
EVALUACION DE RIESGOS 

GESTION ENERGETICA EN 
LA EMPRESA 

La necesidad de utilizar las 
fuentes de energia de forma más 
racional y el uso cada vez más 
frecuente de técnicas de control 
integrado en la gestión de la 
empresa han introducido en la 
realidad empresarial el concepto 
de la gestión energética en el 
seno del propio sistema 
productivo. 

La gestión energética dentro de la 
pirámide de gestión de la empresa 
debe tener presencia en todas y 
cada una de las funciones que 
definen la organización formal de 
la misma: producción, 
comercialización, financiación y 
personal. En función de su 
importancia, siempre 
dependiendo del sector y del 
tamaño .de la empresa, afectará a 
distintos niveles de dirección que 
la componen. 

Director técnico del SINAE 

La conjunción de la crisis de la energia y la crisis 
monetaria en la década de los setenta supuso so- 
bre el sistema productivo de los países industriali- 
zados la consolidación de procesos irreversibles 
en la mayoría de los sectores, después de un pe- 
riodo de alta rentabilidad motivada por el creci- 
miento continuado de la demanda agregada. 

La recuperación económica no se produce por la 
imposibilidad de actuación de los procesos auto- 
máticos de búsqueda del nuevo equilibrio motiva- 
da, a su vez. por la aparición simultánea de un 
doble efecto: 

La reducción de la demanda agregada, que im- 
posibilita la absorción de las perturbaciones ex- 
teriores mediante variaciones del precio final. 

La modificación de la Tasa Real de Intercambio 
de los factores productivos, causada por la su- 
bida de los combustibles, la rigidez laboral. la 
crisis monetaria y sus efectos sobre el coste del 
dinero y la aparición de procesos inflacionarios. 

El desenlace de la crisis fue la ejecución de pro- 
cesos de desinversión con objeto de adecuar las 
estructuras productivas al tamaño fijado por la cri- 
sis. 

Las referencias a la existencia de la crisis moneta- 
ria y energética deben ser, obligatoriamente, el 
punto de partida para comprender por qué mu- 
chos de los paises industrializados y, por tanto, 
sus sistemas productivos no se adaptaron al nue- 
vo orden energético mundial basado en la nece- 
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sidad de diversificación hacia nuevas fuentes de 
energia y hacia su uso más racional. ya que la 
incorporación de cambios en los procesos energé- 
ticos. mediante alternativas altamente intensivas 
en capital o, lo que es equivalente, la sustitución 
de gastos corrientes de ejercicio. combustible, por 
gastos financieros. en procesos de inflación galo- 
pante. provocaba el enquistamiento de la deuda. 

GESTION ENERGETICA 

La gestióñenergética puede definirse como el aná- 
lisis, la planificación. y la toma de decisiones a 
realizar con el fin de obtener el mayor rendimiento 
posible de la energia que se necesite. Es decir, lo- 
grar un uso más racional de la energia para redu- 
cir el consumo de la misma sin disminuir el nivel 
de prestaciones. 

Pueden distinguirse como modificaciones del sis- 
tema energético dentro de una política secuencia1 
de decisiones en el seno de la empresa las si- 
guientes: 

a) Modificaciones de los aspectos productivos y 
contractuales que provocan ahorros de ener- 
gía, pero no necesitan inversión en áreas de 
organización de procesos y adecuación de con- 
tratos de suministros (gas, electricidad, etc.) a 
la realidad actual de precios y a las necesida- 
des energéticas reales de la empresa. 

b l  Modificaciones en el sistema productivo me- 
diante la realización de procesos de inversión 
en sistemas energéticos. Esta línea obliga a 
considerar la rentabilidad intrínseca decada al- 
ternativa energética y su situación frente a las 
distintas alternativas y a la propia realidad em- 
presarial 

La incorporación de nuevos procesos de inver- 
sión en el seno de la empresa dependerá de su 
estructura financiera y de la proyección de su 
situación en el mercado hacia el futuro. 

