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Resumen

Desde la perspectiva historica neoinstitucional, en el presente articulo se analiza la gestion estratégica de la empresa Interconexion
Eléctrica S.A. (ISA), mostrando los principales elementos de los cambios institucionales, estratégicos, de estructura y resultados de
la empresa desde mediados de la década de los noventa. Se destaca el desarrollo de capacidades organizacionales que le han
permitido tener una clara ventaja competitiva en el sector eléctrico colombiano y una estrategia de desarrollo hacia el exterior, a través
de la relativa posicion favorable con respecto a empresas de paises desarrollados.
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Introduccion: Capacidad de gestion
e instituciones

n este trabajo se analiza el desarrollo de las em

presas y su capacidad competitiva de acuerdo con

|a teoria de los recursos (Martinez Fajardo, 1982),
incluida la innovacion tecnologica (Schumpeter, 1984)
y su capacidad de gestion o de organizacion (Marshall,
1963; Taylor, 1911; Fayol, 1916; Simon, 1960); el cam-
bio institucional se aborda bajo el andlisis de Chandler
(1977), en relacion con el desarrollo industrial y la ex-
pansion de las empresas multinacionales durante el si-
glo pasado.
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La capacidad de gestion y las condiciones de com-
petencia en el mercado estan presentes en todas las acti-
vidades que desarrollan las empresas, conduciendo a que
laimportancia de los procesos de interaccion de las acti-
vidades internas y externas de las empresas se incremente
con el propasito de mejorar su ventaja competitiva y ase-
gurar su crecimiento.

Existen diferentes planteamientos teoricos acerca de
los factores fundamentales que determinan la ventaja
competitiva de las empresas.

Este problema se ha analizado desde diferentes pers-
pectivas', entre las cuales se destaca el enfoque
neoinstitucional que introduce el analisis de los costos
de transaccion o costos burocraticos de coordinacion,
en relacion con la capacidad de gestion, el sistema de
motivacion, la interaccion con el mercado, las institucio-
nes y las externalidades de las empresas (Coase, 1937,
en Williamson y Winter, 1996; Williamson, 1991).

El planteamiento neoinstitucional ha permitido expan-
dir el analisis de la capacidad de gestion de las organiza-

' Una perspectiva muy divulgada se basa en el planteamiento de
ventaja competitiva de la cadena que agrega valor dependiendo de
fuerzas internas (capacidad de gestion) y de factores externos que
determinan la competitividad de la empresa, de los competidores
actuales y potenciales, del impacto de los acuerdos con los pro-
veedores y clientes y de los productos sustitutos (Porter, 1989).
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ciones modernas mediante las reglas del juego y el siste-
ma de incentivos para la accion colectiva, lo que incide
no solamente en el comportamiento del mercado, sino en
la evolucion de las instituciones a través de procesos de
autorregulacion, contratacion y nuevas normas de com-
portamiento de la sociedad en su conjunto (Williamson,
1989, 1996; North, 1993).

Las reglas del juego precisan las expectativas o la
posibilidad de establecer el comportamiento predictivo,
el sistema de informacion y el control de las organiza-
ciones.

El planteamiento de gestion neoinstitucional presen-
ta convergencia con la estrategia de direccionamiento de
unidades de negocios a través de una estructura
multidivisional o de grandes divisiones (Chandler, 1977),
con el desarrollo de capacidades organizacionales para
la produccion de conocimiento (Nonaka, 1995), con la
gestion estratégica en funcion del cambio institucional
mediante un sistema de control interno y externo que per-
mita ajustar y acordar nuevas reglas (Alston, 1996) y

con el ciclo de desarrollo estratégico basado en compe-
tencias, gestion de la innovacion y aprendizaje
organizacional (Tidd, 2000) como nuevos factores de
productividad y competitividad de las organizaciones.

La perspectiva neoinstitucional sefiala que un cam-
bio 0 plan de accion tomado por alguno de los organis-
mos paralelos a la cadena de valor genera necesariamen-
te un cambio institucional al cual las organizaciones
tendran que responder con una estrategia que permita su
supervivencia y desarrollo, haciendo uso de nuevas com-
petencias organizacionales, especialmente de la capaci-
dad de gestion e innovacion de tecnologia.

