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Resumen

ISA, una de las mayores empresas transportadoras de electricidad de Latinoameérica, ha desarrollado exitosamen-
te una estrategia de internacionalizacién de sus servicios, mediante la cual interpreta los cambios que la economia
global le ha impuesto y se adapta a ellos por medio del apalancamiento de su estrategia en las fortalezas internas
como son su modelo de gestién, su personal calificado y la visién de sus lideres.

En 2009, ISA se consolidé como un grupo empresarial con participacién en Colombia, Per(, Bolivia, Ecuador, Brasil
y Centroamérica y que incursiona no solo en el negocio de la energia, sino en los del mercado de capitales y los
sistemas de infraestructura lineal como la construccién de carreteras.

En este articulo se realiza una sintesis histérica de los hitos que han marcado el desarrollo de la exitosa estrategia
de internacionalizacién de esta empresa colombiana.
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Abstract

as road construction.

Introduccién

lgran reto para las empresas de hoy, en
un mundo globalizado y enfrentado a
la competencia internacional implica-
do por los esfuerzos de internacional-
izacién de las empresas competidoras,
que cada vez son mas mas fuertes y
que exigen que se tenga un mayor niv-
el de competitividad en el mercado, no
es solo defenderse sino también con-
quistar otros mercados. Debido a esto, el gran interés de tales
empresas es el concebir una estrategia que las lleve a traspasar
fronteras y que las haga exitosas al hacerlo. Asimismo, muchas
compaiias colombianas buscan la competitividad y el creci-
miento internacional para sobrevivir en la economia.

Atendiendo este llamado, y puesto que ISA es una com-
pania insignia de Colombia, se presenta a continuacién un
articulo que recopila el caso de cémo ISA llegd a otros pai-
ses para ubicarse en un lugar privilegiado: el de ser uno de
los mas grandes transportadores internacionales de energia
eléctrica en Latinoamérica.

ISA es la mayor transportadora de electricidad de Colom-
bia y fue creada en 1967 para construir, mantener y admi-
nistrar la red de transmisién nacional. En 2009 se constituyd
como un grupo empresarial latinoamericano con presencia
en Colombia, Brasil, Per(, Bolivia y América Central que, a
través de sus filiales y subsidiarias, incursiona en el diseno,
la construcciédn, la administracién y la operacién de sistemas

ISA, one of the largest transporter of electricity in Latin America has successfully developed a strategy of interna-
tionalization of its services, interpreting and adapting to the changes that global economy has shown; leveraging
its strategy in the internal strengths such as its management model, skilled personnel and the vision of its leaders.
In 2009, ISA was consolidated as a business group with interests in Colombia, Peru, Bolivia, Ecuador, Brazil and
Central and inroads not only in the energy business, but in the capital market infrastructure systems and linear

This article provides a historical overview of the milestones that have marked the development of the successful

internationalization strategy of the Colombian company.

Key words: Internationalization, Energy, Integration, Capital Market

de infraestructura lineal, en electricidad y en conectividad en
telecomunicaciones. Adicionalmente, espera a corto plazo de-
sarrollar negocios relacionados con el transporte en el drea de
vias y a mediano plazo con el transporte de gas.

El problema de investigacién identifica las estrategias em-
pleadas por la compania para alcanzar con éxito la meta de
internacionalizacién. Estas estrategias se documentaron en
el presente articulo para que sean de utilidad a estudiantes,
empresarios, consultores, docentes y, en general, a todo aquel
interesado que pretenda crecer y ser competitivo en otros
mercados internacionales.

Para la elaboracién del articulo se cont6 con la colabora-
cién del personal directivo de ISA y sus filiales y con acceso a
la base de datos histérica de articulos publicados y ponencias
referentes a esas organizaciones.

Internacionalizacién exitosa de Interconexién
Eléctrica S. A. - ISA

SiVenezuela tiene a PDVSA, Rusia a Gazprom y Brasil a Pe-
trobras, Colombia tiene a ISA, que se ha expandido con base
en eficiencia y trabajo: hoy les lleva electricidad a mas de 80
millones de habitantes de Latinoamérica.

ISA continuard ganando atin mas protagonismo en el pro-
ceso de expansion eléctrica no solo en Colombia sino en La-
tinoameérica, una regién que necesita ampliar su cobertura
energética. ISA es en la actualidad uno de los alfiles en el aje-
drez energético de la regién.
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Resena histérica

En 1967 se constituy6é en Bogotd la empresa Interco-
nexién Eléctrica S. A. para construir, mantener y adminis-
trar la red de transmisién de alto voltaje del pais; planear,
coordinar y supervisar la operacién del sistema interconec-
tado colombiano; planear la expansién del sistema de gene-
racién y transmision, y construir proyectos de generacién
de interés nacional. Para 1971, ISA implement6 en Maniza-
les el Centro de Operacién, con el propésito de coordinar el
sistema interconectado nacional. ISA puso en servicio la red
central de 230.000 voltios, una obra de 537 km, que interco-
necta los sistemas de transmisién regionales; seis afios méas
tarde, en 1977, incursiond en el negocio de la generaciéon de
energia al poner en operacién la primera etapa de la central
hidroeléctrica de Chivor.

Al inicio de la década de los ochenta, ISA puso en servicio
la segunda etapa de la central hidroeléctrica de Chivor, y en
1984 dio al servicio la primera etapa de la de San Carlos. Fue
entonces cuando empez6 a funcionar el Centro Nacional de
Telecomunicaciones y Control en Medellin. En 1985 energizé
la interconexién eléctrica entre el centro del pais y la costa
atlantica a 500.000 voltios y dos aflos més tarde puso en ser-
vicio la segunda etapa de la central hidroeléctrica de San Car-
los. En 1988 entraron en servicio las centrales hidroeléctricas
de Jaguas y Calderas.

