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Introduccién

En octubre de 2012, en los dias inmediatamente previos a la realizacién del semi-
nario internacional coorganizado por ANTEL, TNI y la Direccién Nacional de
Industrias, la empresa UTE celebrd su centésimo aniversario. En este momento
tan especial de nuestra historia es muy apropiado reflexionar sobre el modelo de
pais que queremos construir y el rol de las empresas ptblicas como motores del
desarrollo.

Los cometidos fundacionales de UTE no han cambiado a lo largo de su histo-
ria ya centenaria. En todo caso, se han agregado algunas directrices que establecen
que la generacién y el abastecimiento de energfa eléctrica deben estar basados en
el principio de sostenibilidad, pero siempre preservando las ideas originales de
accesibilidad y eficiencia. Bdsicamente, nadie en la empresa o en el pais discute
que la energfa es un factor de desarrollo, como también lo destaca Radl Sendic en
su capitulo sobre ANCAP.

En este capitulo se presentan los actuales lineamientos estratégicos de UTE y
se analizan los grandes desafios a futuro, con énfasis en la significacién de la ener-
gia eléctrica en manos del Estado como catalizador del desarrollo y las opciones
que desde la empresa pablica debemos asumir en términos de composicién de la
matriz energética, de tecnologia y de mejora de la gestién.

UTE: una empresa con un siglo de historia

UTE es una empresa probadamente exitosa y sustentable. La entidad publica esta-
tal a cargo de la provisién de energia eléctrica ha posibilitado que Uruguay lidere
los indicadores de acceso y de calidad del servicio a escala regional (UTE, 2012).
La empresa tiene 1,3 millones de clientes en una poblacién de 3,3 millones de
habitantes, habilitando que Uruguay haya alcanzado un grado de electrificacion
practicamente universal (99%) y muy superior al de varios otros paises de Amé-
rica Latina y el Caribe (OLADE, 2013). La empresa ha ocupado el primer lugar
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en América Latina en términos de satisfacciéon de los usuarios, de acuerdo a una
encuesta que representa la opinién de 300 millones de clientes de 50 empresas
eléctricas de la regién (CIER, 2010). Sondeos similares realizados por la propia
UTE en el transcurso de la tltima década reportan de forma regular un indice de
satisfaccion del 90% entre los clientes residenciales urbanos. UTE también ocupa
este afo la primera posicién en América Latina en lo que se refiere al uso eficiente
de la energfa, de acuerdo a los resultados de la encuesta regional (CIER, 2012).
En términos de rentabilidad, la empresa transfiere con regularidad dividendos al
Estado, demostrando su solidez econémica y financiera.

Al analizar los actuales lineamientos estratégicos del sector eléctrico nacional,
particularizando en las actividades de UTE, es muy util partir de la lectura de los
documentos gubernamentales y parlamentarios en los que a principios del siglo
pasado se fundamentaba la creacién de esta empresa ptblica. La documentaciéon
de la época indica muy claramente que se creaba la empresa justamente para que
el Uruguay tuviera la energfa eléctrica necesaria para su desarrollo, con una visién
a largo plazo.

Durante la segunda presidencia de José Batlle y Ordénez (1911-1915) se
aprobé el marco institucional que establecia el monopolio estatal en la genera-
cién, transmision y evaluacion de le energfa eléctrica, a través de la creacién de la
Administracién General de las Usinas Eléctricas del Estado. El articulo sexto de la
ley de creacién de la entidad confiri6 “... a las ‘Usinas Eléctricas del Estado’, con
exclusion de toda otra empresa o persona, la provisién a terceros, de energia para
alumbrado, fuerza motriz, traccién y demds aplicaciones en todas las ciudades y
pueblos de la Republica”. La propuesta del Poder Ejecutivo estaba acompanada
de una fundamentacién muy interesante y que sigue siendo relevante en nuestros
dias, donde se presentaba a “la explotacién colectiva de los servicios publicos”
como “un fendmeno econémico y social de orden general (...) que forma parte
de la evolucién contempordnea”.

También se planteaba que “la asuncién directa de los servicios constituye
una de las actividades sociales mds interesantes del Estado”, orientada “a fines
y propdsitos mds elevados: a la difusion y distribucién colectiva de agentes in-
dispensables de bienestar, comodidad e higiene, a dotar a las clases sociales mds
numerosas y menos favorecidas, de una suma de beneficios, que de otra manera
serfan tinicamente accesibles a las acomodadas”. En el mismo mensaje se argu-
mentaba que si el Estado no intervenia, la provisién de los servicios publicos y de
la energia eléctrica en particular quedaria librada “al poder de los grandes capi-
tales” y degeneraria “en abusivos e inconvenientes monopolios”, mientras que la
misidn de la empresa publica serfa “sencillamente y en pocas palabras favorecer al
publico, mejorando, extendiendo y abaratando los servicios” (citado en Medina

Vidal, 1952: 114).