Por capacidad de gestion se comprende la compe-
tencia para redisefiar la estructura interna, generar nue-
VoS incentivos en el sistema de motivacion y desarrollar
el potencial del talento humano para potenciar la capaci-
dad de innovacion en las organizaciones (Martinez
Fajardo, 20023, p. 13).

En la figura 7 se establece una representacion del
sistema de gestion de ISA en interaccion con las institu-

m Sistema de gestion y nivel institucional de ISA
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ciones (Estado, educacion y el sector eléctrico); las fle-
chas indican la direccion hacia donde se presenta la ma-
yor influencia que delimita la gestion. El area que se en-
cuentra dentro del 6valo indica la organizacion como tal y
sus componentes institucionales.

El contexto global del sector
eléctrico

La situacion actual del sector eléctrico en los paises
desarrollados no constituye un modelo de excelencia.
La tendencia a la privatizacion ha priorizado el objetivo
de rentabilidad, descuidando las estrategias de inver-
sion e innovacion del sector, como lo corroboran los
apagones en Canadd, Estados Unidos e Italia en 2003.
Veamos brevemente algunas caracteristicas de este pa-
norama actual:

Estados Unidos. La industria eléctrica se caracteriza
por tener facilidad para adaptarse a los cambios
institucionales, el transporte de electricidad es bastante
significativo y el cambio institucional de los Ultimos anos
ha conducido a una mayor desregulacion, propiciando la
competitividad y menores precios. La crisis del sector en
Californiay el reciente colapso del sistema han opacado y
puesto en cuestionamiento la calidad del aprendizaje
organizacional y el manejo financiero en las organizacio-
nes del sector. EI apagon de Nueva York evidencio
falencias en el sistema de transmision estadounidense.

Europa: Esta es laregion que cuenta con las mejores
posibilidades de interconexion regional, gracias a la con-
centracion de una alta oferta y demanda de energia y a su
unificacion econdmica. Se destaca el caso espariol don-
de el entorno institucional ha permitido un cierto nivel de
integracion vertical; ademds posee organizaciones con
alta proyeccion internacional y amplio poder de negocia-
cion, reflejo de una estructura de gestion concentrada en
el aprovechamiento de las fortalezas en cada una de sus
actividades como herramienta para acceder a mercados,
ya sea como generador, distribuidor o transmisor.

En /talia se han presentado fuertes cuestionamientos
al sistema eléctrico ante los constantes cortes del sumi-
nistro. En Alemania, si bien las empresas alcanzan altos
niveles de estabilidad administrativa, el entorno institu-
cional tampoco ha favorecido el desarrollo de la capaci-
dad de gestion de las organizaciones del sector eléctrico.

Reino Unido: La situacion es similar aunque la es-
tructura de operacion del mercado que manejan les per-
mite una mayor estabilidad institucional.

Japon: Contrario a Estados Unidos, este pais cuenta
con un sistema cultural milenario y 1a estructura institu-

cional del sector eléctrico ha sido muy influenciada por el
entorno tecnoldgico. De acuerdo con sus necesidades,
Japon ha dado prioridad a la generacion y busqueda de
fuentes energeéticas, mas que a contar con optimas redes
de interconexion.

Las principales expectativas del comportamiento de
los mercados eléctricos de algunos paises de
Latinoamérica con relacion a las empresas eléctricas se
pueden resumir asi:

Centroameérica: Se encuentra en proceso de
formalizacion la realizacion del Plan Puebla-Panama (PPP),
que consiste en la interconexion eléctrica de todos los
paises de la region. En este sentido, las compariias eléc-
tricas regionales conformaron el Sistema de Interconexion
Eléctrica para los paises de América Central (Siepac). El
proyecto cuenta con financiamiento del BID y la participa-
cion de companias de electricidad espanolas.

En Suramérica el atraso de las instituciones contri-
buye al deficiente sistema de gestion, cuya capacidad
gerencial no ha posibilitado un buen manejo de planea-
cion estratégica y financiera de las organizaciones del
sector eléctrico.

Venezuela: Es un mercado con participacion publica
y privada. Las firmas calificadoras de riesgo han concedi-
do una muy baja calificacion a las empresas del sector
por razones tales como la coyuntura politica del pais, un
régimen regulatorio todavia no completo y altos niveles
de cuentas por cobrar sin una reestructuracion en las
tarifas?. Sus perspectivas de crecimiento dependen de la
recuperacion economica del pais.

