en los
requerimientos de electricidad adicional. En orden para atender estos
problemas, informacion esta siendo desarrollada por ingenieros
analistas, modelos de prondstico de demanda y otros procedimientos
estadisticos. Esta informacion es entonces utilizada por las compafiias

de servicio eléctrico y el gobierno para tomar decisiones.

En esta seccién se analiza, a nivel nacional, el crecimiento en
electricidad pasado y estimado junto con la capacidad generadora

necesaria para México y Estados Unidos.

Los gobiernos de Estados Unidos y México han examinada cada uno de
ellos los requerimientos futuros de energia eléctrica enfocandose en
diferentes aspectos de las prioridades nacionales, utilizando diferentes
criterios para desarrollar sus proyecciones de crecimiento eléctrico.
Ambos paises ven un consistente aumento del requerimiento de nueva

capacidad eléctrica.

Para Estados Unidos wuna reduccién en el precio del petréleo
incrementa las necesidades de capacidad. Un crecimiento bajo para
México o altos precios del petréleo para Estados Unidos se esperaria
gue hiciera mas baja la necesidad de ambos paises por energia

eléctrica adicional y nueva capacidad.

5.6 Oportunidades para expansion del comercio de energia
eléctrica entre México y Estados Unidos

Debido a que el intercambio de potencia eléctrica entre las compafias
de servicio eléctrico en Estados Unidos y México son realizadas por

las compafiias de servicio eléctrico individuales, un comercio
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incrementado requiere negociaciones y acuerdos entre las compafias
de servicio eléctrico individuales en Estados Unidos con las
respectivas regiones de Comisién Federal de Electricidad (CFE) en
México. La funcién de las instituciones de gobierno en el aumento del
comercio en electricidad debia ser limitado a establecer un clima
apropiado en el cual las discusiones y anédlisis de los beneficios
potenciales y costos pudieran Illevarse a cabo. Los acuerdos
comerciales debian estar basados en evidencias econdmicas y debian
ser negociadas y acordadas por las compafilas de servicio eléctrico

individuales para el beneficio de sus consumidores.
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Conclusiones y Recomendaciones
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Conclusiones
Los mayores obstaculos para incrementar la transferencia de energia y
potencia entre CFE y ERCOT son las regulaciones econdmicas Yy
politicas. La alternativa utilizada para hacer interconexiones
permanentes entre CFE y ERCOT fue:

e La porcién aislada del sistema de CFE interconectada con

ERCOT a través de interconexiones de AC.

En cuanto a los beneficios que trajo esta interconexién y los
contratos con las Compafiias SDG&E, SCE e |ID en Estados Unidos
es el acceso a energia mas econdmica sobre todo cuando por
cuestiones climaticas en invierno y distintas situaciones como son
bajos niveles de agua en sus centrales hidroeléctricas, contingencias
de salidas de unidades, entre otras, llevando esto a las compras de
energia en lugar de una generacion por sus propias unidades
generadoras a un precio mas alto.

Los beneficios para el sistema eléctrico Baja California Norte y por
ende a sus consumidores fueron los siguientes:

e La oportunidad de capacitar a su personal en el funcionamiento
de sistemas interconectados.

e La mejoria en el funcionamiento de las condiciones del sistema
eléctrico en cuanto a niveles de voltaje, frecuencia,
fortalecimiento de lineas de transmision y distribucidén, asi como
todos y cada uno de los dispositivos involucrados.

e La confiabilidad del sistema eléctrico en cuanto a interrupciones
del servicio a los consumidores debido a servicios como
Asistencia en Emergencia, Energia Econdomica, Capacidad
Econdomica y Capacidad Firme.

e EIl acceso al conocimiento en cuanto a administracion se refiere
de compafias privadas de servicio eléctrico en las cuales la

atencion al consumidor es prioritaria.
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Recomendaciones

Actualmente el comercio de energia eléctrica se ha acrecentado con

la instalaciéon de centrales eléctricas en la frontera de México con

Estados Unidos, los siguientes factores son de gran importancia:

El monitoreo de la calidad del aire y la contaminacion por
desechos de cualquier otro tipo. Los estandares permitidos en
México son inferiores a los permitidos en Estados Unidos,
razon por la cual esas centrales se encuentran del lado
mexicano.

Analisis economicos debido a que el impacto de esta
interconexion y el comercio de electricidad no se ha reflejado
en mejores costos de la energia para los consumidores. Por
un lado somos grandes consumidores de energia eléctrica
debido al clima y a nuestra necesidad de bienestar y
comodidad, por otro lado lo que se ha hecho de parte de
Comisiéon Federal de Electricidad (CFE) en cuanto a la
educacion de la poblacion en el ahorro de energia no ha sido
suficiente.

Es indispensable que a pesar de que Comision Federal de
Electricidad sea administrada por el gobierno sea administrada
desde el punto de vista de que los recursos no son ilimitados y
gue cada una de sus decisiones tiene un costo para el
consumidor. Todavia es una institucion con excesivos niveles
administrativos, y son estos niveles los que tienen los
beneficios mas altos; al otorgar estos beneficios al personal
gerencial la pregunta que debe hacerse es: ¢realmente es
necesario desde el punto de vista de mejora de costos para
los consumidores?

Cada uno de los errores, administrativos, operativos, y demas

deben ser evaluados consistentemente.
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Los gastos innecesarios de toda indole deben ser evitados a
toda costa. Debido al acercamiento con el personal en las
Compafias en Estados Unidos fue posible darse cuenta como
son administradas dichas compafiias y como afecta en México,
por un lado, el centralismo donde tantas personas son
involucradas, y por otro el que el sistema trabaje aislado del

resto del pais.
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Leader to Leader Institute: http://www.druccker.org

Harvard business school: http://www.hbs.edu
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