Durante la década de los noventa se hubo logros significa-
tivos, entre los que es necesario destacar el reconocimiento
por la Camara Junior como la empresa de mayor proyeccién
social y la adquisicién por parte de la nacién del control ac-
cionario de ISA. Asimismo, la puesta en servicio de la prime-
ra interconexién internacional entre Colombia y Venezuela,
a 230.000 voltios, y la entrada en servicio la primera etapa de
la expansién del sistema de telecomunicaciones. Adicional-
mente, se configur6 el Centro Nacional de Despacho como
area de negocio de ISA.

En 1994, la Asamblea General de Accionistas aprobd la
escisiéon de ISA y con los activos de generacién de energia
se conform6 una nueva empresa, denominada ISAGEN; para
1995 entr6 en funcionamiento el Mercado de Energia Mayo-
rista y empezaron a operar la Bolsa de Energia y el Sistema
de Intercambios Comerciales. En 1996, los accionistas apro-
baron la transformacién juridica de ISA en sociedad de eco-
nomia mixta y autorizaron la vinculacién de capital privado.
ISA inicié la operaciéon de su red de fibra 6ptica, por medio de
la cual incursiond en el mercado de las telecomunicaciones
como portador de portadores; puso en servicio la interco-

64 REVISTA MBA EAFIT

nexiéon eléctrica internacional entre Colombia y Ecuador y
amplié su presencia en Colombia al adquirir el 65% de las
acciones de TRANSELCA.

Al finalizar la década del noventa gané las primeras con-
vocatorias publicas abiertas en el pais para la construccién
y operaciéon de las lineas Primavera — Guatiguara - Tasajero
y Sabanalarga— Termocartagena; con este corredor eléctrico
se uniria al centro del pais con la costa atldntica. Puso en
operacioén la red satelital y la segunda fase del proyecto de
fibra éptica para el cierre del anillo de Bogotd, Medellin y
Cali por el sur del pais.

En el ano 2000, ISA entré al mercado internacional de
transporte de energia al ganar una concesién en Peru. Un afo
después nacié ISA Pert. Se realizé con éxito el programa de
democratizacién, denominado “ISA, acciones para todos”, que
involucré a 93.000 colombianos como duenos de la compaiiia,
adoptd su Codigo de Buen Gobierno y la accién de ISA empezd
a cotizarse en las bolsas de valores de Colombia.

Colombia se interconecta con Estados Unidos, Venezuela,
México y 12 paises de Centroamérica y el Caribe a través del
cable submarino Arcos — 1. En este contexto nacié INTER-
NEXA, la mayor compaiiia prestadora del servicio de portador
de portadores en Colombia.

En 2002 la Presidencia de la Republica y el Ministerio de
Desarrollo Econémico otorgaron a ISA el Premio Colombiano
a la Calidad; la Contraloria General de la Republica calificd
a ISA como “Empresa ejemplo”, por tener el mejor sistema
de control interno. Nacié FLYCOM COMUNICACIONES, para
ofrecer servicios de valor agregado en telecomunicaciones.
ISA y Transelectric concluyeron la interconexién internacio-
nal de 230.000 voltios entre Colombia y Ecuador y nacié Red
de Energia del Peru, REP.

En el afio 2003 ISA fue calificada por Great Place to Work
Institute Colombia como la mejor empresa para trabajar en-
tre las entidades nacionales; ANALDEX y Proexport exaltaron
a ISA y a la CREG con el Premio Nacional de Exportaciones,
en la modalidad de Proyecto de Exportacién, por su trabajo
en Transacciones Internacionales de Electricidad, TIE. Se ini-
ciaron las TIE entre Ecuador y Colombia y el ICONTEC certifi-
c6 los servicios de administrar mercados de energia y operar
el sistema interconectado nacional segin la norma técnica
colombiana NTC-ISO 9001/2000. Ese mismo afio ISA entr6 al
mercado eléctrico de Bolivia por medio de ISA Bolivia.

Un ano mas tarde, ISA inscribi6é oficialmente su ADR de
nivel I (American Depositary Receipt) ante la Comisién de Valo-
res de los Estados Unidos. Adicionalmente, entré en opera-




cién el nuevo anillo de fibra 6ptica de la costa atlantica y se
puso en servicio la interconexiéon eléctrica de 230.000 voltios
entre Pert y Ecuador.

En 2005, ISA adhirié al pacto global promovido por las
Naciones Unidas y fue aceptada como socia de la Empresa
Propietaria de la Red, EPR, de Centroamérica, con el 12,5%.
Adicionalmente, nacié XM- Compania de Expertos en Merca-
dos, para operar el Sistema Interconectado Nacional y admi-
nistrar el mercado de energia mayorista.

En el ano 2006, ISA recibié una mencién de honor en el
premio ANDESCO (Asociacién Nacional de Empresas de Ser-
vicios Publicos Domiciliarios y Actividades Complementarias
e Inherentes) a la responsabilidad social empresarial; gané
una subasta para construir en Brasil una linea de transmisién
de energia de 172 km de extensién y de 500.000 voltios; in-
crement6 al 99,9% su participacién en TRANSELCA y ECOPE-
TROL adquiri6 una participacién accionaria del 5,78% en ISA.

ISA puso en servicio el proyecto UPME (Unidad de Planea-
cién Minero Energética) 01 de 2003, con el cual concluyé la
primera de dos fases del corredor eléctrico que une al centro
del pais con la Costa Atlantica.

ISA yla Empresa de Energia de Bogoté adquirieron en Pera
el Consorcio TransMantaro S. A. y por medio de su vehiculo de
inversién ISA Capital do Brasil Ltda. entrd al mercado brasi-
lero, con la adquisicién del 50,1% de las acciones ordinarias
de CTEEP (Companhia de Transmissdo de Energia Elétrica Paulista).