Brasil: Las empresas de electricidad son observadas
con incertidumbre ya que existen asimetrias en el marco
regulatorio, el cual no se amolda a unos verdaderos cri-
terios de mercado. A pesar de ello, las expectativas tien-
den a ser favorables.

Chile: La crisis economica afecto el sector eléctrico,
donde el marco regulatorio colapso. Algunas empresas
han logrado recuperarse de la crisis y actualmente cuen-
tan con buenas perspectivas. En el caso argentino, 1as
empresas han suspendido el pago de la deuda y de los
intereses, creando incertidumbre sobre los proyectos
futuros.

Meéxico: El mercado esté controlado por el Estado y
es manejado por la Comision Federal de Electricidad
(CFE). Los intentos de cambiar esta estructura adn no se
han consolidado. La CFE tiene como estrategia actual el

2 Se han tenido en cuenta las calificaciones financieras hechas por
|a firma Standard and Poors en los afios 2002 y 2003, ademas de
informacion financiera directa de las empresas.
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incremento de su capacidad y cobertura interna y externa,
acompanada de una operacion eficiente donde se mini-
micen costos. Se espera que |os proyectos de desmonte
de subsidios aumenten el flujo de efectivo de la empresa,
con lo cual podria financiar los futuros proyectos.

En Colombia, desde los afos noventa, el Gobierno
adopto, con la orientacion del Banco Mundial, planes de
desarrollo plurianual, planes estratégicos de gestion y fi-
nanzas, y convenios de desemperio (Wiesner, 1997, p.
39) o de gestion por resultados, herramientas de gestion
publica de segunda generacion que no han mostrado
resultados efectivos (ver articulo de Martinez F. y Martinez
C., en esta edicion de /nnovar).

El desarrollo competitivo del sector
eléctrico y las estrategias de ISA

Alo largo del siglo XX las instituciones y a capacidad de
gestion condicionaron el sistema de gestion del sector
eléctrico en Colombia hasta llegar a configurar una es-
tructura competitiva del sector mediante un proceso de
frecuentes reestructuraciones.

Luego de una prolongada crisis, durante la pasada
década se llevd a cabo un proceso de desregulaciony se
formuld una estrategia de competitividad a través de pro-
cesos de desagregacion de todo el sector eléctrico.

El entorno institucional de ISA evoluciono
significativamente, definiendo nuevas politicas y llevando
a la empresa a formular nuevas estrategias y a redisenar
una nueva estructura, de tal forma que se concretaron
mejoramientos significativos de competitividad, incluso
en comparacion con empresas del sector en paises desa-
rrollados.

La nueva situacion llevo a reemplazar 1a estrategia de
integracion vertical por una de desagregacion con partici-
pacion de la inversion privada y a una nueva estructura
que formalizo las funciones de direccion, planeacion, re-
gulacion, operacion, control y vigilancia, las entidades
responsables y las funciones de los agentes del mercado
eléctrico.

Interconexion Eléctrica S.A. (ISA) y el sector eléctri-
co en general se reorganizo de acuerdo con las operacio-
nes basicas de generacion, transmision, distribucion y
comercializacion mediante un organismo encargado de
la operacion y administracion del Mercado de Energia
Mayorista (MEM), logrando la diferenciacion de cada una
de las empresas que conforman el sistema.

Actualmente, ISA es una empresa mixta de servicios
publicos, conformada como grupo empresarial, cuyo
principal negocio es el transporte de energia a alto volta-
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je, opera el Sistema Interconectado Nacional (SIN), ad-
ministra el mercado de energia mayorista y presta servi-
cios de telecomunicaciones. Esta estructura
organizacional ha sido el resultado de un proceso de evo-
lucion institucional, construccion y cambio, especialmente
durante los Ultimos 35 arios, periodo en el cual la empre-
sa sufrio grandes transformaciones en su gestion estraté-
gica, en sus politicas y en su estructura organizacional,
especialmente en tres momentos clave:

 Periodo anterior a |a reforma del sector en 1994,
cuando ISA pertenecia a varios segmentos de la
cadena de valor.

» Modificaciones organizacionales inmediatas, lue-
go de la reforma institucional del sector eléctrico.

* Periodo actual, que ha definido una estrategia de
internacionalizacion y que lleva a una estructura
organizacional desagregada.