En la actualidad, esa profunda conviccién de que la empresa puablica tiene
el desafio de suministrar la energia que el pais necesita para su desarrollo sigue
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siendo en si misma un fuerte argumento a favor de que este sector esté en manos
de una empresa del Estado. Este argumento estd apoyado por otros factores re-
feridos a la sostenibilidad, un concepto que abarca multiples dimensiones, desde
lo ambiental a lo econdmico y lo social. Con la energia se pueden llevar a cabo
iniciativas muy positivas, pero también se pueden cometer destrozos. En lo con-
cerniente a la sostenibilidad social, cuando la energia estd en manos del Estado,
con real poder de decisién, se generan muchas herramientas para contribuir al
desarrollo del pais y promover la equidad y la inclusién social.

Los servicios publicos, en particular el agua y la energfa, constituyen un muy
poderoso factor de inclusién social, como también lo destaca Milton Machado
en su capitulo sobre OSE. Las tarifas de energfa de UTE, al igual que las de OSE
o ANTEL en las dreas de agua y telecomunicaciones, siempre se establecen en
consideracién de la realidad social del pais y tomando en cuenta los principios de
equidad y solidaridad.

La identidad piblica de la empresa

Cuando nos referimos a las empresas ptblicas estamos hablando siempre de em-
presas nacionales, que tienen la posibilidad de establecer subsidios cruzados, tra-
tando de generar condiciones de equidad que son mds ficiles de controlar, regular
o imponer cuando las empresas permanecen en la érbita estatal. Esta observacién
es particularmente relevante en un sector tan estratégico como es la energfa, don-
de el control del Estado es vital e ineludible.

Cuando se compara la realidad del sector eléctrico del Uruguay con el de
otros paises de América se aprecia que UTE se ha mantenido en uno de los extre-
mos del abanico de las opciones de reforma de la propiedad y la gestién adoptadas
por las empresas de la regién. En nuestro pais la energfa se ha mantenido mayo-
ritariamente en manos del Estado. La empresa publica ha preservado el nicleo
duro de la propiedad y la gestién y sigue teniendo un papel preponderante en el
proceso de disefio y ejecucién de las politicas de desarrollo del sector. De acuerdo
a la conclusiones de un trabajo de historia econémica: “no es posible entender la
particular estructuracién del sector eléctrico uruguayo sin enfatizar en el papel
jugado por el Estado, quien detenté a lo largo del siglo XX el monopolio de la
generacion, transmisién y distribucién del fluido” (Bertoni, 2009: 28).

A partir de la aprobacién de la Ley de Marco Regulatorio del Sector Eléctrico,
a fines de la década de 1990, se han procesado cambios en el contexto institu-
cional y regulatorio que siguen vigentes, pero sin cuestionar la existencia y los
objetivos de la empresa eléctrica estatal. El sistema sigue basado en un modelo de
integracién vertical que mantiene la responsabilidad monopdlica de la empresa
publica en los segmentos de transmisién y distribucién y donde el Estado sigue
cumpliendo un rol esencial en la definicién de los lineamientos estratégicos (véase

Dubrovsky y Ruchansky, 2010).

La estrategia de provisién de servicios de UTE se enmarca en una politica
energética nacional de largo aliento. Luego de la crisis energética que vivié el pais
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en los anos 2007 y 2008 el Poder Ejecutivo resolvié una serie de medidas para
que el pais pudiera responder de la manera mds apropiada a situaciones similares
en el futuro. La politica nacional aprobada en 2010 —con apoyo de todos los
partidos politicos— ha estado orientada a diversificar la matriz energética, con
el fin de alcanzar una mayor independencia energética y aumentar la autonomia
del Uruguay con respecto al precio de los hidrocarburos. Entre las medidas que
se han promovido desde el Estado se destaca el aumento en la produccién de las
energfas renovables. La politica energética apuesta al desarrollo de fuentes autéc-
tonas en general y de las energfas renovables en particular, procurando diversificar
la composicién de la matriz, reducir costos, activar la industria nacional en el drea
de la energfa, disminuir la dependencia del petrdleo, fortalecer las fuentes autéc-
tonas y garantizar el abastecimiento en forma autdrquica lo cual no quiere decir
no obtener el méximo beneficio que brindan las interconexiones con los paises
vecinos. En el contexto de este proceso de cambio se estin potenciando diversas
alternativas.