INTERNEXA y FLYCOM COMUNICACIONES, empresas de
telecomunicaciones de ISA, se fusionaron a finales de 2007
en un proceso enmarcado en la estrategia de negocio para
alcanzar el liderazgo y reconocimiento como el mayor trans-
portador de energia y datos en Latinoameérica. Por otro lado, la
CTEEP, empresa del Grupo ISA con sede en Brasil, tal como se
menciond en el parrafo precedente, resulté adjudicataria del
proceso de la construccién, operacién y mantenimiento du-
rante 30 afios de dos lineas de transmisién de 500.000 voltios:
Colinas — Ribeiro Gongalves, de 367 km, y Ribeiro Gongalves
— S30 Joao de Piaui, de 353 km.

En 2009 la colocacién de acciones realizada por ISA tuvo
una sobredemanda de 2,86 veces la emisién proyectada de
hasta 32.016.520 acciones ordinarias y el precio de suscrip-
cién fue de Col$12.000. INTERNEXA adquirié el 90% del pa-
quete accionario de la compafiia chilena Comunicaciones In-
termedias S. A., con lo cual se adjudicé la titularidad de redes
de fibra 6ptica y nodos que conectan importantes ciudades
chilenas. De esta forma amplié su tendido de fibra dptica a

13.000 km -la red més extensa de toda América del Sur—, que
conecta a Venezuela, Colombia, Ecuador, Pert y Chile.

En este mismo afo ISA gand en Lima una convocatoria
publica internacional promovida por Proinversién, lo que le
permitira disefiar, financiar, construir, operar y mantener una
linea de transmisién de energia de 543 km de extensién y
sus subestaciones asociadas, obras que seran energizadas a
500.000 voltios.

Adicionalmente, ISA gané la convocatoria publica UPME
02-2008 para disefar, construir, operar y mantener la subes-
tacién Bosque ubicada en Cartagena, Colombia, y fue galar-
donada como la mejor empresa en los premios ANDESCO a la
responsabilidad social empresarial y como la de mejor des-
empenio social por su proyecto ISA Regidn.

La Bolsa de Valores de Colombia y la filial de ISA XM -Ex-
pertos en Mercados- presentaron el proyecto de creacién de
la firma Derivex, con el fin de administrar el sistema de nego-
ciacién de derivados energéticos en el pais.

También en 2009, la Superintendencia de Industria y Co-
mercio reconocid la notoriedad de la marca ISA, de Interco-
nexién Eléctrica S. A. E. S. P. El reconocimiento convierte a ISA
en la primera empresa del servicio de transporte de energia
eléctrica en Colombia que cuenta con una marca notoria.

Por Gltimo, entre los grandes logros de 2009, debe destacar-
se el inicio de actividades en Ciudad de Panama de la empre-
sa binacional Interconexién Eléctrica Colombia — Panama S.
A, ICP, entidad responsable de viabilizar, construir y operar la
linea de transmisién de energia entre ambos paises.

El grupo ISA en el periodo de 2010 a 2011

Directamente, y por medio de sus filiales y subsidiarias, ISA
adelanta importantes proyectos en sistemas de infraestruc-
tura lineal para impulsar el desarrollo en el continente. Para
lograrlo focaliza sus actividades en los negocios de transporte
de energia eléctrica, transporte de telecomunicaciones, con-
cesiones viales, operacién y administracién de mercados y
construccién de proyectos de infraestructura.

Los sistemas de infraestructura lineal de ISA se extien-
den de ciudad en ciudad y de pais en pais, punto a punto,
con lo cual se contrbuye al desarrollo de los habitantes de
Colombia, Brasil, Peru, Chile, Bolivia, Ecuador, Argentina,
Panama y América Central.

Transporte de energia eléctrica.
ISA expande, opera y mantiene sistemas de transmision de
energia de alto voltaje, para lo cual cuenta en Colombia con
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sus empresas ISA y TRANSELCA; en Peru con ISA Peru, Red
de Energia del Pert, REP, y Consorcio TransMantaro, CTM; en
Bolivia con ISA Bolivia, y en Brasil con las subsidiarias Com-
panhia de Transmissdo de Energia Elétrica Paulista, CTEEP
(adquirida por medio de su vehiculo de inversién ISA Capital
do Brasil), Interligacao Elétrica Pinheiros, Interligacdo Elétrica
Serra do Japi e Interligacao Elétrica de Minas Gerais, IEMG.

CTEEP, con otros socios regionales, tiene en Brasil inversio-
nes en las empresas Interligacdo Elétrica Norte o Nordeste,
IENNE, Interligacdo Elétrica Sul, [ESUL, e Interligacdo Elétrica
do Madeira, [EMadeira.

Adicionalmente, ISA posee una participacién acciona-
ria de 11,11% en la Empresa Propietaria de la Red, EPR, que
construye el Sistema de Interconexién Eléctrica de los Paises
de América Central, SIEPAC, y comparte con la Empresa de
Transmisién Eléctrica S. A., ETESA (Panamad), la propiedad so-
bre Interconexion Eléctrica Colombia-Panamé, ICP.

Gracias a los 38.989 km de circuito de alta tensién que ope-
ran, ISA y sus empresas son reconocidas hoy como uno de los
mayores transportadores internacionales de electricidad en
América Latina.

Transporte de telecomunicaciones

ISA, por medio de su filial INTERNEXA, moviliza sefiales
que integran dos o mas puntos, mediante infraestructuras de
conectividad en telecomunicaciones soportadas en fibra épti-
ca, transmisién satelital y microondas.