La biusqueda de ventaja
competitiva de ISA

ISA se conform¢ hacia 1967 después de una dificil ne-
gociacion que culmind en un acuerdo entre el Gobierno
Nacional y las empresas regionales de electricidad para
gjecutar una estrategia de interconexion eléctrica del pais
mediante la programacion de prioridades para construir
fuentes de generacion y lograr la financiacion de sus
proyectos (ISA, 1982, p. 50).

La estrategia corporativa se enfoc a cumplir con éxi-
to estos compromisos, que definieron la nueva politica
del sector en su conjunto, pero la empresa no logro co-
ordinar los intereses regionales, y 1a gestion empresarial
presento obstaculos originados en el peso de la variable
politica dependiente de relaciones clientelistas, lo cual
constituy6 una barrera para la aplicacion de criterios de
racionalidad técnica.

La reestructuracion del sector en los setenta se tradu-
jo en un debilitamiento de ISA que formalmente tenia in-
dependencia pero no tenia poder de negociacion en la
cadena de valor pues sus competidores eran los mismos
socios, es decir las electrificadoras regionales.

En la década de los ochenta, debido a factores
institucionales externos y a fallas gerenciales internas, ISA
padecio su mds aguda crisis financiera, en la que sus
socios no respondieron a las deudas y el nivel de endeu-
damiento crecio vertiginosamente; mientras l0s ingresos
de operacion en esa época eran de 201,397 millones de
pesos, los préstamos a largo plazo tuvieron un valor de
208,046 millones (ISA, 1989, p. 50).
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m Estructura de ISA a fines de la década de los ochenta.

Estructura organizacional de ISA (1990)

| JUNTA DIRECTIVA |

| GERENCIA GENERAL |
| | |
Oficina de Oficina Secretaria
Planeacion Ambiental General
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Técnica Operativa Administrativa Financiera

Fuente: Informes ISA.

La estructura interna de ISA en ese periodo, no obs-
tante el alto grado de centralizacion, dio énfasis a la ges-
tion financiera a través de la gerencia correspondiente, a
los procesos de planeacion de laempresay a la respon-
sabilidad frente a objetivos ambientales (figura 2).

Esta estructura no defini¢ claramente las actividades
de generacion y transmision, que se encontraban mez-
cladas con las areas técnica y operativa. Las politicas de
gestion y finanzas quedaron supeditadas al apoyo y la
efectividad de la intervencion del Estado en su planeacion
presupuestal.

Después de la crisis de sector eléctrico originada en
el agudo racionamiento en el pais, a comienzos de la
década de los noventa ISA fue duramente criticada, sena-
lando que existian grandes deficiencias en la asignacion
de recursos y subadministracion. Se responsabilizo a la
gestion de ISA de no haber destinado un presupuesto
adecuado para el mantenimiento de las plantas de factu-
racion, de mal manejo en la recuperacion de cartera, en
el mantenimiento de redes y en el control de pérdidas de
energia.

La direccion de laempresareplicd aduciendo que el
deficiente desemperio de ISA se debia a las siguientes
razones: la crisis financiera, la irracionalidad de criterios
politicos de clientela, la presion de intereses regionales,
la mala estructuracion del sector y su cadena de valor.

La situacion anterior obligd a definir una nueva estra-
tegia de desagregacion y una estructura que diferenciara
las actividades de generaciony transmision.

El Estado como institucion clave
para el desarrollo de ventaja
competitiva

La crisis de 1993 en el sector eléctrico colombiano y
los grandes cambios en el nivel eléctrico mundial obli-
garon al Estado a expedir las leyes 142 y 143 de 1994,
que generaron un conjunto de politicas y nuevos cri-
terios para la prestacion de servicios publicos y una
estrategia de desagregacion del sector eléctrico, ori-
ginando una fuerte reestructuracion que segmento la
cadena del sector y repercutio en la supervivencia y
autonomia de ISA.

Através de diferentes organismos encargados de la
planeacion, regulaciony supervision del sector eléctrico,
|a politica gubernamental promovi6 una nueva vision de
la empresa mediante una estrategia de focalizacionen la
transmision y administracion del mercado mayorista de
electricidad, traspasando los activos de generacion a una
nueva empresa independiente.