Este tipo de decisiones deben ser tomadas por 
la alta dirección. La utilización de modelos de 
análisis financieros que permitan estudiar la via- 
bilidad de los desarrollos de los flujos de caja 
que introduce cada alternativa y el estudio de 
sensibilidad frente a variables exógenas deben 

ser considerados como punto de partida de to- 
do proceso de selección. 

c l  Modificaciones en el proceso productivo aten- 
diendo a una concepción global de empresa. 
En la actualidad, la renovación de equipos ener- 
géticos por obsolescencia, debido a la bajada 
del diferencial del ahorro por el descenso de 
los precios energéticos, ha reducido la rentabi- 
lidad de los procesos de inversión en mejoras 
de la eficiencia energética. 

Por esta razón. solamente pueden considerarse 
rentables aquellos procesos que incluyen no 
sólo un ahorro de energía, sino también. basán- 
dose en mejoras en el sistema energético. los 
que incorporan ahorro en mano de obra, mejo- 
ra de la productividad, ahorro en materias pri- 
mas. etc. 

Generalmente. en los procesos de gestión. el 
ahorro de energía se consideraba enclavado en 
la planificación a corto plazo. debido principal- 
mente a los reducidos períodos de retorno de 
las inversiones realizadas (puntos a y b ) .  

Esta concepción es errónea, atendiendo funda- 
mentalmente a la interrelación de procesos y 
a la concepción del sistema energético como 
un elemento más de todas las funciones estáti- 
cas del sistema productivo. 

INCORPORACION DE PROGRAMAS 
DE AHORRO DE ENERGIA EN 
LA EMPRESA 

Para desarrollar un programa de ahorro integrado 
en un sistema productivo es preciso dotar de com- 
petencias y medios a los distintos niveles que com- 
ponen la estructura piramidal de la empresa. es- 
tando su ejecución pendiente de las siguientes 
actividades: 

1 .  Definición de puntos claves incorporados a la 
gestión logística que correspondería, como se 
indica en la Figura l .  al control de gestión fun- 
cional; entre estos puntos cabe destacar los si- 
guientes: 

Fin buscado: generalmente frenar la fractura 
energética favoreciendo el control del coste 
y los resultados. 
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NIVEL GESTION CONTROL 

INTERMEDIOS 

Figura l.-Piramide de gestión, como relación entre la estructura formal estatica de la empresa y la estructura 
de funcionamiento, 

Calendario de actuación: es imprescindible a 
efectos del control de la efectividad. 

Inversiones necesarias y el desarrollo del 
xcash-flowx de las distintas alternativas para 
la seleccióri de las inversiones por el nivel de 
gestión estratégica. 

Seguimiento y control de resultados a efec- 
tos de realizar un proceso homeostático me- 
diante la realimentación de los resultados 
obtenidos y su reflejo en la contabilidad ana- 
lítica. 

Comunicación de resultados e informes so- 
bre la marcha del sistema energético al nivel 
estratégico de gestión 

2. Definición de los medios necesarios para el de- 
sarrollo de un programa de ahorro: 

Medios humanos: dependen del tamaño de 
la industria y de su grado de autonomía. 

Medios materiales: deberán estar definidos 
con el objetivo de permitir la realización de 
las siguientes actividades: 

- Elaboración de la Contabilidad analítica 
del sistema energético. 

Planificación y análisis de las Auditorias 
realizadas generalmente de forma externa. 

Inspección de los sistemas energéticos 
que componen el sistema productivo. 

- Elaboración de los estudios de viabilidad 
financiera mediante desarrollo del flulo de 
cala. 

Estas actividades de desarrollo se realizan ge- 
neralmente frente a medios y actividades lleva- 
das a cabo en el exterior, como son: 

Auditoría energética y selección de equipos. 

Asistencia técnica especializada. 

Equipos de medida y toma de datos. 

EJECUCION DE LOS PROGRAMAS 
DE AHORRO 

En la mayoría de los casos. la ejecución de las 
modificaciones e, incluso, la creación de una es- 
tructura de gestión que acepte las competencias 
planificadas, se enfrenta con las barreras de su 
propio tamaño e inexperiencia en el campo ener- 
gético. 

Estas barreras pueden clasificarse de la siguiente 
forma: 

a l  Financieras 

Dificultad en la evaluación del binomio rentabili- 
dad-riesgo del proyecto y su interrelación con 
el futuro tamaño de la empresa. 