A partir de la integracién de sus redes en Colombia, con
las redes de TRANSNEXA, su empresa filial en Ecuador, IN-
TERNEXA tanto en Chile como en Per(, y con redes de otros
paises, esté creando la gran red de la regién, lo que le permite
ofrecer un portafolio de servicios cada vez més importante en
transporte, conexiones y acceso a internet.

Como portador de portadores, INTERNEXA accede a una
red de fibra oOptica de 12.029 km que integra a Colombia,
Ecuador, Pert, Chile y Venezuela; y en un futuro préximo se
consolidara como la operadora de telecomunicaciones con la
mayor red terrestre de Surameérica, luego de adquirir 6.000
km de fibra en Brasil y Argentina.

Adicionalmente, ISA posee una participacién accionaria de
11,11% en REDCA, la empresa encargada de administrar los
activos de fibra 6ptica del Proyecto SIEPAC.

Concesiones viales

Consecuente con su direccionamiento estratégico, ISA ha
incursionado en este negocio, afianzada en una serie de com-
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petencias relativas a su conocimiento en sistemas de infraes-
tructura lineal, con las cuales podra en poco tiempo operar
cerca de 2.158 km de autopistas, una cifra representativa en
términos de infraestructura vial en Latinoamérica.

ISA formaliz6 en 2010 su ingreso a este negocio tras pro-
tocolizar un acuerdo con la empresa Cintra Infraestructuras
de Espafia para adquirir el 60% de la participacién acciona-
ria que esta compania tenia en Cintra Chile, principal ope-
rador del sector vial chileno, con 907 km de autopistas en la
Ruta 5 sur. Esta infraestructura es operada por las sociedades
concesionarias Autopista del Maipo, Talca - Chillan, Ruta del
Bosque, Ruta de la Araucania y Ruta de los Rios. Para realizar
esta adquisicién, la compafiia creé el vehiculo de inversion
ISA Inversiones Chile.

Entre tanto, en Colombia la compania adelanta los estu-
dios de factibilidad para el proyecto denominado Autopistas
de la Montafia, obra conformada por cuatro corredores viales
que tendran una extension de 1.251 km y que se realiza en el
marco de un contrato interadministrativo entre ISA y el Insti-
tuto Nacional de Concesiones, INCO. Con el propésito de rea-
lizar las actividades preoperativas referentes a este proyecto,
ISA cred en enero de 2011 la filial Autopistas de la Montana.

Operacién y administraciéon de mercados

XM, Compania de Expertos en Mercados, tiene a su cargo
en Colombia la operacién del Sistema Interconectado Nacio-
nal, SIN, la administracién del Mercado de Energia Mayorista,
MEM, y la administracién de las Transacciones Internaciona-
les de Electricidad, TIE, con Ecuador.

En 2010, XM y la Bolsa de Valores de Colombia, BVC, pu-
sieron en operacién Derivex, la empresa administradora
del nuevo sistema de negociacién de derivados energéticos
en Colombia.

La experiencia y solidez desarrolladas por XM en la ope-
racién del sistema eléctrico y la administraciéon del mercado
de electricidad le permiten ofrecer la tecnologia y el conoci-
miento para la coordinacién de la operacién y la gestién de
informacién en redes inteligentes de infraestructura con alto
valor agregado para diversos sectores de la economia.

En este sentido, XM, UNE EPM Telecomunicaciones y el
Consorcio ITS Medellin, firmaron una alianza administrativa
para operar el centro de control del Sistema Inteligente de
Movilidad de Medellin, SIMM, para administrar las fotomul-
tas, el circuito cerrado de television y los paneles de mensaje-
ria y demas dispositivos que haran mas eficientes los tiempos
de respuesta de la Secretaria de Transito de la ciudad.




Construccién de proyectos de infraestructura

ISA ofrece a terceros y a sus empresas filiales y subsidia-
rias soluciones integrales, a la medida de sus necesidades,
para el desarrollo de proyectos de lineas y subestaciones de
transmisién de energia y el montaje de cables de fibra 6ptica.

Este negocio se desarrolla en Colombia por medio de ISA,
y en Pert mediante la compania Proyectos de Infraestructu-
ra del Pert , PDI.

El desarrollo de la estrategia
Antecedentes que marcaron ruptura y genera-
ron la estrategia:

1. Desverticalizacion de las actividades de
la cadena productiva y la creacién de la Bolsa
de Energia

Durante las décadas de los setenta y los ochenta se pro-
dujeron varios hechos internacionales que afectaron la si-
tuacién financiera del sector eléctrico: recesién mundial de
la economia, aumento en el precio del petréleo y crisis de la
deuda internacional.

A comienzos de los noventa, un diagnéstico realizado a las
empresas estatales de electricidad mostré resultados alta-
mente desfavorables en términos de la eficiencia administra-
tiva, operativa y financiera.

Con este panorama, a partir de la Constitucién de 1991 se
admitié como principio clave para el logro de la eficiencia en
los servicios publicos la competencia, para hacer posible la libre
entrada de cualquier agente interesado en prestar los servicios.

Adicionalmente, la apertura econémica que experimen-
taron Colombia y los paises latinoamericanos a principios
de los afios noventa fue otro paso de integracién a la eco-
nomia global.

Entre 1991y 1992 se produjo un racionamiento de energia,
el mas grande de la historia reciente del pais. Esta crisis del
sector eléctrico colombiano llevé al Congreso de Colombia a
expedir las leyes 142 y 143 de 1994, referentes a los servicios
publicos, que obligaron a las companias a separar sus acti-
vidades econdémicas para impedir que estuvieran integradas
verticalmente. ISA quedd entonces con el negocio de trans-
porte y operaciéon del sistema eléctrico colombiano, cuando la
mayor parte de sus ingresos provenian del negocio de genera-
cién y comercializacién de energia, parte del cual se escindid
para crear una nueva empresa, ISAGEN. Esta coyuntura obligd
a ISA a redefinir su orientacion estratégica para ser competiti-
va y enfrentar los retos de un mercado globalizado.