La nueva estrategia de desagregacion de ISA permi-
tio que le se responsabilizara de operar el sistema
interconectado nacional y de administrar el mercado de
energia mayorista, proyectandose mediante un sistema
de gestion centrado en la racionalidad técnica y la
potenciacion de sus capacidades organizacionales, apo-
yado en el mercado de transmision y nuevos planes es-
tratégicos de expansion orientados por la diferenciaciony
posicionamiento de la marca en los usuarios del servicio.
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Lo anterior gener® una nueva estructura del sector
eléctrico nacional que, en corto tiempo, permitio-una
mejora significativa del desempeno del sectory de ISA,
readecuando nuevamente su estructura interna'y creando
temporalmente una Gerencia de Generacion para la tran-
sicion del traspaso de activos a Isagen (figura 3).

Esta nueva estructura interna cred una unidad de
control interno orientada a mejorar las practicas de ges-
tion mediante criterios de eficiencia y productividad con
|a participacion de toda la estructura organizacional. Esta-
blecio una oficina de comunicaciones con el propdsito
de lograr la estrategia de mejoramiento de imagen y posi-
cionamiento en el mercado. Asi mismo, desarroll6 la fun-
cion de gestion ambiental, pasando de una ofi¢ina a una
unidad gerencial responsable de los retos ambientales.

Uno de los principales éxitos de todo el sector y de
ISA fue la superacion del fantasma del racionamiento en
1997, logro en el cual la empresa desempend un papel
fundamental pues, luego de su transformacion empresa-
rial, entendio la importancia estratégica de una politica
gerencial de mantenimiento de activos (Proyeceion Cor-
porativa ISA, 1997, pp. 46-49). De esta manera, ISA
contaba para la época con el presupuesto suficiente para
mantener en perfecto estado las redes de transmision y
asegurar Ia confiabilidad en el suministro, brindando uno

de los niveles mas altos de calidad en el servicio de ener-
giaeléctrica.

En 1997 laempresa Ilevo a cabo procesos de apren-
dizaje organizacional para mejorar su nivel de gestion a
partir de los conceptos de Balanced Scorecard (Kaplany
Norton, 1997), que fueron aplicados en el desarrollo de
un sistema de medicion de desempefo organizacional,
precisando prioridades estratégicas, metas y planes es-
tratégicos en areas criticas con ajustes al final de cada
periodo (ISA, 1997).

Como la empresa no podia aumentar su nivel de en-
deudamiento, para operar diversos proyectos de expan-
sion se financio mediante una estrategia de colocacion
de acciones, inyectando recursos por cerca de US$ 110
millones mediante la incursion en el mercado bursatil.

ISA alcanzd su ventaja competitiva aprovechando su
caracter monopolico natural y un claro posicionamiento
gstratégico en la cadena de valor del sector pero se en-
frento al reto de disminuir su nivel de endeudamiento,
secuela de aquella crisis ya superada, y a lograr un nivel
adecuado de rentabilidad.

La empresa, de acuerdo con los cambios
institucionales y los criterios de modernizacion de la ges-
tion, muestra la arquitectura organizacional representada
graficamente en la figura 4.

m Estructura organizacional de ISA (1995)

Organigrama ISA 1995

| JUNTA DIRECTIVA |

| GERENCIAGENERAL |
| | | |
Secretaria Oficina Unidad de Oficina de
General de Planeacion Control Interno Comunicaciones
Gerencia de Gerencia de Gerencia Gerencia Gerencia
Generacion CND Administrativa Financiera Ambiental

Fuente: Adaptado de Jensen y Meckling (1995).
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m Estructura organizacional de ISA (2000)
Estructura organizacional de ISA (2000)
JUNTA DIRECTIVA |
Secretaria Gerencia de
General Control y Gestion
GERENCIA GENERAL
Proyeccion Gerencia de
Corporativa Estrategia y Desarrollo
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia de
MEM CND STE Produccién
Gerencia de Gerencia Gerencia
Construccion y Mantenimiento Administrativa Financiera

Fuente: Gerencia Administrativa ISA.

La consolidacion de ISA en la
cadena de valor del sector eléctrico

Los competidores existentes: En Colombia son-ocho los
actuales competidores de ISA, pero comparativamente
cuentan con una muy baja participacion en el mercado.