Capacidad de endeudamiento financiero limita- 
do por la composición de las partidas del ba- 
lance. 
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Asignación preferente de los recursos financie- 
ros disponibles al propio proceso productivo, ya 
que en el supuesto caso de que el apalanca- 
miento financiero sea positivo, invertirá fun- 
damentalmente en activos circulantes y en el 
aumento de la escala industrial de la empresa, 
y en caso de ser negativo se producirá un pro- 
ceso de desinversión. 

b) Técnicas 

Generalmente provocadas por el tamaño de la em- 
presa y la especialización del personal disponible. 
En este punto se podría incluir: 

Desconocimiento de la situación tecnológica ac- 
tual en lo referente a nuevos equipos energéti- 
cos y configuraciones a adoptar. 

Dificultad en la evaluación de los riesgos téc- 
nicos. 

Imposibilidad de destinar personal técnico inter- 
no a procesos de definición de mejoras de la 
eficiencia energética. 

C) Gestión 

Este último tipo afecta principalmente a la peque- 
ña y mediana empresa en las cuales el volúmen 
de negocios no permite destinar capacidad de ges- 
tión a procesos auxiliares. 

La incorporación de la gestión energética en la 
empresa permitirá el aumento de la capacidad de 
decisión de la propia empresa, bien por aumento 
de su capacidad técnica en niveles estratégicos 
tácticos y operativos. o bien mediante subcontra- 
tación de servicios y a niveles estratégicos y tác- 
ticos. 

La existencia de barreras supone, en el fondo. un 
problema de decisión en lo referente a la asunción 
de los riesgos inherentes a las propias modifica- 
ciones del proceso energético, ya que en la mayo- 
ría de los casos la rentabilidad está contrastada. 

La asunción de riesgos se realiza con mayor difi- 
cultad en un proceso de inversión sobre el sistema 
energético que en cualquier otro proceso de inver- 
sión que haga referencia a la actividad principal 
de la empresa, debido a que su ejecución es con 
vistas a obtener una rentabilidad adicional al pro- 
ceso principal y no se basa en la necesidad de su 
realización para permitir a la empresa continuar en 
el mercado. 

~p ~p - - - 

Esta ha sido una de las razones que. unida a la 
situación económica de muchas empresas y a la 
escasa incentivación de la administración. ha pro- 
vocado la no realización de procesos de mejora 
energética cuya rentabilidad era y sigue siendo po- 
sitiva, en la mayoría de los casos, a pesar de los 
descensos de los precios de la energía. 

NACIMIENTO Y EVOLUCION DE 
LAS EMPRESAS DE SERVICIOS 
ENERGETICOS 

Con la idea de salvar las barreras existentes en la 
ejecución de proyectos energéticos aparece en Ca- 
nadá y Estados Unidos, a principios de los ochen- 
ta, una nueva fórmula de ejecución global deno- 
minada ((Financiación 'por terceros mediante aho- 
rros compartidos», actividad desarrollada por las 
compañías de servicios energéticos (Energy Servi- 
ce Cornpanies, ESCO). 

En Estados Unidos, la idea de financiación por 
terceros se ha implantado rápidamente con gran 
aceptación y ha experimentado un crecimiento 
sustancial. De 1980 a 1985. el número de empre- 
sas de servicios energéticos ascendió de 20 a 150, 
habiendo facturado varios cientos de millones de 
dólares en equipos, materiales y servicios para las 
instalaciones de mejora de la eficiencia energética 
en los sectores industrial, público, comercial y re- 
sidencial. 

En Canadá, se hallan operando alrededor de 18 
empresas de servicios energéticos que disponen 
de sistemas directos o indirectos de financiación 
a través de instituciones gubernamentales. o insti- 
tuciones financieras. 

En Europa existen una docena de empresas de ser- 
vicios energéticos, además de sociedades de «lea- 
singx e ingeniería, que utilizan también el sistema 
de ahorros compartidos, pero con carácter espo- 
rádico. 