La privatizacién del sector eléctrico y de otros servicios es
un fendémeno ocurrido en numerosos paises desde media-
dos de la década de los noventa. La privatizacién del sector
eléctrico latinoamericano fue importante para las empre-
sas energéticas transnacionales —-muchas de ellas surgidas
también de procesos de privatizacién- pues se tratdé de una
apertura al beneficio de un sector que era ajeno al lucro por
considerarse hasta ese entonces un servicio publico basico y
un derecho; ese fenémeno supone, por lo tanto, un aumento
de las posibilidades de hacer negocio.

La Bolsa de Energia naci6 el 20 de julio de 1995 en la ciu-
dad de Medellin, como respuesta al nuevo esquema econémi-
co del pais. El sector eléctrico se modernizd con el fin de dar
paso a la libre competencia y a la participacién privada.

Por esa época, el estado colombiano determiné que el ca-
mino mas adecuado para crear un sector eléctrico eficiente
era abandonar el modelo de monopolio eléctrico. Como con-
secuencia, el sector eléctrico se abri6 a capitales privados, lo
cual estimulé la competencia y cred reglas para brindar una
operacién y una administracién confiables. Adicionalmente,
se dieron importantes innovaciones y practicas, tales como la
divisién de actividades: generacién, transmisién, distribucién
y comercializacién de electricidad.

Asi se dio paso a los lineamientos precisos para la crea-
cién de lo que se conoceria como el Mercado de Energia Ma-
yorista de Colombia.

La creacién y puesta en marcha de la Bolsa de Energia
arroj6 un balance positivo para la calidad de vida de la po-
blacién colombiana, al contar hoy con una energia mas eco-
noémica y conflable.

Esta labor, realizada por ISA, pasé a ser manejada por la
nueva empresa XM, Compania de Expertos en Mercados, una
filial creada en 2005 para buscar mayor neutralidad y trans-
parencia en el mercado.

2. Un lider promotor de la expansién en
transmisién e integracién regional

La primera apuesta estratégica la enfoc6 hacia la expan-
sién de las lineas de transmisién. Gran parte del territorio
nacional colombiano ya poseia una infraestructura cons-
truida, y las concesiones del gobierno iban a ser mas lentas
como para apalancar un crecimiento sistematico de los ac-
tivos de la compania. ISA identifico su gran potencial para
participar en licitaciones y negociaciones con los gobiernos
de otros paises y el siguiente paso lo dio hacia la exportacién
de sus servicios.
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Esta estrategia exportadora la tradujo en suefio y un dis-
curso de sus lideres en todos los niveles. “El esfuerzo de in-
tegracién se fundamenta en tres pilares: recursos (precios y
niveles de competitividad), reglas (acuerdos y normatividad
de la operaciéon del mercado de electricidad) y redes (infraes-
tructura de transmisiéon), con lo cual se logra eficiencia y op-
timizacién que redunda en beneficio de los paises y los usua-
rios finales.” (Javier Genaro Gutierrez Pemberthy)®.

Para ISA, la expansién en transmisiéon energética ofrece
nuevas oportunidades de empleo y de negocio para prestar
servicios como estudios técnicos, consultoria y disefo, geren-
cia de proyectos, construccién, pruebas especializadas, opera-
cién y mantenimiento de sistemas.

Los esfuerzos de expansién en transmisién estan articula-
dos con los tratados de intercambios comerciales, al conside-
rar que el libre comercio y una mayor integracién econémi-
ca en el hemisferio son factores clave para elevar el nivel de
vida, mejorar las condiciones de trabajo de los habitantes de
la regién y proteger el medio ambiente.

ISA trabajé para alcanzar el sueno del desarrollo y la ex-
pansién de los mercados energéticos de Latinoamérica y, en
cumplimiento de este propdsito, implementd una estrategia
de crecimiento que se inici6 con el fortalecimiento la infraes-
tructura de Colombia, trascendié luego a la Comunidad An-
dina, con la construccién de interconexiones internacionales
de Colombia con Venezuela y Ecuador y de Ecuador con Pert.
Posteriormente, se encamind hacia Centroamérica, mediante
la participacién en la Empresa Propietaria de la Red y su inten-
cién de ganar la construccién de la interconexién con Pana-
ma. En los ultimos afios, incursiondé en MERCOSUR, iniciativa
que se vio concretada con el ingreso a Brasil. De esta manera,
Colombia, por medio de ISA, posee la posibilidad de tener un
gran corredor eléctrico desde Centro hasta Suramérica.

3 Actual presidente de ECOPETROL y graduado como ingeniero
civil de la Universidad de los Andes. Cursé estudios de Magister en Inge-
nieria Industrial, con énfasis en Estadistica e Investigacién de Operacio-
nes, en la misma universidad. También realizé un curso en planeamiento
de Expansién de Sistemas Eléctricos, en la Organizacion Internacional de
Energia Atémica y Laboratorio Nacional de Argonne, Illinois, y una Especia-
lizacién en Finanzas, en la Universidad EAFIT, de Medellin. Se desempei6
como gerente general de ISA y ha ocupado la presidencia de las juntas
directivas de Transelca, Red de Energia del Perq, ISA Bolivia, Internexa,
Flycom Comunicaciones y Companhia de Transmissdo de Energia Elétrica
Paulista ~-CTEEP.
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3. La visién estratégica del mercado
La estrategia de crecimiento del grupo ISA se concentra en el
aprovechamiento de oportunidades en tres tipos de actividades:

a. Inversion en activos: tiene que ver con adquisiciones, con-
cesiones e interconexiones internacionales. Negocios que
requieren alta inversién en activos, la cual se recupera
mediante flujos provenientes de la operacién del mismo
negocio (adquisiciones y concesiones).

b. Prestacion de servicios: servicios conexos de transporte, ad-
ministracién y operacién de mercados. El Grupo ISA ha lle-
vado a cabo el gerenciamiento de proyectos. Estos negocios
requieren minima inversién y poseen flujos provenientes
de la misma prestacién del servicio.

c. Nuevas oportunidades de negocio y promocion de mercados:
la regién sigue ofreciendo importantes oportunidades para
continuar desarrollando la estrategia de crecimiento. La
promocién de mercados estd asociada con el desarrollo de
proyectos y la prestacién de servicios, con miras a la inte-
gracion de mercados de energia.