El poder de negociacion de proveedores o de las
cerca de 48 empresas generadoras depende no solo de
la interaccion con ISA como transmisora de energia, Sino
con la CREG que, como institucion reguladora, fija las
reglas del juego y los cargos por uso y conexionen el
sector eléctrico.

El poder de negociacion de los compradores gsta
constituido por las distribuidoras y comercializadoras, al-
rededor de 32y 94 empresas, respectivamente. Su pader
es similar al de los generadores, pero su cargo por uso
depende de la demanda efectiva, 1a localizacion.y los
horarios de uso. Las reformas que se han propugesto en
los dltimos anos giran en torno a condiciones mas favo-

rables para estas empresas. La crisis en la distribucion
tiene amplias repercusiones para el futuro del sector por-
que la cartera morosa con la bolsa de energia pone en
peligro su solvencia financiera y la base misma del mer-
cado (Ayala y Millan, 2002).

El buen desemperio del sistema de gestion, ademas
de fortalecer los procesos de planeacion y de manteni-
miento, ha tendido a mejorar el sistema de control me-
diante criterios e indicadores de racionalidad técnica y
social que han incidido en el comportamiento y el des-
emperio de gestion de la empresa.

ISA ha logrado mejorar sus procesos de
planeamiento, de gestion del mantenimiento de infraes-
tructura, de la operacion del mercado de electricidad y su
posicion competitiva en todo el sistema, agregando valor
a la cadena mediante una estructura interna que ha ido
aumentando su capacidad de interaccion con el entorno
institucional (figura 5).
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m Estructura de ISA en interaccion con el entorno institucional.

Estructura de ISA en interaccion con las instituciones

Generacion

Generacion |

Subestaciones
eléctricas

Transformacion

Transmision |
(ISA)

Lineas de
transmisién

Distribucion

Entorno
Operacion institucional
(ISA) regulatorio
- Minminas
Mercado de - Unidad de
energia Planeacion
mayorista Minero-Energética
(ISA) - CREG
A - Consejo Nacional

de Operacion
- Superintendencia de
Servicios Publicos

Comercializacion

oy

Clientes finales

Fuente: Gerencia Administrativa ISA

Estrategia de internacionalizacion y
adopcion de nueva estructura

Aprovechando la rentabilidad del negocio y la captura
del mercado en Colombia, la direccion de la empresa
considero factores institucionales inherentes a cada uno
de los paises donde se proponia incursionar y definio
una nueva estrategia de internacionalizacion que implico
redisenar la estructura mediante la creacion de filiales en
distintos paises, creando el grupo empresarial ISA (figu-
ra 6) y la coordinacion de negocios de transmision eléc-
tricay telecomunicaciones, de acuerdo con el criterio de
alcance geografico internacional.

Aprovechando su ventaja competitiva, ISA ha logra-
do consolidarse en el mercado andino y ha podido en-
frentar con éxito a los competidores existentes, al ganar
licitaciones y aliarse con ellos para la construccion de
redes de interconexion.
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Las barreras institucionales limitan el sistema de ges-
tiony el desempenio de ISA. En esta medida, la empresa
deberd contrarrestar los obstaculos a través del posicio-
namiento en el mercado regional de electricidad y la ope-
racion de los mercados eléctricos, para lo cual debera
hacer uso de la capacidad organizacional adquirida es-
pecialmente durante los Gltimos diez afios de operacion
en Golombia.

Finalmente se sefalard que el grupo empresarial ISA
enfrenta el reto de consolidarse internacionalmente, en
especial en el drea andina, fortaleciendo sus competen-
cias en relacion con cuatro factores clave de
competitividad:

* |a capacidad de gestion en los términos ya sefala-

dos de planeacion y estructura capaz de producir
conocimiento.

* Un sistema de incentivos de la organizacion para
promover innovaciones.
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m Estructura del grupo empresarial ISA.

ENERGIA
ISA ISA IS5 Tramsscca..
BEOLIVIA mﬂs"}“
GRUPO
# nq-d}-fl:ﬁ [ EI rﬂ
IS T COMUNICACIONES
:% Flucdyrm
Internexa g

Fuente: ISA.

» Mejoramiento de la capacidad de autoaprendizaje.
* |acapacidad de interaccion con las instituciones.

Este enfoque referencia un sistema de competitividad
a partir de la capacidad de gestion, de acuerdo con la
figura 7.