En pocos afos, con la fuerte incorporacién de energias renovables, la cons-
truccién de una planta regasificadora en un enclave protegido frente a Puntas
del Sayago y una central de ciclo combinado en Punta de Tigre, la dependencia
energética que ha sufrido el pais en el pasado no solo pasard a ser historia, sino
que Uruguay se convertird en pais exportador de energia. A las iniciativas ante-
riores debemos sumar las interconexiones con Argentina ya existentes (eléctrica
y gasifera) o la interconexién con Brasil (eléctrica) en construccién. Estd previsto
que el cambio completo de la matriz de generacién eléctrica asociado a dichas
incorporaciones sea realidad en un plazo no mayor a dos anos.

Para entonces, Uruguay estard en camino a convertirse en lider mundial en
términos porcentuales de energfas renovables en la matriz de abastecimiento eléc-
trico y en particular en participacién edlica. Estos principios constituyen com-
ponentes fundamentales de la politica energética del pais al afo 2030, ante un
panorama mundial en el que gas natural licuado (GNL) estd asumiendo cada
vez mds importancia. A corto plazo, las energias renovables significardn mds de
50% de la energfa (eléctrica y otras) que produce el pais, mientras que el gas
constituird entre 15% y 20% de la matriz energética nacional hacia el ano 2030.
Considerando la incorporacién de energia edlica, la expansién de la energia solar
(térmica y fotovoltaica) y el aumento de la produccién de biocombustibles (véase
el articulo de Ratl Sendic en este mismo volumen), se va a superar ampliamente
el 50% y eso permitird que el Uruguay pase a ser el primer pais del mundo en el
que las energfas renovables representen mds de la mitad de su matriz energética.
El andlisis particularizado del sector eléctrico, con un indice de cobertura a los
hogares practicamente universal, indica que a partir de 2015 el 90% de la energia
serd de origen renovable, con un 45% de fuente hidroeléctrica, 30% edlicay 15%
de biomasa.
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La definicién de matriz eléctrica por la que hemos optado en el pais no es
para nada antojadiza. Partiendo del hecho que el 97% del potencial hidrdulico
ya estd aprovechado, la opcién mds conveniente desde el punto de vista econé-
mico es incorporar un mix de edlica (luego le llegard el turno a la fotovoltaica)
con ciclos combinados de respaldo. Basicamente, el sistema funcionard ahorran-
do agua embalsada cuando hay viento y usando agua embalsada cuando se va el
viento. Cuando el agua sea insuficiente, en condiciones de sequia, tendremos
respaldo térmico con centrales de ciclo combinado en virtud de su alta eficiencia.
La disponibilidad de gas natural a partir de la regasificadora es el broche de oro
que cierra el modelo en virtud de su menor costo relativo frente al combustible
fésiles de derivados del petréleo, su menor impacto en el desgaste de las turbinas
de gas del ciclo combinado y su condicién de ser el combustible £6sil que menos
contamina. Al Uruguay no le sirve contar con respaldo térmico en la base, vale
decir generacién permanente como pueden ser el carbén o la termonuclear, ya
que no permite la optimizacién econémica de los embalses y de las aleatoriedades
de las renovables.

Es preciso tener presente que un objetivo fundamental es suministrar ener-
gia al costo mds bajo posible, pero que también se deben tomar en cuenta otros
factores. Por ejemplo, tanto la opcién eélica como la biomasa incorporan mano
de obra y componentes nacionales. En el ciclo de la biomasa, el 86% del dinero
invertido en ese negocio se distribuye en la sociedad uruguaya. La energia edlica
también permite la distribucién, pero a un nivel mds bajo, de alrededor del 29%,
siendo muy intensiva en inversién y en componente tecnolégicos que no son
fAciles de desarrollar en el pafs. Siempre debemos recordar que la empresa publica
debe estar al servicio del bienestar de todo el pafs, por lo que en determinadas oca-
siones optamos por alguna tecnologia que podria no ser tan redituable para UTE
pero que tiene un efecto de derrame hacia otros componentes de la economia
nacional. Cuando se efectta el cdlculo de la relacién costo-beneficio las variables
a considerar deben incluir todos los factores, no sélo la rentabilidad inmediata y
limitada al beneficio a corto plazo. Podemos optar por tecnologias que incorporen
mds trabajo y mds mano de obra, o también podemos elegir tecnologfas que nos
obliguen a incorporar mds conocimiento nacional a ser utilizado por la empresa
pero que luego va a beneficiar otras 4reas de la produccién nacional. Hoy en dia,
un gran cuello de botella que tenemos en América Latina reside en la capacitacién
de nuestros recursos humanos; por lo tanto, las tecnologfas que nos conduzcan
a la mejor capacitacién de nuestros trabajadores robustecerdn las capacidades de
nuestras empresas.