En España, salvo la labor decidida del CADEM 
del Ente Vasco de la Energía (EVE), que promovió 
como catalizador la ejecución de cuatro experien- 
cias piloto. las actividades desarrolladas por las 
ESE están prácticamente inexploradas, siendo SI- 
NAE la única empresa a nivel nacional que trabaja 
en este camDo. 
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FlNANClAClON POR TERCEROS 
MEDIANTE AHORROS 
COMPARTIDOS 
La financiación por terceros mediante el ahorro 
compartido constituye un método innovador para 
acometer las inversiones necesarias para la melora 
de la eficiencia energética de procesos producti- 
vos, basado en la provisión de servicios de análisis 
energético, instalación, operación, mantenimiento 
y financiación en forma de contratos llave en ma- 
no. realizados por la empresa de servicios energé- 
ticos, como único interlocutor con el usuario, re- 
cuperando el coste de los sewicios e inversiones 
que realiza mediante el ahorro energético real con- 
seguido. 
Los aspectos más relevantes de las operaciones 
de ahorro compartido son: 

a) El capital necesario para financiar la inversión 
lo aporta la empresa de servicios, por lo que 
el riesgo financiero es transferido por el Usua- 
rio s ésta. 

bi Los equipos necesarios para la mejora de la efi- 
ciencia energética y los servicios requeridos pa- 
ra definir y mantener la nueva instalación, son 
suriiiiiistrados por la empresa de servicios ener- 
géticos (O subcontratados por ella directamen- 
t e !  por lo que el riesgo técnico también se 
transfiere por parte del Usuario. 

ci La empresa de servicios energéticos se respon- 
sabiliza de la gestión y control de la instala- 
ción 

dl La recuperación del capital puesto en juego en 
el proyecto de mejora energética se realiza me- 
diante participación en el ahorro real producido 
con la nueva configuración. 

La selección de la fórmula de reparto de los 
ahorros se basa en el análisis económico de la 
inversión y de los riesgos asumidos por el usua- 
rio de energía y por la empresa de servicios 
energéticos. 

Esta nueva concepción presenta grandes diferen- 
cias con relación a las operaciones de financiación 
y stiministro de bienes de equipo y servicios, no 
;dio por la asunción del riesgo técnico y financiero 
i e  la operación por la empresa de servicios ener- 
~Fticos y no por el usuario, sino también por la 
nnecesaria aportación de fondos propios o aje- 
10s. por lo que no se reduce la capacidad de en- 
laudamiento ni afecta en modo alguno a la confi- 
iiración del balance de las ernpresas. 

CARACTERIZACION DE U N A  
OPERACION PARA LA E.S.E. 

El desarrollo de una operación de ahorro corr?par- 
iido para una empresa de Servicios energéticos se 
caracteriza (Figura 2) por la realización de un de 
sembolso inicial, que corresponde a financiación 
del proyecto que se recupera mediante la partici- 
pación en los ahorros obtenidos por la modifica- 
ción del proceso energético. 

La variable de decisión para una empresa de servi- 
cios energéticos viene deíinida en una doble direc~ 
ción: la obtención de una tasa de Rentabilidad mí- 
nima. fijada en función del coste de financiación 
y seguros. del tipo marginal equivalente al riesgo 
aportado y de la tasa de rentabilidad marginal de- 
seada por la E.S.E. y por la existencia de un flujo 
de tesorería adecuado 

En la Figura 3 se muestra el marco de actuación 
de una sociedad de servicios energéticos definido 
en función de tres variables: 

La TRI exigida (antes de impuestos), 

La duración del contrato de ahorro compartido 

El período de retorno simple modificado por el 
coeficiente en reparto del ahorro. determinado 
mediante la expresión: 

Inversión necesaria - 
Ahorro previstolmes 

PR = 
Participación de la CSE eri el ahorro 1 % )  - 

1 O0 

Mediante este analisis. la ESE obtendrá la variable 
resultado en función de las otras dos previamente 
fijadas: la TRI y la duración o participación en el 
ahorro. 

Con referencia al desarrollo del (icash-flowx, es 
importante destacar, según se reflelri en la Figura 
4, cómo este tipo de operaciones financiadas con 
fuentes externas presnta, si la duración del cré- 
dito no es igual al período de contrato, fuertes va- 
riaciones en la disponibilidad de liquidez, requi- 
riendo eri la mayoría de los casos, financiación a 
corto plazo que encarece el coste del dinero y, 
por tanto, incrementa la tasa de retorrio interna 
exigida. En la Figura 5 se analizan las variaciones 
del ((cash-flown para el usuario. (Las condicioiies 
con las que se han elaborado las Figuras 4 v 5 
son: inversión necesaria 100 M. ptas. P.R. 24 me- 
ses, interés 13.5 por 100, mantenimiento 3 por 
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Figura 2 . - O r g a n i g r a m a  d e  f u n c i o n a m i e n t o  d e  u n a  e m p r e s a  de s e r v i c i o s  e n s r g 6 t l c o s .  