En el futuro, la empresa encontrard oportunidades de
desarrollo en el Mercado Comun del Caribe y de Mercosur,
pero para ello deberd mejorar su capacidad de gestion
mediante el fortalecimiento de los sistemas de planea-
cion, estandarizacion y una estructura que le permita de-
sarrollar capacidad para producir conocimiento.

Condiciones de
mercado y de
innovacion
tecnoldgica

Organizaciones

m Factores de competitividad: capacidad de gestion, instituciones y reglas.

Factores de competitividad institucional y de gestion

INSTITUCIONES
v
Politicas y normas
v
Incentivos, costos de transaccion, externalidades

_Capacidad de gestion @

Estrategias

N

Contratos, capacidad
de autoaprendizaje
y de motivacién

MEJORAMIENTO DE LA CAPACIDAD

Nuevas reglas
Estructura

COMPETITIVA

Fuente: Martinez Fajardo y coautores.
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Conclusiones

1.

Elandlisis de la gestion de ISA desde la perspectiva
tedrica neoinstitucional permite examinar la evolucion
de las estrategias y de la estructura interna de la em-
presa en interaccion con instituciones del sector eléc-
trico con capacidad de direccionamiento y de
influencia en el mercado, especialmente durante la
Gltima década. Se confirma que la capacidad compe-
titiva se logra con la evolucion de las instituciones en
interaccion con el mejoramiento de la capacidad de
gestion, definiendo nuevas estrategias y permitiendo
el desarrollo de nuevas capacidades organizacionales
y el cambio de la estructura interna.

. Las estrategias de desregulacion y desagregacion de

actividades del sector eléctrico han influido directa-
mente en la modernizacion del sector y en el mejora-
miento de la capacidad de gestion y autoaprendizaje
de ISA.

La empresa debera enfrentar varios retos: el primero
consiste en consolidar la estructura organizacional
de la empresa, de acuerdo con criterios de racionali-
dad técnica y de las directrices de un Estado con
funciones politicas, a través de su capacidad de re-
gulaciony su funcion econoémicay social como em-
presario orientado por el interés social. En caso de
que laempresa no articule sus estructuras, el Estado

podria hacer uso de politicas que influyan sobre la
organizacion sin que ésta cuente con una estrategia
adecuada.

ISA debe contar con estrategias adecuadas ante las
politicas planteadas en el Plan Energético Nacional,
que le suprimirian ciertas funciones y organismos
tales como el MEM y el CND.

. La estrategia de internacionalizacion de la empresa

deberd responder a acciones de adaptacion y pene-
tracion mediante estructuras modernas y flexibles, con
procesos altamente estandarizados, pero simultanea-
mente con capacidad de adaptacion y aprendizaje
frente a las caracteristicas institucionales y culturales
de cada pais, evitando las asimetrias organizacionales
y la pérdida de identidad organizacional de la empre-
sa. Si bien hay que adaptarse a las instituciones de
cada pais, ISA debe tener capacidad de interaccion
sobre las mismas para consolidar su capacidad de
posicionamiento en el mercado eléctrico de
Latinoamérica, por lo que su estrategia no debe ser
simplemente adaptativa.

. El'buen manejo y la confiabilidad del modelo finan-

ciero es uno de los factores clave que garantiza la
competitividad en mercados externos, lo que obliga
atrabajar aun mds para mejorar en el pais la imagen
de las instituciones financieras, la capacidad de re-
gulacion del Estado y la estructura del mercado.
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6. Laestrategia financiera de la empresa debe incluir Ia
busqueda de mayor confiabilidad en la informacion
con el fin de asegurar la confianza de las firmas cali-
ficadoras.

7. Aunque la empresa ha mejorado sus capacidades
organizacionales y su capacidad tecnoldgica, con
vision mundial, se requieren nuevas innovaciones
en diseno, procesos, productos, siendo esencial que
el negocio de la transmision se desarrolle en armo-
nia operativa y financiera con las demas actividades
del sistema eléctrico. Cualquier tipo de asimetrias en
regulacion debe eliminarse.

8. ISA ha logrado consolidarse en el mercado interno y
andino. En el futuro proximo la empresa debera con-
tinuar el desarrollo de su competitividad a través de
Su capacidad de gestion para generar nuevas com-
petencias organizacionales que le permitan la pro-
duccion de conocimiento nuevo.
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