También es preciso considerar el factor de la racionalidad geopolitica y en
consecuencia decidir, por ejemplo, desarrollar a largo plazo la forestacién energé-
tica. En cincuenta afios, cuando el petréleo realmente empiece a escasear, nuestra
matriz eléctrica va a ser muy intensiva en fuentes renovables y va a seguir nece-
sitando un respaldo firme gestionable para responder a situaciones de sequia y
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colaborar con el filerado de las aleatoriedades de las renovables. En ese contexto
la biomasa es una opcidn que estd y seguird estando, ya que el pais cuenta con
buena irradiacién solar y tierras hébiles para el cultivo de forestacién. En caso de
una conflagracién mundial o problemas internacionales de distinto tipo siempre
podremos tener esta energfa disponible en el territorio nacional. La biomasa cons-
tituye una garantia de abastecimiento energético. En la década de 1940, cuando
el Uruguay tuvo que enfrentar una la situacién de falta de acceso a combustible
fésiles por la Segunda Guerra Mundial, el pais tuvo que hacer malabarismos,
cortes programados y se sufrieron un montdén de problemas asociados debido a
las opciones de matriz que se habian decidido en los anos previos. En esa época
todavia no habfamos incorporado la generacién hidroeléctrica con el potencial
que se logré incorporar en la segunda mitad del siglo XX y la dependencia de
los hidrocarburos era muy fuerte. Por lo tanto, las decisiones que tomemos hoy
tendrdn consecuencias en el futuro y no pueden ser discutidas de forma aislada y
s6lo buscando el minimo costo. Hay que buscar la combinacién mds apropiada,
considerando muy diversos factores de forma simultdnea.

Siendo UTE la empresa estatal responsable del sector eléctrico resulta priori-
tario preservar su carcter de empresa verticalmente integrada, ocupdndose de la
generacién, transmisién, distribucién y atencién comercial. La definicién de nue-
vos productos y alternativas de negocio cada vez mds estdn asociados a controlar la
demanda de acuerdo a la disponibilidad de generacién, aspecto que en gran me-
dida se resuelve con lo que hoy se denomina “redes inteligentes” (smart grids). Y
justamente es participando en toda la cadena que se puede optimizar y garantizar
su racionalidad. De no ser asi, nos podria pasar lo mismo que ya ha sucedido en
muchas partes del mundo: que el negocio y la razén de ser de la empresa queden
sujetos al libre mercado, con consecuencias que —como ya ha sido demostrado
en otros contextos nacionales—no serfan las mejores para un pais como el nuestro
en el que la escala hace la diferencia.

En una empresa verticalmente integrada, como UTE, es posible tener sub-
sidios cruzados por lo que es necesario tener controles de los niimeros por sepa-
rado para cada unidad de negocio y controlar que no se generen ineficiencias.
Asimismo, como empresa ptblica, UTE debe responder a los lineamientos mds
generales de la politica energética del Estado, la que estd orientada a “garantizar
calidad, seguridad y precio [accesible] para todos los ciudadanos”, asegurando que
el acceso a la energfa sea “un derecho mds” e integrando la provisién de energfa
“dentro de la politica social del gobierno”, en palabras del actual Director de Ener-
gfa, Ramén Méndez (La Diaria, 2013).

En este sentido, a partir de los proyectos de expansion de los servicios eléctri-
cos y en el marco del proceso de reduccién de pérdidas e inclusién actualmente
en desarrollo, en el periodo 2010 - 2015 la empresa habrd integrado alrededor de
3.000 familias al sistema formal de energia y avanzado en lo que hemos denomi-
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nado “clientes potenciales”, con otras 6.000 familias a quienes se les ha mejorado
el acceso a la energia con una contrapartida de pago como contribucién econé-
mica a cuenta de su definitiva regularizacién. La empresa estd completando asi-
mismo su objetivo de alcanzar un 100% de electrificacién del medio rural, lo cual
también estd asociado mayormente a situaciones de inclusién social a resolver.