~ - 

AOOUlSlClON DE DATOS E 
INFORMACION DEL USUARIO 

POTENCIAL 

REALIZACION DEL PREDIAGNOSTICO 

MISTE CAPACIDAD 
DE GENERAR AHORROS 

ESTUDIO DE VIABILIDAD 

LA INMRSION PARA 

NEGOCIACION Y FIRMA 
DE CONTRATO 

1 
PROYECTO DE INGENIERIA 

1 

NO - FIN CONTRATO - 
SI 

EJECUCION PROYECTO 

I 
I 

REPARTOAHORROSAR 

I 
REGULARIZACION ANUAL 

FIN DE RELACION CONTRACTUAL 

FIN PROCESO 
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ANALlSlS DE RENTABILIDAD 
A ~ O S  DE CONTRATO PARA AHORRO COMPARTIDO 

50 7 1 

PERIODO DE RETORNO SIMPLE IMESESI 
D B + 4 os n s  x 7 

Figura 3.-Marco de actuación de una E.S.E. 

Figura 4.-Cash-flow de una E.S.E. en función del periodo de amortización de la demanda para un periodo 
contractual de 5 anos. 

100, participación en el ahorro 95 por 100 y dura- 
ción del contrato 5 años). 

GERENCIA DE RIESGOS EN 
LAS E.S.E. 

Siguiendo las observaciones realizadas por CHAP- 
MAN y COOPER. la ejecución de un proyecto para 
una E.S.E. debe llevar implícito un estudio de co- 

bertura o acotación de los riesgos existentes du- 
rante el período global de ejecución del proyecto. 
Este estudio de riesgo debe realizarse a partir del 
desarrollo del ((cash-flow)), incluyendo el análisis 
de sensibilidad de todas las variables exógenas y 
endógenas al proyecto y su efecto sobre la tesore- 
ría del mismo (hay que hacer constar que la per- 
manencia de una E.S.E. en un proyecto debe es- 
tar e h a d r a d a  en el medio plazo). 

Mediante el análisis cualitativo del proyecto y de 
la propia empresa se obtendrán las variables para 
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1 

Figura 5.-Cash-flow para el usuario 

las cuales es preciso realizar un análisis de sensibi- tabilidad constante o por asumir el riesgo a tra- 
lidad con el objeto de estudiar su influencia en el vés de un mayor diferencial de beneficios. 
desarrollo del «cash-flow)) 

Siguiendo el procedimiento adoptado por CHAP~  
MAN y COOPER. la cobertura y acotación de los 
riesgos que se producen se realizará a partir de 
las siguientes consideraciones: 

1. Riesgos producidos por el usuario y no por el 
proceso energético. que supongan una mora o 
incumplimiento de condiciones previamente pac- 
tadas. Se incluyen dentro de este punto: can- 
celación del cliente, falta de pago al margen 
del funcionamiento de la instalación, fuerza ma- 
yor, quiebra y suspensión de pagos. retrasos 
y moras en los pagos, etc. 

Las tácticas a adoptar serán mediante claúsu- 
las contratuales y seguros. 

2. Incidencia del proceso productivo en el ahorro 
energético. La compensación de las interaccio- 
nes del proceso productivo sobre el energético 
deberá estar cubierta en las condiciones con- 
tractuales planteadas. modificando la participa- 
ción de la E.S.E. en los ahorros hasta estable- 
cer el equilibrio. 

3. Modificaciones en la legislación que definen los 
precios energéticos. Obviamente, la bajada del 
diferencial de ahorro económico por unidad 
energética ahorrada afecta fuertemente a la ren- 
tabilidad del proceso y su compensación pasa 
por introducir modificaciones en las condicio- 
nes contractuales para obtener margen de ren- 

4. Errores por defecto de las prestaciones de los 
equipos. Este riesgo lo debe asumir la E.S.E.. 
pudiendo hoy día paliarse mediante la suscrip- 
ción dc una póliza de ahorro técnico. 

5. Riesgos que hagan referencia a proveedores. 
Deberán estar cubiertos mediante condiciones 
contractuales. avales de garantía de suministro 
sobre las partidas desembolsadas y por seguros 
concertados. 
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