Como parte de su estrategia, y consistente con su visién, [ISA
ha definido mercados objetivos en Latinoamérica, para desa-
rrollar oportunidades y obtener reconocimiento. Estos son la
Comunidad Andina de Naciones, CAN; el Mercado Comun del
Caribe, CARICOM, y el Mercado Comun del Sur, MERCOSUR.

Pretende desarrollar en estos mercados proyectos ren-
tables, mediante la identificacién de las oportunidades que
brinda la integracién como elemento fundamental para el
desarrollo de los mercados y la consolidacién de la actividad
de transporte de energia y telecomunicaciones. Proyectos que
le garanticen el éxito en el aprovechamiento de las oportu-
nidades de negocios en el ambito internacional y, con ello, el
cumplimiento de su visién empresarial.

En 2006 se defini6é la MEGA — meta grande y ambiciosa -,
que es el elemento fundamental del direccionamiento del
Grupo: En el afio 2016 el GRUPO ISA serd una corporacion de nego-
cios de USD 3.500 millones de ingresos, de los cuales el 80% serdn
generados fuera de Colombia.

El grupo empresarial ISA serd reconocido entre los primeros tres
transportadores eléctricos de América, y el mds grande de Latinoa-
mérica consolidando sus plataformas de Brasil y la Region Andina y
siendo un jugador relevante en otros paises.

ISA estard presente en el 50% de los intercambios de energia entre
los sistemas eléctricos de los paises de Latinoamérica a través de
activos propios o con sistemas bajo su operacion.




Por lo menos el 20% de los ingresos provendrd de negocios dife-
rentes al transporte de energia eléctrica.

Habrd incursionado en otros negocios relacionados, tales como el
transporte de gas, y proyectos de infraestructura.

Ademds de ser el mayor transportador de datos de la Region An-
dina, habrad desarrollado mercados de futuros energéticos en Colom-
bia y otros paises.

Las fortalezas internas y el modelo organiza-
cional como ventajas competitivas

Para avanzar en el logro de los objetivos estratégicos, ISA
se ha apalancado en sus fortalezas internas de gestién, las
cuales le han otorgado un alto grado de reputacion e imagen
en el pais y en la region.

El desarrollo de una estrategia internacional le ha exigi-
do a ISA eficiencia y calidad en la prestacién de sus servicios.

GESTION ESTRATEGICA
MODELO DE GESTION

Gerencia
del dia a dia

/\

Metas que deben alcanzarse en el
dia a dia para lograr los Resultados
planteados por el Direccionamiento
Estratégico

Figura 1: Gestién estratégica - Modelo de gestién Grupo ISA

De este modo, fue una de las primeras empresas colombia-
nas certificadas segin la norma ISO 9001, estdndar que ha
conservado afio tras afio. En 2009 obtuvo la certificacion en las
normas ISO 14001 (Sistema de Gestion Ambiental) y OHSAS 18001
(Sistema de Gestion de Seguridad y Salud Ocupacional).

ISA se ha caracterizado por apoyar la gestién del conoci-
miento de sus colaboradores, considerandolos como el activo
mas importante para el crecimiento de la empresa. Por este
motivo, los valores y la cultura organizacional propenden por
el desarrollo integral del talento humano.

De conformidad con un modelo de gestién integral, que en-
marca el direccionamiento estratégico, la gerencia del dia a
dia y la transformacién cultural, ISA logra un engranaje que
presenta a la compafia como modelo de las mejores practi-
cas de gestion.

Nos muestran hacia donde va la organizacién
Resultados a alcanzar. En él se hayan con-
tenidos los principios rectores de la gestién
de la empresa y las escogendas en térmi-
nos de “qué hacer”y “como hacer”

Direccionamiento
Estratégico

Transformacién
cultural

Se identifican las habilidades y com-
portamientos que se deben desarro-
llar para alcanzar los resultados.

Fuente: informacién extraida de documentos internos (presentacién) que pertenecen a Interconexioén Eléctrica S.A. (ISA)

INTERNACIONALIZACION EXITOSA DE INTERCONEXION ELECTRICA S. A. — ISA

69 PULA ANDREA ESCOBAR GARCIA - SILVIA MARCELA CHAPARRO RUEDA




Para garantizar la confianza de todos sus grupos de interés
y demostrar la transparencia de sus actuaciones, ISA fue una
de las pioneras en la construccién y declaracién de su Cédigo
de Buen Gobierno Corporativo, mediante el cual garantiza
el cumplimiento de sus compromisos por medio de buenas
practicas y la transversalidad auditable de las mismas. Dentro
de estas practicas se identifican el Codigo de ética, el Estatuto
de contratacién, la Declaracion de la Nacién para proteger al
accionista minoritario, el Sistema de Gestién Empresarial, el
funcionamiento de la Junta Directiva y del Comité de Control
y los Estatutos sociales.