Las inversiones que se han realizado y a realizar en el sector eléctrico son muy
importantes: si analizamos el perfodo 2010-2017 podemos percibir que en ocho
afios el sector recibird 6.600 millones de délares de inversién, de los cuales 2.800
millones corresponden al presupuesto de UTE, 500 millones a la planta regasifi-
cadora, 400 millones a energia fotovoltaica, 2.350 millones a proyectos eélicos y
550 millones a biomasa, totalizando un monto que asciende al 1,6% del PBI de
promedio en ocho afios sélo en el sector eléctrico.

Otro factor fundamental del desarrollo de toda empresa es el modelo de ges-
tién. En el Uruguay del presente tenemos una oportunidad histérica para lograr
trascender como empresas publicas las limitaciones de los anos previos. En UTE
estamos tratando de llevar adelante sistemas virtuosos, fundamentalmente en tor-
no a la gestién de nuestro personal, que es el recurso y el capital mds importante
que hoy en dia existe en la empresa y que debemos fortalecer. Ya estamos trabajan-
do con modelos de gestién moderna, de gestién por competencia, con modelos
que en definitiva le dan a nuestras empresas publicas la capacidad de reciclaje
constante para ser mucho mds robustas ante los cambios tecnolégicos. El proble-
ma principal es que los directorios de las empresas publicas cambian cada cinco
afos, lo cual se puede contraponer a la necesidad de contar en el sector energético
con politicas a mediano y largo plazo que requieren continuidad en su concep-
cidn, ejecucién y explotacion. En tal sentido se requieren competencias especificas
de los cuadros gerenciales como son el concebir y gestionar con éxito modelos de
negocios complejos, alinearse rdpidamente con las definiciones estratégicas esta-
blecidas por el Directorio y entender que las empresas publicas son un instrumen-
to para el desarrollo nacional en un marco de sustentabilidad econémica, social y
ambiental propendiendo a construir ciudadania (UTE, 2009).

En tal sentido un modelo robusto a consolidar podria ser el tener gerencias
de un primer nivel (Gerente General y Areas) con encomendacién de funciones
seleccionadas entre los funcionarios de la empresa de la forma que el Directorio
determine, gerencias de segundo nivel (Divisiones) con encomendacién de fun-
ciones seleccionadas a partir de llamados competitivos entre los funcionarios de
la empresa y gerencias de tercer nivel (Sectores) con designacién a cargos elegidas
con llamados competitivos entre los funcionarios de la empresa. En los dos pri-
meros niveles gerenciales la encomendacién de funciones puede ser revocable en
cualquier momento de forma fundada, retornando el funcionario al desempefio
de las funciones propias de su cargo. Si luego de cumplidas las instancias internas
que marque el directorio no hubiera ningtn funcionario que retina las condicio-
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nes requeridas se podrd realizar un concurso externo al cual también se podrin
presentar funcionarios de la empresa.

Reflexiones finales

Este siglo va a ser una era de muchos y profundos cambios tecnolégicos, como
muy bien lo explican Carolina Cosse y Radl Sendic en sus capitulos sobre ANTEL
y ANCAD, respectivamente. Los cambios afectardn el drea de las telecomunicacio-
nes y también el drea de la energfa, y para eso necesitamos modelos de gestién que
nos permitan reformularnos constantemente. Hoy tenemos la responsabilidad y
también la oportunidad de coordinar y generar sinergias para en equipo llevar
adelante diversas medidas de mejora de la gestion de las empresas publicas.

En el contexto politico e institucional uruguayo del presente debemos prestar
mds atencién al tema de la cooperacién y la coordinacién, pensando en la crea-
cién y fortalecimiento de un auténtico holding del Estado. Las empresas estatales
pueden y deben coordinar sus objetivos y sus actividades, en base a la estructura
que ya existe. En el Uruguay ya existen espacios institucionales apropiados para
coordinar y avanzar en conjunto. El dueno es el mismo, es el Estado. Son todos
los uruguayos quienes nos motivan a trabajar juntos, expandiendo y profundizan-
do las sinergias y las oportunidades mds alld de la posibilidad de venta de servicios
de una empresa publica a otra empresa ptblica. Debemos compartir los éxitos y
también intercambiar y discutir nuestras experiencias para no repetir errores del
pasado. En definitiva, todos quienes estamos en la conduccién de las empresas
del Estado pertenecemos al mismo equipo y todos tenemos la misma escarapela:
la nacional.

El futuro de las empresas puablicas uruguayas pasa bdsicamente por las perso-
nas; no sé6lo las que integramos los cuadros de direccién y los cuadros gerenciales,
sino también quienes trabajan en las dreas operativas. En la medida que todos
trabajemos en equipo y tengamos claro que la mejor alternativa es incorporar
conocimiento como factor de desarrollo nos va a ir muy bien.
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