
Estrategia Comercial en Francia

En cualquier mercado liberalizado, la comercializacion de grandes clientes presenta una rentabilidad muy limitada. Estructuralmente no existen barreras de entrada y el comercializador proporciona un pequeño valor añadido (efecto cartera en desvios, o compras) que no permite grandes margenes de contribucion. El caso frances añade la particularidad de un lider de mercado que no acepta su natural perdida de cuota de mercado, e impide la entrada de competidores reduciendo aun mass los margenes.

Por otra parte, la actividad Comercial de la Snet esta llamada a jugar un papel de cobertura de la produccion que hasta hoy ha desarrollado solo de forma parcial. Solo los clientes pueden cubrir en el largo plazo las inversiones de generacion. Solo la interrumpibilidad de clientes podria proporcionar cobertura a las indisponibilidades de la generacion. 

Se propone mantener el negocio en el segmento de Grandes clientes, centrandolo en valorizar el cliente desde el punto de vista de la produccion (contratos a largo plazo, productos no estandares, back up de generacion, etc). Promocionar la busqueda de socios que consoliden el negocio (aportando base de clientes o gas) y compartiendo riesgos, en tanto que Snet mantiene la utilidad de cobertura de generacion. Cambiar de Snet a marca Endesa tan pronto como sea posible
1. Situacion de la Comercializacion

· Resultados de la actividad Comercial:

· Año 2004: EBITDA –0.350 Mll€, con unas ventas de 137 Mll€ , energia suministrada de 4.6 TWh, 200 clientes (400 sites). Segundo comercializador privado.

· POA 2005: EBITDA –0.600 Mll€, con unas ventas de 151 Mll€ , energia suministrada de  4.3 TWh, 200 clientes (400 sites).

· Objetivo Critico obtenter el break-even de la comercializacion en el año 2005 (EBITDA = 0)

· Margen de contribucion de la cartera de clientes 2005-2007 4 Mll€ (donde se consideran las ventas en contratos cerrados menos las compras asociadas a estos contratos)

· Reduccion de costes fijos

· Personal: se reducen los efectivos de 23 FTEs a finales de 2004 hasta los  16 FTEs actuales

· Reduccion de costes de explotacion de un 17%

· Resultados enero-Junio 2005

· Margen Contribucion 0.5 Mll€ por encima de prevision, EBITDA +0.5 Mll€ mejor que POA

· Ventas de productos no estandares y operaciones CO2.

2. Sinergias con Produccion

· Hasta toma de control de Endesa, la produccion de Snet solo se ha beneficiado de la presencia de clientes, a traves del perimetro de equilibrio compartido. El beneficio se puede valorar en el entorno de 1 Mll€/año

· Nuevas sinergias

· Los clientes como cobertura de la generacion a largo plazo. Los clientes demandan contratos a 5 o mas años, la generacion no tiene ningun otro mercado donde colocar su produccion mas alla de los 3 años de Powernetx (el ultimo año sin liquidez), a la vez que el contrato con EdF deja descubierta mas potencia.

· Colocacion de Productos no estandares. En los mercados a plazo de la electricidad solo se intercambian una pequeña variaded de productos (bases y picos con en un cierto plazo). Las demandas de los clientes son mucho mas especificas que estos productos estandares, con lo que parte de los sumisnistros no pueden ser cubiertos en el mercado hasta aproximarse a la fecha de suministro. Esto conlleva una elevada exposicion al riesgo por parte del suministrador, y en consecuencia un incremento en el precio de venta. Por su parte, Snet como generador sufre el efecto simetrico: cuando realiza ventas a plazo de picos, se encuentra con posiciones no vendidas, en concreto las rampas de subida y bajada de carga. Snet debe encontrar los clientes que le cubren esas exposiciones estructurales de su generacion, que ademas pueden ser bien valorizadas.

· El cliente como cobertura de las indisponibilidades de generacion: a pesar de los intentos realizados, ninguna contraparte presente en Francia en el intradiario, vende back-up de generacion a precios asequibles. La alternativa es contratar interrumpibilidad a clientes. A modo de ejemplo, un back up de 100 MW nos podria haber ahorrado 150k€ solo durante el mes de marzo.

· El cliente fuente de nuevos negocios: la intermediacion en cuotas con los clientes es una nueva fuente de margen, que ademas provee a Endesa de forma discreta, sin pasar por los mercados ni brokers.

· La relacion directa Comercial-Produccion ahorra corretajes y margenes de terceros (spreads). Ejemplo, si Comercial compra directamente a Produccion una base 2006 de 200MW, se obtendria un ahorro de 420 k€.

3. Alternativas Estrategicas

· On-goning: mantener el negocio dentro de la Snet, maximizar el aprovechamiento de las sinergias con Produccion, mantener segmento de grandes clientes. El negocio aportara un EBITDA en el entorno de los 0.5-1Mll€. Las ventas se deberian situar en el entorno de los 7 TWh/año.

· Ruptura: Venta del negocio a un terecero. Beneficio extraordinario de 4-8 Mll€. Reduccion de 16 FTE y reduccion de costes fijos de 3 Mll€. La Generacion pierde todas las coberturas de Largo y Corto Plazo, antes indicadas. No recomendable

· Vehiculo Independiente 100% Endesa (E.Europa o Snet): reduccion aparente de costes y personal, sin perdida de sinergias. Escaso interes.

· Vehiculo Independiente Compartido: Compartir con un socio el desempeño de la actividad comercial. Con dos restriccciones:

· La actividad debe quedar dentro del perimetro de equilibrio de Snet, para seguir beneficiandonos de todas las sinergias antes relatadas.

· La Snet deberia mantener una cierta actividad comercial ligada a la venta de productos de generacion, aunque los contratos de esta actividad se integraran en el vehiculo comun.

4. Recomendaciones

· Tomar una decision rapida: la falta de definicion de estrategia comercial esta provocando un debilitamiento de la actividad comercial. En concreto, tres personas muy valiosas para la organizacion han decidio marcharse.

· Cambio de nombre. Para ser creibles en el mercado necesitamos emplear la marca Endesa.

· Integracion de la actividad de Endesa Energia dentro de Snet: aunque en estos momentos hay buena comunicacion con EEnergia, la situacion actual no tiene sentido ni organizativamente ni cara a los clientes (que no la entienden)

· Eleccion de un socio comercial: solo se deberia tomar el camino del Vehiculo Comercial compartido si el socio aporta algo:

· Base de clientes, en Francia solo Gas de Francia y las distribuidoras municipales cubren esta faceta. Ni Poweo ni Direct Energie (cada una con 20.000 clientes), se puede  considerar que proporcionen una base solida de clientes.

· Dual fuel: se trataria de encontrar un socio que cubriera el segmento de gas en el que antes o despues habremos de entrar

· Back up: generadores (suizos) que aporten contratos de cobertura de generacion de Snet.

· No entrar en el segmento profesional, salvo partenariado con socio con base de clientes profesionales. La situacion de las tarifas reguladas y el precio de la energia hacen inviable cualquier aventura en este sentido. No parece que la situacion vaya a cambiar en breve, con lo que se recomienda trabajar en el analisis del mercado profesional pero sin desembarcar en él.

Rueil Malmaison 24 julio de 2005
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