Otras practicas que dan cuenta de la gestién administrati-
va que vale la pena mencionar son la responsabilidad social
empresarial, en la que se compromete con sus grupos de in-
terés en desarrollar relaciones de confilanza y equidad, firma
su participacién en el pacto global para buscar crear condi-
ciones econdmicas y sociales que sustenten la participacién
y el desarrollo.

Los valores de innovacién y excelencia se reflejan en los
altos estandares de calidad y confiabilidad en la prestacién
de servicios y en una so6lida respuesta ante los atentados a la
infraestructura de transporte para garantizar que la energia
eléctrica llegue a los centros de distribucién local. Esta ges-
tién se ha visto liderada por pocos gerentes, lo cual le da con-
tinuidad en su administracién y permite que todas las ante-
riores practicas internas le otorguen a ISA la credibilidad y la
confianza de la banca mundial, del mercado de capitales, de
los habitantes del pais y de los gobiernos latinoamericanos.

La gestion en los mercados de capital

En su bisqueda de socios financieros, para desarrollar la
competitividad en mercados internacionales, ha propendido
por la gestién y conformacion de alianzas estratégicas con
competidores y proveedores con el fin de definir programas
para acceder a condiciones de crédito méas favorables, merced
a lo cual ha superado las barreras de ingreso a otros paises.

Con el objetivo de obtener financiamiento en los merca-
dos de capital nacional e internacional, ISA fue la primera
compania colombiana controlada por el Estado en implemen-
tar una colocacién de acciones de forma abierta a los ciuda-
danos del comun.

Un factor fundamental para lograr la competitividad es
conseguir los recursos financieros en las mejores condiciones
para desarrollar sus proyectos al: menor costo, mejores pla-
zos y mayor rapidez y para ello es necesario ir al mercado de
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capitales. En Colombia existe un capital doméstico de inver-
sién disponible para aquellas empresas que deseen asumir
el reto de demostrar eficiencia, rentabilidad y transparencia
frente al mercado de capitales.

ISA, acciones para todos, como se denominé el programa,
marcéd un hito trascendental en la historia corporativa de
Interconexién Eléctrica S. A. E. S. P. y en el mercado bursatil
nacional: ISA fue la primera empresa de servicios publicos
inscrita en la Bolsa de Valores de Colombia.

Este programa fue ejecutado durante uno de los periodos
mas dificiles por los cuales ha atravesado el mercado de capi-
tales en cuanto a operaciones de acciones y el sector eléctrico
en materia de orden publico. No obstante, esta transaccién
fue en su momento la més grande capitalizacién bursatil
realizada por una compania colombiana, al recaudar mas de
100.000 millones de pesos. Esta experiencia demostré que la
democratizacién de la propiedad accionaria en las empresas
de servicios publicos podia ser viable y rentable para los co-
lombianos.

Mediante una estrategia exitosa en el afio 2000, ISA llevo
a cabo el primer programa de colocacién masiva de accio-
nes, en el que se colocaron 115 millones de ellas entre 62.016
ciudadanos e inversionistas institucionales. En 2002 se colo-
caron 120 millones de acciones entre 47.746 colombianos, de
los cuales el 32% ya eran accionistas de ISA. El Estado logrd
con este programa democratizar la propiedad accionaria de la
empresa, incentivar el ahorro de los colombianos en el mer-
cado accionario y posibilitar la difusién y la expansion del
mercado nacional de capitales. Se logré, ademas, fortalecer la
posicién de los accionistas minoritarios, tener liquidez en el
mercado secundario de acciones, capitalizar a ISA sin aportes
de los actuales accionistas para financiar proyectos de expan-
sién locales e internacionales, y hacer a muchos colombianos
propietarios de ISA.

Casos como el de ISA demuestran que es factible atraer a
los ciudadanos para que se conviertan en duefios de las em-
presas del Estado.

Asimismo, ISA ha desarrollado un trabajo para acceder a los
mercados financieros, no sélo el de acciones ya que también ha
utilizado instrumentos financieros como la emisién de bonos
locales cuya colocacion ha sido exitosa; con Standard & Poor’s
mantuvo para 2009 en BB+ su calificacion de crédito corporati-
vo a largo plazo en moneda extranjera y en BBB- la calificacion
en moneda local y por medio de Duff & Phelps ratificé “AAA”
con Outlook en 2008 como estable a la emisién de bonos. Estas




acciones han fortalecido su posibilidad de acceder a créditos
con la banca multilateral para continuar su estrategia de ex-
pansién internacional en el continente.

Otro de los pasos més importantes en el mercado de capi-
tales del grupo empresarial ha sido liderado por su filial XM,
la cual formaliz6 en mayo de 2008 una alianza con la Bolsa
de Valores de Colombia, que busca el desarrollo de un mer-
cado de derivados energéticos en Colombia como iniciativa
empresarial conjunta. Con base en esta alianza surgi6 la idea
de crear Derivex S. A., mercado de derivados de commodities
energéticos, entidad que administrard el nuevo mercado de
derivados energéticos.

Derivex ofrecerd al mercado un portafolio de productos
que cubriran gradualmente una variedad de necesidades de
los clientes, al tiempo que adquiere el compromiso con el de-
sarrollo continuo de productos para satisfacer la demanda
por instrumentos de cobertura e inversién, con el propdsito
de facilitar el crecimiento de la liquidez en el mercado y de

Transporte de energia Telecomunicaciones

Proyectos de Infraestructura

ofrecer tarifas competitivas. A partir de 2010 se pueden nego-
ciar en Derivex contratos de futuros de electricidad con las
caracteristicas que se describen més adelante.

Sistemas de infraestructura lineal: el nuevo
reto de ISA

El principal logro de ISA ha sido la consolidacién del Grupo
como uno de los méas importantes prestadores de servicios de
energia y telecomunicaciones en Latinoamérica. Dada la evo-
lucién y el posicionamiento de ISA en el sector de transporte
de energia y debido a las exigencias y retos del crecimiento,
ISA ha definido la nueva estrategia soportada en la “MEGA’
y en un tema dominante: “Desarrollo de mercados mediante el
diserio, construccion y operacion de redes troncales / lineales de in-
fraestructura, donde ISA pueda ser relevante” enfocando su estra-
tegia en el fortalecimiento en la regién, la diversificacién de
mercados, sectores y moneda, el incremento en margenes por
eficiencia en la operacién y la éptima estructura de capital.

Concesiones viales | Transporte de gas

MERCADOS OBJETIVO

Colombia, Pert y Brasil

Otros paises de América del Sur

América Central América del Norte

TIPOS DE NEGOCIO

Inversién en activos

Promocién de mercados

Prestaciéon de servicios

Figura 2: Estrategia Corporativa

Fuente: Informacién extraida de documentos internos (presentacion) que pertenecen a Interconexién Eléctrica S.A. (ISA)

Esta nueva Mega no significa necesariamente un cambio
de orientacién, sino un instrumento que refleja la evolucién
de la compania y los ajustes graduales a la estrategia, par-
tiendo de la valoracién del conocimiento y del gusto que se
tiene hacia el desarrollo de sistemas como el diseno, la ope-
racién y la construccién de sistemas de infraestructura lineal
como gas y vias, entre otros.

En desarrollo de esta nueva etapa de la estrategia, ISA
se apalanca en el capital relacional con el gobierno y firma
acuerdos administrativos que conduzcan al manejo 6ptimo
y transparente de los recursos publicos. En una curva rapida
de aprendizaje, ISA tendréd que conocer el nuevo sector de la
construccién de vias. En febrero de 2009 recibi6 las concesio-

nes de las denominadas Autopistas de Montana del Departa-
mento de Antioquia, primer paso que, de ser exitoso, sera el
salto a las actividades en todo el pais.

Esta estrategia de crecimiento se sustenta en unas soélidas
bases que buscan prestar servicios con calidad y confiabili-
dad, incursionar en los mercados de capitales, mediante el
acceso a los recursos de financiacién, y desarrollar practicas
de buen gobierno corporativo para dar tranquilidad a los gru-
pos de interés sobre la gestion.

“Con este reto ISA se la juega para pasar a las historia como
la compaiiia que desarrolla los proyectos de infraestructura de Co-
lombia. ISA evoluciona, avanza, amplia su horizonte, diversifica sus
capacidades, Pero conserva algo inalterable: su compromiso con el
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desarrollo de los paises, las regiones y las personas” (Luis Fernando
Alarcén Mantilla)*.

Una empresa como ISA les muestra a sus accionistas que
consolida su estrategia de crecimiento y que continta gene-
rando valor para sus diferentes grupos de interés.

4 Luis Fernando Alarcén se gradud en Ingenierfa Civil en la Uni-
versidad de los Andes en 1975 y posteriormente hizo estudios de postgra-
do en Economia, en la misma Universidad. En 1979 obtuvo un Master of
Science en Ingenierfa Civil (Sistemas de Recursos Hidraulicos) en el Insti-
tuto Tecnolégico de Massachussets, MIT. En 1995 particip6 en el Programa
Avanzado de Gerencia de la Universidad de Oxford.

El ingeniero Alarcén es actualmente Gerente General de Interconexién
Eléctrica S. A., ISA. Anteriormente fue Presidente de la Asociacién Colom-
biana de Administradoras de Fondos de Pensiones y Cesantia, Asofondos
de Colombia. Durante el gobierno del Presidente Barco fue Ministro de Ha-
cienda. Posteriormente represent6 a Colombia como director ejecutivo en
el Banco Interamericano de Desarrollo y fue presidente de la Flota Mercan-
te Grancolombiana, entre otras responsabilidades desempefiadas durante
su carrera profesional.

Ha sido miembro de las juntas directivas de importantes empresas, dentro
de las cuales se destacan Avianca, el Banco de Bogotéd, la Bolsa de Valores
de Colombia, ISA, Bavaria, Caracol S. A., Cafesalud, Valores Bavaria y Cara-
col Television. Asimismo, es miembro del Consejo Directivo de la Univer-
sidad de los Andes.
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GLOSARIO

ANALDEX: Asociacién Nacional de Exportadores

ANDESCO: Asociacién Nacional de Empresas de Servicios
Publicos Domiciliarios y Actividades Complementarias e In-
herentes

CREG: Comisién de Regulacién de Energia y Gas

CTEEP: Companhia de Transmissao de Energia Elétrica
Paulista

EPR: Empresa Propietaria de la Red

ISA: Interconexion Eléctrica S.A.

MEGA: Meta grande y ambiciosa

MEM: Mercado de Energia Mayorista

REP: Red de Energia del Pert

SIEPAC: Sistema de Interconexion Eléctrica de los Paises de
América Central

SIN: Sistema Interconectado Nacional

TIES: Transacciones Internacionales de Electricidad

UPME: Unidad de Planeacién Minero Energética




FUENTES DE CONSULTA

Comisién de Regulacién de Energia Eléctrica y Gas, CREG.
Evolucién del sector eléctrico colombiano [en linea]
http://www.creg.gov.co/html/i_portals/index.php?p_
origin=internal&p_name=content&p_id=MI-57&p_op-
tions=

Documentos internos elaborados por trabajadores de Interco-
nexién Eléctrica S.A. y sus empresas filiales y subsidiarias.

ENTREVISTA con Luis Fernando Alarcén Mantilla, Gerente
General de Interconexidon Eléctrica S.A. Medellin, noviem-
bre de 2009.

EL TIEMPO. Inversién energética, una realidad [en linea] http://
www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-2079280 [ci-
tado en 24 de junio de 2006]
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